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E n  u n  m u n d o donde las necesidades del d ie m e  s o n  cad a vez m ás sofisticad as, la in n o v ació n  se e s tá  con v ir­

tiend o  e n  u n a  cu estión  fund am ental p ara  el crecim ien to  y  la prosperid ad a  n ivel co rp o rativ o , a la  vez que 
*  re co n o ce  co m o  una fuente de vitalidad y  v enta ja  com petitiva. P ero , ¿qué qu erem os d e c ir  c o n  la  palabra 

in n ov a c ió n  y  qué d e b e n  h ace r las em p resas p ara ap alan caría , co n  la fin alid ad  de d ar ap oyo  a  sus o b je tivos 

de a e d m ie n t o  reditu able a  corto  y  a la rg o  plazos?
Esta o b ra  tra ta  d e  resp on d er ta le s  p regu ntas o fred e n d o , p rim ero , un en te n d im ien to  general de la  in n o - 

v ad ó n  y  la  creativ id ad , y  ex a m in a n d o  d espués có m o  se  utiliza la in n o v ació n  d e  m anera estra tég ica . E s to  va 

seg u id o de u n  an álisis d e  las características d e  u n a  cu ltu ra  o rg an izad on al inn ov ad ora y  d e  la im p ortan cia  

del cap ital h u m a n o  e n  u n a cu ltu ra d e  este tip o . E l lib ro  e s tá  estru ctu rad o  e n  fo rm a  secu en d al, co m o  se  
exp on e a  co n tin u ación .

E n  p rim er lugar, b rin d am os u n a d e fin id ó n  y  un co n tex to  p ara la in n o v ació n , d escrib ien d o  la  m anera 

en  q u e  é s ta  influye positivam ente e n  e l  desem peño del n egocio . Se exp lo ran  m u ch os tip os de innovación , 

y  se  estu d ian  lo s  diferentes b en efid o s que p ro p o rc io n a a  S e  exp on e e l  a rg u m en to  e co n ó m ico  p ara la  inn o­
vador», y  se  presenta la re la d ó n  e n tre  in n o v ació n  y  creatividad.

D espués de lo g rar una a p re d a c ió n  básica de la  in n o v ació n  y  la creativ idad , d irig im os nuestra a te n d ó n  

h a d a  las cuestiones estratégicas q u e  llegan  a  en fren tar las org an izad on es. S o b re  to d o , tra tam o s de en ten d er 

b  m an era  e n  que las org an izad on es se  p o s id o n a n  p ara conseguir e l  é x ito  e n  su s  m ercad os m eta . T en ien d o  
en  cuenta ese en foqu e ex tern o , d irig im os nuestra a te n d ó n  a  señ alar c ó m o  las em presas se  con cen tran  

estratégicam ente p ara o fre ce r  so lu d o n e s de v a lo r d e n tro  de ta le s  m ercad os, g ra d a s  al d esarro llo  d e  una 

d a ra  estrategia  d e  in n o v ad ó n  y  tecnología.

P a r t e  1  C o m p r e n s ió n  d e  la  In n o v a c ió n  y  le  c r e a t iv id a d

1. L a  in n o v a c ió n  y  su  co n te x to

2 .  C re a t iv id a d  e  in n o v a c ió n

3 .  E s tr a te g ia  e  In n o v a ció n

l P a r t e  2 .  E n fo q u e  e s t r a t é g ic o :  e s t a b le c im ie n t o  
d e  u n a  d ir e c c ió n

4 .  L a  t e c n o lo g ía  c o m o  e s t r a t e g ia  
d e  in n o v a ció n

5 .  C u ltu r a  o r g a n iz a d o n a l  
In n o v a d o ra

P a r t e  3 .  E s t r u c t u r a  p a r a  e l  d e s a r r o llo  d e  n u e v o s  p r o d u c t o s :  
m a r c o  d e  r e fe r e n c ia

6 .  F a c t o r e s  c la v e  d e la  c u ltu ra  
in n o v a d o ra

7 .  M ed ició n  d e l d e s e m p e ñ o  
en  in n o v a ció n

I P a r t e  4 .  A l in e a c ió n  d e l c a p it a l  h u m a n o  e n  u n a  c u lt u r a  In n o v a d o r a

8 .  C u lt u r a s  o r g a n lz a d o n a le s  e n  la  t ra n s ic ió n  h a c ia  la  in n o v ació n

9 .  C re a c ió n  y  so ste n im ie n to  d e c u ltu r a s  o r g a n iz a c io n a le s  in n o v a d o ra s  

X ) .  In n o v a ció n  y  su ste n ta b ilid a d  c o m o  g e n e r a d o r e s  d e  c r e c im ie n to
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P A R T E  3  E S T R U C T U R A  P A R A  E L  D E S A R R O L L O  D E  N U EVO S PR O D U C TO S: M ARCO  D E  R E F E R E N C IA

U n a vez que se  logra a d a r a r  la d ir c c d ó n  estratégica, p roced em os a  an alizar e l  co n cep to  de cu ltu ra orga- 
n izad o n al, particu larm ente e n  re la d ó n  co n  las características y  los facto res clave q u e  p o see  u n a  cultura 

innovadora. S e  p reten d e com p ren d er c ó m o  e s  que una cu ltu ra o rg an izad on a l innovadora p u ede ser fuente 

de v en ta ja  com p etitiva p a ra  u n a  em presa.

C o n o cie n d o  la d ir e c d ó n  estratégica e n  q u e  necesitam os desplazam os, y  co n sa c n te s  de la im p o rta n ­

cia  que tien e p ara la  em p resa  e l  d esarro llar una cu ltu ra  o rg an izad on al orien tad a  h a d a  la innovación , 
tenem os q u e  aseg u rarn o s d e  q u e  se co m p ro m eta  d e  una m anera efectiva e l  recurso m ás im p ortan te: las 

personas de la o rg a n iz a d ó n  P o r o tro  lado, se  requ iere  d e  una d a ra  co m p ren sió n  de la m an era  e n  que 

los individuos necesitan  alinearse, así c o m o  de las fu n d o n e s que deben desem peñarse p ara d ar apoyo 
a la em p resa . E n  este m a rco , e s  im p o rtan te  e l  co n c e p to  d e  liderazgo cu ltu ral, ta n to  p ara el d esarro llo  co m o  

p ira  el m an ten im ien to  d e  una cu ltu ra  innovadora. H líd er d e b e  a traer, re ten er y  d esarro llar e l  ta le n ­

to  h u m ano  y  coadyu var a  que se g en ere  un a m b ie n te  a d  h o<  que p erm ita  una o rie n ta c ió n  h a d a  b  in n ov a- 
d ó n  y  la susten tabilidad .

A  lo  largo  de to d o  d  lib ro  se p resentan  e jem p los y  estu d ios d e  caso , los cuales ayudarán  a co n o cer y 

com p ren d er industrias y  escen arios d e  n e g o a o s  diversos.
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constante de m otiv ación  y  a p o y o  e n  to d o  lo  que he h ech o .
P erv a iz  K . Ahrneti

A  D ian e. lo n a th a n  y M ich ael, cuyo a fe c to , ap oyo  y  sacrificios h an  h echo  posible este lib ro . ¡U n a  vez m ás, 
los fines de se m a n a  s o n  nuestros!

C h ar lie  S h ep h erd

A g ra d e c im ie n to s  del ed itor

E stam os m u y  a g r a d e c id o s  c o n  la s  s igu ien tes  p e r s o n a s  p o r  h a b ern o s  c o n c ed id o  p e r m is o  p a r a  r ep r o d u c ir  m a ter ia l 

con  d e r e c h o s  d e  p r o p ie d a d  lit e r a r ia :

Figu ras

Figura 1.8, to m ad a d e  K n ow iedge ,  T ech n o lo g y  a n d  E co n o m ic  G m w th : R ecent E v id en ce  f r o m  o e c d  C ou ntries, 
o e c d  (B assan in i, A .. Scap p etta , S .  y  V isco, I. 2 0 0 0 )  p .  2 6 , o e c d  E c o n o m ía  D ep artm en t w orkin g  paper 2 59 ; 

figu ra 1 . 9 ,  to m ad a de C ord is, "T h e  co m m u n ity  inn ov ation  survey”,  m a rz o  2 0 0 0 , In n o v atio n  an d  s m e s  

P rogram m c, h ttp ://co rd is .e u ro p a .eu /itt/itt-e iV 0 0 -2 /d o ssicr l.h tm , adap tada d e  o e c d  (1 9 9 9 ) , o e c d  Sd en cc , 

T ech n o lo g y  an d  In d u stry S co reb o ard  1999 : B cn d im a rk in g  K now ledgc-bascd E con om ics, p .9 3 ,  w w w .oecd. 
crg lsti/scorcb oard ; figuras 1 .10, 1.11 y  1 .12, to m ad as de 2 0 0 3  E u ro p e an  In n o v a t ion  S co re b o a rd : T echn ica l  

P a p e r  N o .2 , A n a ly sis  o f  N a t io n a l P er form a n ces , E u rop ean  C o m m ission  (2 0 0 3 ) , O  F.uropcan C o m m u n itics , 

2003 . E l d erech o  de propiedad literaria  del d o cu m en to  perten ece a  las C om u n id ad es Eu ropeas. N i la 
C om isión  Europea, n i  ninguna persona que actú e e n  su  representación , puede hacerse responsable del uso 

al cual se destine la in fo rm a ció n  conten id a e n  este d ocu m ento , o  de cu alqu ier e r ro r  q u e  pudiera aparecer, 

a pesar de una cuidad osa p rep aración  y  rev isió n ; figu ra 1 .13, tom ad a d e  T h e  C om p etit iv e  A d v a n ta g e  o f  
N ation s , Free P ress (P o rte r , M .E . 1 990), re im p resa  c o n  p erm iso  de T h e Free P ress, a D iv isión  o f  S im ó n  &  

Sch u ster, I n c .  p rov en iente d e  T h e  C om p etit iv e  A d v a n ta g e  o f  N a t io n s  p o r  M ichael E . P o rte r . C op y righ t ©  

1990, 1 9 9 8  p o r M ich ael E . P orter. Se reservan  tod os los d erech os; figuras 2 .2  y  2 .3 , tom adas de Building 
the Creative org an iza tio n . O rg a n iz a t io n a l D y n am ics , 2 2 (4 ) , pp. 2  a  2 -3 7  (G und ry , L .K ., K ickul, J .R . y 

P rath er. C .W .) ,  c o n  p erm iso  d e  E lsev ier; figura 2 .4 , to m ad a d e  M o tiv a tin g  creativ ity  ¡n  org an isa lion s: on  

doin g w hal you  lov e an d  loving w h at you  d o . C a lifo r n ia  M a n a g e m e n t  R ev iew , 4 0 (1 ) ,  pp. 3 9 -5 8  (A m abile 

T .M .) ,  co p y rig h t ©  1997 , p o r  T h e  R cg cn ts o f  th e  U nivcrsity  o f  C a lifo rn ia  R eim p resa de T h e  C aliforn ia  

M anagem ent R eview , vol. 40, n ú m . 1, c o n  p erm iso  de T h e R cg cn ts ; figu ra 2 .7 , to m ad a d e  P sychological 

7y p e í V o lu m e 6 :  T h e C o lIcc te d  W o rk s o f C G .  Jung, P rin c e to n  U nivcrsity  P ress (Ju n g , C G .  1971), ©  1971 
P rin ceto n  U nivcrsity  P ress , 1999, ren ov ad o  p o r p u p .  R eim p resa c o n  p erm iso  d e  P rin c e to n  U nivcrsity  

f te s s ;  figu ra 2 .8 , to m ad a d e  T ow ard  a th eo ry  o f  organization al creativ ity , A cad em y  o f  M a n a g e m e n t  R eview , 
18. pp. 2 9 3 -3 2 1  (W ood m an , R .W ., Saw yer, J .E . y  G riffin , R .W . 1 993), copyright 1 9 9 3  p o r a c a d e m y  o f  

M a n a g e m e n t  ( n y ) .  RcprodtK 'ida co n  p erm iso  d e  a c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  ( n y )  e n  e l  fo rm ato  de libro  

de te x to  a  través del C op y right G c a ra n c c  C e n tcr ; figu ra 2 .9 , to m ad a d e  T h e  C rea tiv ity  T oo ls  M em o r y  fogger, 
GOAtVQPC(Ritter, D . y  Brassard, M . 1 998 ), c o n  p erm iso  d e  g o a i V q p c ,  w w w .M em oryJogger.org;  figu ra 2 .1 1 , 

tom ad a de lllu m in e T ra in in g , 2 0 0 8 , A ttacking P ro b lem s M in d  M a p ; figura 4 .7 , to m ad a d e  A m odel o f  tech- 

nology strategy, T echn ology  A n alysis  &  Strateg ic  M an ag em en t,  5 (4 ) ,  pp. 3 9 7 -4 1 2  (R ieck , R .M . y  D ick so n
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A G R A D ECIM IEN TO S

K .E. 1 993), re im p resa c o n  p erm iso  d e l e d ito r (T a y lo r  &  F r a n d s  G ro u p , http ://w w w .infbrm avvorId.com ); 

figura 4 .1 2 , to m ad a d e  T ech n o lo g y  investm ent advisor: a n  o p tio n s based ap p roach  to  tcch n olog y  strategy, 
In fo r m a tio n  K novA edge S ystem s M an ag em en t, 2 ,  pp. 6 3 -8 1  (R o u sc , W .B ., H ow ard , C .W ., C a m s , W .E . y 

Prendergast, I .  2 0 0 0 ) ,  copyright 2 0 0 0 , co n  p erm iso  d e  io s  P ress; figu ra 7 .7 , to m ad a de T h e m casu rcm cn t 
a í  inn ov ation  p erform an ce in  th c  firm ; a n  overview , R esearch  Policy , 19, pp. 1 8 5 -9 2  (C o rd ero , R . 1 990), 

copyright 1990 , c o n  p erm iso  d e  Elsevicr; figu ra 7 .9 , to m ad a de D cv clop m en t o f  a  tcch n ica l innovation  

aud it, Jo u r n a l o fP r o d u c t  In n o v a t ion  M a n a g e m e n t  1 3 (2 ) , pp. 1 0 5 -3 6  (C h icsa , V ., C ou gh lan , P . y  V oss, C A . 

1 9 % ), W iley-B lack w ell; figu ra 7 .1 1 , to m ad a d e  A p rop osed  m odel fo r  n cw  Service d cv elop m ent, J o u r n a l o f  

S erv ices  M a r íe t in g ,  3 (2 ) ,  pp. 2 5 -3 4  (S ch eu ing . E .E . y  Joh n son , F..M . 1 989), O  F.m erald G rou p  Publishing 
I im ite d , se  reservan  to d o s  lo s  d erech os; figu ra 7 .1 2 , to m a d a  d e  A n interim  re p o r t  o n  m easu rin g  prod u ct 

developm en t success and fa ilu re , J o u r n a l o fP r o d u c t  In n o v a t io n  M an ag em en t, 10, p p . 2 9 1 -3 0 8  (G riffin , A. 

y  P jg e , A .L  1 9 9 3 ), W iley -B lad w ell;

C u a d r o s

C u ad ro  1 .2 , to m a d o  d e  In n o v atio n  an d  com p etitiveness: a  review , T ech n o log y  A n a ly sis  a n d  S trateg ic  
M a n a g em en t,  10 (3), pp. 3 6 3 -9 5  (C k r k .  J .  y G u y, K . 1998), re im p reso  c o n  p erm iso  del d irec to r (T a y lo r  8c 

Fruncís G ro u p , h ttp ://w w w .in form aw orld .com ) ;  cu ad ro  7 .3 , to m ad o  d e  A n  in terim  rep ort o n  m easu ring 

prod u ct d cv clop m en t su ccess  and Éiilurc, Jo u r n a l o f  P rod u ct In n o v a t io n  M an ag em en t, 10, p p . 2 9 1 -3 0 8  
(G riffin , A. y  Pagc, A .L . 1 993), W Ucy-BlackweU.

T e x t o
El estu d io  d e  ca so  de la página 7 5  p roviene de h ttp ://w w w .in n ocen td rin ks.co .u k/u s/ou r_story/2009-in v es- 

tm en t/, In n o ccn t D rin k s Ltd; el e jem p lo  de la  página 9 5  fu e to m ad o  d e  M cssagc a t  S o n y  is  tough tim es on 
the w ay, F.vening N ew s, 2 5  de e n e r o  de 2 0 0 5  (H u m ada, R .) ,  T h e  S co tsm a n  I’ ubücations L td ; el e je m p lo  de 

la página 126  fu e to m ad o  de P ip e lin e = life lin e , In d u stry  W eek , 2 5 4 (5 ) , pp. 4 5 -5 0  (T e rcsk o , J .  2 0 0 5 ), P cn to n  

M edia; el e jem p lo  d e  la página 138 fue to m a d o  de In n o v atio n  fo r  h ire , G o b a l  C o s m e t ic  In du stry , 1 7 3 (6 ) , 
pp. 5 -6 0  (F razzo lo , R . 2 0 0 5 ), Allured Bu siness M edia.

T h e  F in a n c ia l  T im e s
El estu d io  d e  ca so  de la  página 13 fu e to n u d o  d e  W in d -u p  rad io  co m p a n y  to  A im  listing, F in a n c ia l T im es, 

16 de fe b re ro  d e  2 0 0 5  (B lackw eil, D .) ;  el caso  de la página 3 7  fue to m ad o  d e  Sp ace to  breath e am id  the 

«xisis, F in a n c ia l T im es, 1 de m a rz o  de 2 0 0 9  (S ch affer, D .) ; d  e jem p lo  de la página 106 fue to m a d o  de Jo in t 

venture’s  new  ch ip  s e t  t o  rival In te l, F in a n c ia l T im es , 8  d e  fe b re ro  de 2 0 0 5  (N u ttall, C .) ;  d  estu d io  d e  caso  

de la página 159  fu e to m ad o  d e  G oin g  m obile : V e lti bu ilds g lobal fo o tp rin t fo r  d ie n ts ’ cam p aig ns, F in an c ia l  

T im es , 4  d e  ju n io  d e  2 0 0 9  (H o p e , K .); e l  es tu d io  de ca so  de la página 2 1 7  fu e to m ad o  de B ra n d  is  a  b ig  issue, 
F in a n c ia l T im es, 2 2  d e  d iciem bre de 2 0 0 3 , 1 7  (B u d d en , R. y  Bu rt, T .) .

E n  a lgu nos caso s n o  n o s ha sid o  posible rastrear a  los p rop ietarios d e l m aterial su je to  a  propiedad in te lec­
tual, y  ag rad eceríam o s cu alqu ier in fo rm a ció n  q u e  nos p erm itiera  localizarlos.
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La innovación y su contexto

O b j e t iv o s  d e  a p r e n d iz a j e

Al te rm in a r de  e stu d ia r  e s te  capítulo, u s te d  deberá:

•  E va lua r c r ít icam en te  lo s  d ife rentes s ig n if ica d o s  y  p ro c e so s  de innovación, 
in c luyendo  lo s  m od e lo s de  in novac ión  d inám ica  y  e stática .

•  R e c o n o c e r  la im portancia  d e  la  innovac ión  y  a p re c ia r  s u  fu n c ió n  e n  el 
d e sa rro llo  y  la p ro speridad  e conóm ica  (en  la  so c ie d a d  del con o c im ie n to ), 
a s í  c o m o  la m ane ra  e n  que lo s  re su lta d o s  de e stu d io s  h a n  co m p ro b a d o  lo 
anterior.

•  En te n de r lo s  p a tro n e s  c íc l ic o s  de  lo s  p ro c e so s  de  Innovación.

•  Exp lica r  y  eva lua r el su rg im ien to  de  los c o n g lo m e ra d o s  de  innovac ión .

•  A r t ic u la r  y  ana liza r la im portanc ia  del d e sa rro llo  de  una e co n om ía  del 
conocim iento.

•  E xam in a r el papel del E stado , in c luyendo  lo s  t ip o s  de  política pública 
nece sa r ia  p a ra  la p rom oc ión  de la  innovación.
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A  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

La  re le van c ia  d e  lo s  p ro c e so s  d e  in n o va c ió n

La in n o v ació n  e s  una característica  inherente a la socied ad  h u m ana. E s esp ecialm en te im p o rtan te  e n  el 

su rg im ien to  d e  u n a so c ie d a d  d e l  c o n o c im ien to ,  donde la creac ió n  y  co m ercia lizació n  de las nuevas ideas 

apu ntalan  u n t o  e l  é x ito  n acional co m o  e l  é x ito  in ternacional de las em presas. L as ideas, lo s  m étodos, 

Lis estru ctu ras innovadoras, ad em ás d e  los nuevos p ro d u cto s o  servicios so n  lo s  principales im pulsores 

del crec im ie n to  org an izad on al y  eco n ó m ico . Las diversas ind ustrias del m u n d o  m o d ern o  viven d iferen ­

tes niveles d e  esfuerzos inn ov ad ores s in  precedentes. Las com p añías contem p orán eas p ro d u cen  y  o fr e ­
cen  b ie n e s  y  serv id o s de alta  calidad e n  to d o  el m u n d o. E n  este sen tid o , se  c re a n  nuevos m ercados, se 

extienden lo s  actuales y  se d e r r a n  o tro s  m ás. E l progreso te cn o ló g ico  con tin u o  renueva con stan tem en te 

los m ercad os a l  escen ificar e l  dram a d e  la c re a d ó n  y  d c stru cd ó n  de m ercad o s .
La in n o v ació n  siem p re  ha s id o  una b ase  fund am ental p ara  el d esarro llo  y  la com petitiv idad de em p re­

sas, regiones, n aciones y  e l  m u n d o e n  general. U na en cu esta  realizada p o r e l  g ru p o  de c ien tíficos  de TTie 

E con om ist In te llig en cc  U n it reveló  q u e  la estrategia  d e  c re a d ó n  d e  prod uctos y  se rv id o s  innovadores se  
u b io ib a  e n tre  las tres prin dp ales p reo cu p ad o n es d e  lo s  d irectores e jecu tiv o s para lo s  siguientes c in c o  años 

(P u re-In sig h t, 2 0 0 5 ) .  Los c re d e n te s  niveles de co m p eten cia  orig in ad os p o r la  g lo b alizació n  sen sib ilizan  a 

l is  com pañías, respecto de b  im p o rta n d a  de co n tar c o n  la capacidad para desarrollar y  ap alan car el c o n o ­
cim ien to  y  e l  ap rend izaje. A unque e l  sistem a de m ercad o  siem p re  se  h a  basad o e n  s u  cap ad d ad  para crear 

nuevos prod uctos y nuevas fo rm as d e  generarlos, e n  la so d e d ad  con tem p orán ea  la búsqu eda p o r estánd ares 

de vida m ás alto s, a s í  co m o  el d eseo  v ehem ente p o r g e n e ra r nuevas fo rm as d e  satisfacer necesidades oída 
vez m á s  com p le jas, requ ieren  d e  u n a in n o v a d ó n  m ás accelcrad a. E n  e s te  a m b ien te , la  com p eten cia  n ecesita  

co n stru ir u n a  capacid ad innovadora, ap óstand ole  a  la  g e n e ra d ó n  de m ejo res cap ad d ad es de ap rend izaje 

y  con ocim ien to s. N o  e x is ten  dudas d e  que la  in n o v ad ó n  se  h a  convertido  e n  u n  fa c to r  c r ít ic o  p ara lo g rar el 

éx ito  y  la prosperid ad de las o rg a n iz a d o ra s  y  las sodedad es d e l m undo; n o  o b stan te , la naturaleza precisa 

de su  fu n d ó n  y  su  influencia  sigu e s ien d o  m u y  com p le ja .

m
E l  fa b r ic a n t e  d a n é s  d e  J u q u e t e s  L e g o  c a u t iv ó  a lq u n a  v e z  lo s  s u e ñ o s  d e  lo s  n iñ o s  a lr e d e d o r  d e l m u n d o . E r a  la  e n v id ia  
d e t o d o s  e n  e l  s e c t o r  d e  l o s  ju g u e t e s .  S in  e m b a rg o , e n  la s  a lt u r a s  d e  s u  é x it o  p e r m a n e c ía  In m ó v il,  m ie n tra s  q u e  o t r o s  
a  s u  a lr e d e d o r  e s t a b a n  o c u p a d o s  In n o v a n d o . A  f in a le s  d e  la  d é c a d a  d e  1 9 8 0  y  p r in c ip io s  d e  la  s ig u ie n t e ,  lo s  Ju e ­
g o s  e le c t r ó n ic o s  c o m e n z a r o n  a a p a r e c e r  e n  e l  m e r c a d o .  E n  e s a  é p o c a ,  S e g a  y  N in te n d o  In tr o d u je ro n  ju e g o s  e le c t r ó n i­
c o s  d ir ig id o s  a l  e s t r a t o  s u p e r io r  d e l m e r c a d o . L o s  e je c u t iv o s  d e  L e g o  lo s  v ie ro n  c o m o  a lg o  Ir re le v a n te : e llo s  v e n d ía n  
Ju e g o s  c o s t o s o s  a  lo s  a d o le s c e n t e s  y  n o  a  s u  s e g m e n t o  d e  m e r c a d o . C o n f o r m e  lo s  p r e c io s  d is m in u y e ro n , e l  m e rc a d o  
m e t a  s e  v o lv ió  m á s  Jo v e n . L e g o  t a r d ó  m u c h o  t ie m p o  p a r a  r e a c c io n a r  a n te  la  a m e n a z a  re a l q u e  e s t a b a  e n fr e n t a n d o  y ,  
a  m e d ia d o s  d e  la  d é c a d a  d e  1 9 9 0 , y a  e s t a b a  m u y  p o r  d e t r á s  d e  s u s  c o m p e t id o r e s ,  a  p e s a r  d e  u n a  r e in v e r s ió n  s ig n if i ­
c a t iv a .  A c tu a lm e n te . L e g o  c o n c e d e  U c e n c ia s  d e  s u s  p r o d u c t o s  y  s u  m a r c a  a  fa b r ic a n t e s  d e  J u e g o s  e le c t r ó n ic o s  m e jo r  
e s t a b le c id o s  p a ra  su  c o m e r c a l lz a c ló n  t e c n o ló g ic a .

E J E M P L O

Ignore  la Innovac ión  bajo su  p ro p io  r ie sg o

D e fin ien d o  la  in n o va c ió n

La in n ov ación  e s  una fu en te  d e  avance y  desarrollo . L as em p resas y  las naciones q u e  in n ov an  co n tin u a­

m en te lo g ran  conservar la  fortaleza econ óm ica . D e m anera que n o  e s  una co in cid en cia  q u e  aqu ellos países 
(p o r  e jem p lo , Estados U n id os, Ja p ó n  y  algunas naciones de E u ro p a ) d on d e se  observa la activ id ad m ás
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C A P IT U L O  1 L A  IN N O VA CIÓ N  Y  S U  C O N TEX TO 5

alia  e n  patentes, o  ex iste  u n a  a lta  intensidad e n  inversiones re lacion ad as c o n  la inv estigación  y  desarrollo  

(R & S), sean  lo s  líderes e n  el ru b ro  de d esarro llo  e co n ó m ico , a  nivel m undial.
¿Q u é  e s  lo  que realm ente qu erem os d e d r  c o n  inn ov ación ? La respuesta n o  es ta n  sen cilla  co m o  uno 

pensarla al en fren tam o s p o r prim era v eza  ta l pregun ta. l o s  investigadores que observ an  el fe n ó m e n o  desde 

distintas perspectivas llegan a  m u ch os sign ificad os d iferentes; a lgu nos d e  los cu ales parecen  estar e n  co n ­
flicto, o  bien, n o  b rin d an  una so lu ción , fá d l d e  integrar. P od em os in id a r  co n  el gurú de la  ad m in istración , 
c o n o d d o a  nivel m undial, P ctcr D ru cker, q u ien  se ñ a ló  que " la  in n o v ació n  e s  la  h erram ien ta  d a  ve de los 

em presarios, el m ed io  por e l  cu a l se  a p ro v ech an  los cam b io s co m o  u n a o p o rtu n id ad " (D ru ck e r , 1985). 
T u sh m a n  y  N adler (1 9 % )  s e  co n cen tran  e n  la em p resa  a l  d estacar que “la  in n o v ació n  es la  creac ió n  de 

cu alqu ier b ien , s e r v id o  o  p ro ceso  q u e  s e a  nuevo p ara la u n id ad  de n eg od os” . l a  inn ov ación  ind u y e dos 

partes: la gen eració n  d e  u n a  ¡dea o  in v e n a ó n , y  la c o m e rd a liz a d ó n  fru ctífe ra  d e  d ich a  invención/idea (e s  
d e d r, ¡n n o v ad ó n  =  in v e n a ó n  +  nivel de u so). O tro  gurú d e  la ad m in istrad o r!, M ichael P orter, cam bió  
d  fo co  de a te n d ó n  a l  destacar que la in n o v ació n  n o  puede tratarse ún icam ente a  p artir d e  un nivel indivi­

dual o  em p resarial, ya que e l  p ro ceso  de la  ¡n n o v ad ó n  se  en cu en tra  d e n tro  d e l co n tex to  n ad o n al o  regional 
(P o rter, 1990). E sto s p u n to s d e  vista ilustran que m ás a llá  de las d efin id o n es sim ples, la  in n o v ad ó n  e s  un 

proceso  extraord in ariam en te co m p le jo  e in d u so  caó tico . D e  h ech o , se  tra ta  de un te m a  que d esafia  por 

igual a  a lgu nos d e  los eru d itos y  profesionales m á s  cap aces (Q u in n , 1992).
A l co n tem p lar la m ultip licidad  d e  significados q u e  se  h an  dado a  la  in n ov ad ón , e s  p osib le  d iscernir 

a e r to  n ú m ero  d e  características:

•  I m  in n o v a c ió n  c o m o  c r e a c ió n  ( ¡ m e n c i ó n ) :  E l fo co  de a te n a ó n  e s tá  e n  el u so  de recu rsos (g en te, tiem p o 
y  d in ero) p ara  in v en tar o  p ara d esarro llar u n  prod u cto  o  serv ic io  nuevos, o  b ien , u n a  nueva fo r m a  de 

hacer las cosas, u n a  nueva form a de p ensar acerca  de ellas.

•  Im  in n o v a c ió n  c o m o  d i fu s ió n  y  a p r e n d iz a j e :  Fl fo c o  de a te n a ó n  está e n  la  a d q u is iaó n , e l  ap oyo  o  el 

u so  de u n  prod ucto, u n  se rv id o  o  a e r ta s  ideas.

•  L m  in n o v a c ió n  c o m o  s u c e s o : El fo c o  d e  a te n d ó n  aq u í e s tá  e n  u n  aco n tec im ien to  relevante, c o m o  el 

desarro llo  d e  u n  s ó lo  prod u cto  o  serv id o , o  una so la  idea o  decisión .

•  I m  in n o v a c ió n  c o m o  u n a  t r a y e c t o r ia  ( c o r r ie n te  d e  in n o v a c io n e s ) :  E s to  e s  e l  r c c o n o a m ic n to  de q u e  un 

so lo  a a o  de in n o v ad ó n  (c o m o  el d e  un a c o n te a m icn to  re levan te) fa a lita r ía  q u e  se  d eriv e una fam ilia 
d e  innovaciones, a p artir d e  la fu en te  orig inal.

•  Lm in n o v a c ió n  c o m o  c a m b io  ( c r e c ie n t e  o  r a d i c a l ) :  La in n o v ació n  prom u lg a e l  ca m b io . Algunas inno- 
v ad o n es so n  ajustes m ín im o s, e n  ta n to  que o tra s  s o n  de naturaleza radical o  discon tin ua.

•  I m  in n o v a c ió n  c o m o  u n  p r o c e s o  o  u n a  e s t r a t e g ia  ( a  n iv e l  d e  e m p r e s a ) :  E n  esta perspectiva, la innova­

c ió n  n o  se  tra ta  d e  u n  so lo  a a o ,  s in o  de una se r ie  de aa iv id a d es q u e  realiza  u n a  organi ra d ó n  p ara llegar 

a  la o b te n a ó n  de u n  resu ltad o ( a  saber, la in n o v ad ó n ).

•  Im  in n o v a c ió n  c o m o  u n  p r o c e s o  a  n iv e l  d e  c o n t e x t o  (r eg ió n , n a c ió n ,  e t c é t e r a ) :  Este en fo q u e  consid era 
la  in n o v ació n  co m o  un a c to  q u e  va m ás a llá  d e  los co n fin es  d e  un ind ividu o o  una em p resa . T am b ién  

cap ta  lo s  m arcos de re feren cia  institu d on ales, las redes so cio p o líticas y  los a tr ib u to s  de fa a o r e s  in ter­
n os, co m o  fa a o r e s  im p ortan tes e n  e l  a c to  d e  innovar. E l  fo c o  de a te n d ó n  cam b ia  de la  em p resa  a  los 

recursos y  las características pecu liares de u n  co n tex to  esp ecífico  (reg ió n , n ación , e tcé tera).

D e la  ex p osic ió n  a n terio r , resu lta  d a r o  que la  in n ov ación  e s  u n  té rm in o  m u y  am p lio . C o n  frecu en cia , se  

te a  vagam ente y  se  le a trib u y en  una variedad d e  sign ificados. U n  escru tin io  d e  ta l m ultip licidad  de signi­
ficados p erm ite  q u e  se  hagan d o s o b se rv a d o re s  dignas de m e n a ó n .

La prim era es que la  in n o v ad ó n  se puede ver c o m o  un p roceso, una estrategia y  u n  resu ltad o q u e  agre­

gan  v alor. L a  in n o v ad ó n  c o m o  u iu  activ id ad que transfiere v a lo r e s  u n  p ro ceso  estratég ico . C o m o  tal, la 
in n o v ad ó n  e s  la  capacid ad de u n  proceso  para ag reg ar valor a  cu alqu ier actividad o  resu ltad o esp ecíficos. 

La inn ov ación , co m o  resu ltad o , constituye e l  v a lo r  a g re g a d o  e n  p rod u ctos, se rv id o s , ideas y  cond u ctas. P or
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lo  la n ío , la a d m in istració n  de la in n o v ació n  e s  e l  p ro ceso  d e  a d ic ió n  de valor y  su  "esta b lec im ien to ”, a  lo 

largo  de tod a la cad en a d e  la em p resa  y  d e  sus m a cro  y  m icro in fraestru ctu ras, d e n tro  de las cu ales e l  agente 
(la  org anización , el em p resario  o  e l  ind ividu o) interviene p ara o b te n e r  u n (os) rcsu ltad o (s) n u cv o (s) u 
o rig in al(es) esp e d fico (s ) .

l a  segunda es q u e  nos d am o s cu en ta  de q u e  la inn ov ación , co m o  té rm in o , sirve para d e scrib ir  una varie­
dad d e  factores, d e  lo s  cu ales ta n  só lo  algunos están  b a jo  el control de la em presa, e n  o tro s se puede influir 
y  o tro s m ás se  en cu en tran  le jos del rad io  de alcance de la  org anización . L a  m edid a e n  q u e  una em presa es 

capaz de co m b in ar y  co nv ertir estos factores p ara su  b en efic io  d efin e  q u é  tan  com p etitiv a  e s  frente a  las 

dem ás. E n  este sen tid o , la capacid ad p ara co n tro la r y  u tilizar correctam ente la  variedad de fa c to re s  e n  u n  
proceso  de in tegración  y  a lin e a ció n  define la o rie n ta c ió n  in n ov ad ora de una com p añía.

A  m en u d o  en co n tram o s que los té rm in o s “o rig in al” y  “ nuev o" se  refieren  a inn ov ación . S in  em bargo, 
¿qué significa “ n uev o" e n  s i  m ism o? Al co n cen tra m o s e n  la  in n ov ación  de u n  p rod u cto , sa b re m o s  que hay 

m u ch os m atices d e  novedad.

•  N u e v o  p a r a  e l  m u n d o :  P rod u ctos q u e  so n  to ta lm en te  nuevos y orig in ales p ara el m u n d o. P o r  e jem p lo , 

el p rim er te lé fo n o  m óvil, el p rim er h orn o de m icroon d as, e l  S o n y  W alk m an , etcétera .

•  N u e v o  p a r a  l a  e m p r e s a :  P rodu ctos que llev an  a  la  org an ización  a  u n a  nueva categoría , p e r o  que no 

so n  nuevos p ara e l  m undo, co m o  e l  desplazam iento de A sd a (u n a  cad en a d e  su p erm ercad os e n  el R e i­

n o  U n id o ) hacia e l  co m e rc io  de ropa a l  m en u d eo gracias al d esarro llo  de la m arca  G eorg e.

•  E x t e n s ió n  d e  l a  l in e a  d e  p r o d u c t o s :  Estas so n  ad iciones a  las líneas d e  prod uctos actuales; p o r  e jem p lo , 
h s  m arcas  derivadas (aco m p añ an tes) e n  los m ercad os actuales d e  la  em presa. Algunos e jem p lo s  son 

FVrrsil B io  (su  fórm u la co n tien e  e n  cada paqu ete, co m o  nunca antes, una m ay o r cantidad de tecnologías 

de lim p ieza), Bu d L ite ( lig h t  b e e r ) ,  N cscafé descafcinado, etcétera .

•  M e jo r a m ie n t o s  d e l  p r o d u c t o :  P rodu ctos actuales q u e  se  fab rican  seg ú n  están d ares de d esem p eñ o  m e jo ­
rados. Casi tod os los prod uctos contem p orán eos se  m e jo ra n  y  c o n  frecu en cia  lo  hacen  d u ran te  tod a su 

vida.

•  R e p o s ic io n a m ie n t o  d e l  p r o d u c t o :  E s e l  ca so  de prod uctos que s e  d irig en  a  u n  seg m ento  nuevo o  que 

se Ies da u n  nuevo uso. E l rep o sicio n am ie n to  q u e  rea lizó  A rm  an d  H am m er del b ica rb o n a to  de sodio 

—p a ra  llevarlo desde un desodorante para refrigeradores hasta pastas dentales—  e s  u n  e je m p lo  clásico 

de esto .

La In venc ión  no  e s  todo

T a n  s ó lo  u n  p e q u e fio  n ú m e r o  d e  e m p r e s a s  In v e n ta  p r o d u c t o s  t o t a lm e n t e  n u e v o s . L a  m a y o r ía  a d a p t a  y  a m p lia  la s  
id e a s  q u e  o t r o s  y a  h a n  In te n ta d o . E l  IP o d  d e  A p p le  n o  f u e  e l  p r im e r  r e p r o d u c t o r  d e  M P 3 , s in o  q u e  m á s  b ie n  c o n t r ib u y ó  
lo  s u f ic ie n t e  c o m o  p a r a  h a c e r  In n o v a d o ra  s u  v e r s ió n .

A l d e s a r r o lla r  e l  r e p r o d u c t o r  d e  m ú s ic a  p e r s o n a l IP o d  y  la  t ie n d a  d e  m ú s ic a  e n  lín e a  IT u n e s ,  A p p le  t r a n s fo r m ó  
d e fo r m a  e s p e c t a c u la r  la  In d u s t r ia  d e  la  m ú s ic a  d ig it a l  p o rtá t il.  S i n  e m b a r g o , A p p le  n o  In v e n t ó  la  m ú s ic a  d ig it a l  ni 
lo s  r e p r o d u c t o r e s  d ig it a le s  p o r t á t i le s .  T a n  s ó lo  c r e ó  u n  p a q u e t e  n u e v o  y  c o n  m e jo r  v a lo r  g r a c ia s  a l d e s a r r o llo  d e  un  
r e p r o d u c t o r  d e  m ú s ic a  f á c i l  d e  u s a r ,  c o n  m ú s ic a  e n  lin e a  a  un p r e c io  c o n v e n ie n t e . L a  m a g ia  d e  s u  é x it o  n o  c o n s is t ió  
en  u n a  t e c n o lo g ía  ra d ica l,  s in o  e n  la  c r e a c ió n  d e  m a y o r  v a lo r  a g r e g a d o  p a ra  lo s  d ie n t e s .  E s t o  s e  lo g r a  u s a n d o  d e  
m a n e r a  In te lig e n te  e l  d ls e f io  y  u n a  c o m b in a c ió n  d e c o m p o n e n t e s  p a r a  c o n f ig u r a r  la  m e jo r  p r o p u e s t a  d e  m ú s ic a  co n  
v a lo r  a g r e g a d o  p a ra  e l  c lie n t e .

La  le c c ió n  a q u í e s  c la r a .  E n  la  In n o v a c ió n , e l  é x it o  no s e  Im p u ls a  p o rq u e  u n  d e s a r r o llo  s e a  r a d ic a l o  c r e c ie n t e ,  o  
p o rq u e  s e  h a y a  In v e n ta d o  In t e r n a  o  e x t e r n a m e n t e . E l  é x it o  s e  d e t e r m in a  p o r  e l n u e v o  v a lo r  q u e  s e  e n t r e g a  a l  c lie n t e .
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F o rm a to s  de la innovac ión

Así co m o  la in n o v ació n  tie n e  significados d iferentes, tam bién  se  m anifiesta a s í m ism a c o n  d istin to s fo rm a ­

tos/tipos, Estos form atos se  derivan a p artir de la variedad de significados ad scritos, au n q u e  una asign ación  

¿m é tr ic a  y  nítida uno a  u n o  n o  seria  del to d o  posible. E n  térm in o s generales, los fo rm a to s  ca en  e n  dos 

categorías: aquellos que están  d e n tro  del co n tro l de una em presa, y  aquellos que e je rce n  una influencia  

recip roca o  están  fuera d e l cam p o  de influen cia  d e  la org an ización  (véase la figu ra 1. 1) .

Innovación d e l producto

C o n  frecu en c ia , cu a n d o  h ablam os d e  la in n o v ació n  e s  probable que nos estem os re firien d o  a la  innova­

c ión  d e l p ro d u cto  (con sid eran d o , p o r lo  regu lar, ta n to  prod uctos c o m o  se rv id o s). E s to  e s  a s í  p orq u e la 

in n o v a d ó n  de u n  prod u cto  e s  la  m an ifestac ió n  m á s  visible d e l p ro ceso  de in n o v a c ió a  L as características 

del prod u cto  que con su m e el m ercado representan  las huellas visibles del p ro ceso  o  acto  de la  in n o v a c ió a  
Los prod uctos nuevos s o n  el resultado del p ro ceso  d e  la in n ov ad ón .

Las inn ov ad on es del prod u cto  s o n  im pulsadas ya sea p o r la  tecn ología  o  p o r el m arketin g . E l avance 

tecn ológico  o  m ercad o técn ico  e s tá  incluid o e n  las características d e l p rod u cto . L a  in co rp o ra d ó n  te cn o ló ­

gica e n  u n a  in n o v ad ó n  se  observa a m en u d o e n  las características fu n d o re le s  visibles d e  un prod ucto. P or 

e jem plo, e l  ca m b io  d e  las m áquinas de e sc rib ir  m ecánicas p o r eléctricas, y  m ás aú n , por u n  p rocesad or de 

textos e n  u n a  com p u tad ora personal, e s  u n  ca m b io  visible de la in co rp o ra d ó n  tecn o lógica . l a  in n o v ad ó n  

del m ark etin g  im p lica  u n  agregad o  que puede ser tan gib le  o  intangible. P o r  e jem p lo , e l  cham p ú  D im ensión  

2  in  1 de U nilever fracasó , a  pesar d e  que e n  esc m o m e n to  la co m p eten cia  n o  contaba c o n  u n  avance te c ­

n ológico. P ro c te r  &  G a m b le  ing resó  al m ercad o  e n  seg u n d o  lu g ar c o n  W ash  &  G o  (u n  p ro d u cto  c o n  carac­

terísticas sim ilares a D im en sió n  2 in  1 ) y  siguió ad elante  h asta  conv ertirse  e n  a lg o  en o rm em en te  exitoso. 

W ash &  G o  p oseía  las m ism as características tecn o lóg icas p ero , adem ás, iba acom p añ ad o  p o r u n a  cons- 

tru e d ó n  de m arca  y  cam p aña pu bliu taria  de p o s id o n a m icn to  sólidas, así co m o  p o r u n  n o m b re  de m ark e­

ting a ltam en te persuasivo p ara conv ertirlo  e n  u n  prod u cto  d om in ante e n  d  m ercad o . E n  otras palabras, la 
in n o v a d ó n  tecn o ló g ica  p o r s i  so la  re su ltó  in su fid en tc  p ara h ace r q u e  W ash  8c G o  fu era  ex ito so : requ irió  

ad id o n a lm en te  d e  una in n o v ad ó n  e n  el m arketing p ara que e l  p ro d u cto  penetrara e n  el m ercado.
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Innovación d e l proceso

La in n o v ació n  del proceso  se  refiere a l  ca m b io  e n  la co n d u cció n  de las actividades o rg a n i/a d o n a les  de 
una em p resa . E l c a m b io  e n  la fo rm a  e n  que una em p resa  organiza y e je cu ta  su s  fu n cio n es puede s e r  una 
con secu en cia  d e l avance tecn o ló g ico , o  quizá su r ja  de la  a d o p d ó n  d e  una nueva co n fig u ra d ó n  estru ctural 

u  o p eracio n a l o rien ta d a  m ed ian te in n o v ad o n es e n  lo s  m éto d o s ad m in istrativos. L as in n o v ad o n es d e l p ro - 
c rso  te cn o ló g ico  c o n  fr e c u c n a a  m e jo ra n  la  e f id e n d a  d e  las o p erad o n es d e  m anufactura o  fo rta lecen  los 
a tribu tos de u n  prod ucto. l o s  avan ces e n  la tecnología  de lo s  sem ico n d u cto res, p o r  e jem p lo , p erm itieron  

d  desarrollo  de una am plia gama de artícu los e le c tró n ico s  co n  a tr ib u to s  y  características q u e  n o  eran 
posibles co n  la  tecn ología  de tu bos d e  v a d o  (b u lb o s) y  d iod os, e n  prod uctos c o m o  rad ios y  td evisores. 
Los avances a d id o n a les e n  la  tecn ología  facilitaron  la  d ig italización  de e s ta  fam ilia  d e  p rod u ctos. C o m o  

desarrollos de nuevas cap ad d ad es y  características d e l prod ucto, é sto s  rep resentan  la in n o v ació n  d e l p ro ­

du cto. S in  em barg o, la  tecn o lo g ía  de sem ico n d u cto res ta m b ié n  alteró  la  co n fig u ra d ó n  op eracion al de una 
em presa y , p o r  consiguiente, rep resen ta  una in n o v ació n  d d  p roceso. L as in n o v ad o n es que ocu rriero n  

d entro  d e l p ro ceso  de fa b r ic a d ó n  de sem ico n d u cto res h id e ro n  posible la d ism in u d ó n  d e  los p re d o s  de 
los p ro d u cto s finales. l o s  e fec to s  subyacentes de estas in n o v ad o n es d e l p ro ceso  im p u lsaron  realm ente el 
auge e n  el se c to r  de d ispositivos electró n ico s.

Las in n o v ad o n es g e ren d a les  im p lican  nuevos m éto d o s p ara organizar, estru ctu rar y  o p e ra r  u n a  orga- 
n iz a d ó a  C u an d o  H en ry  Ford  re v o lu d o n ó  los sistem as d e  p ro d u e d ó n  m ed ian te e l  desarrollo  de una línea 
de en sam ble p ara p rod u cción  e n  m asa, estaba p articip an d o ta m b ié n  e n  u n a  in n o v a a ó n  adm inistrativa, 

l a s  op eracion es se  o rg an izab an  y  se ad m in istraban  de una fo rm a  to ta lm en te  d istinta a  la  d e  los sistem as 

con v en d o n ales de g e s t ió a  P osterio rm en te , d  sistem a de F o rd  fu e desafiad o p o r o tra  in n o v ació n  a d m i­
nistrativa: e l  actu alm en te  a d a m a d o  sistem a de p rod u cción  d e  T o y o ta  ( t p s ), e l  cual ta l vez se  d efin a  de 

una m anera m ás co rrecta  co m o  una in n o v a a ó n  estratég ica , aunque sus su b d e m e n to s  co m o  lo s  sistem as 
ju s to  a tie m p o  ( j i t ), K an ban  y P ok a-Y ok e se a n  in n o v ad o n es d e l proceso  e n  el sistem a de m anu factu ra 
que tran sfo rm aro n  d  am b ien te  de la  p ro d u e d ó n  m asiva. La im p lem cn ta d ó n  del sistem a de m an u factu ­

ra esbelta  o  del t v s  influyó e n  la re m o d e la d ó n  de la  cad en a de su m in istro  y  la  o rie n tó . E n  o tra s  palabras, 

d  fu n d o n am ien to  eficaz  d e  ta l in n o v a a ó n  adm in istrativa co n d u jo  a  un c a m b io  sign ificativo  e n  la  m anera 
en  q u e  s e  cond u cían  lo s  n eg od os y  e n  la fo rm a  e n  que op eraba  el m o d elo  estra tég ico  d e  negocios; es d e a r , 

llevó a  la in n o v a a ó n  estratég ica  correspond ien te.
FJ ca m b io  desde las insp eccion es hasta la ad m in istración  de la calidad, la  a d o p d ó n  d e l sistem a P ok a-Y ok e 

de S h ig eo  Shingo p ara una rápida o rg a n iz a d ó n  de una m anu factu ra flexible, y  d  sistem a U d ev d la  d e  Volvo 

p ira  la  fo rm ació n  de equ ip os d otad os de au torid ad , so n  tod os e jem p los de la in n o v a a ó n  d d  proceso.

Innovación estratégica

La in n o v a a ó n  estratégica im p lica  c o n  frecu en cia  ya sea  un ca m b io  ad ap tativ o  sign ificativo  e n  d  m odelo 
actual de n eg od os d e  la org an izad ón , o  b ien , la  a d o p d ó n  de u n  nuevo m o d elo  de n eg o d o s. E n  ocasiones, 

d  ca m b io  estra tég ico  e s  im p u lsad o p o r innov ad on es q u e  o cu rre n  d entro  de la  m ism a org anización , co m o  
inn o v ad o n es de prod uctos y  procesos, o  es im p u lsad o p o r inn ovacion es y  d esafíos ex te rn o s . U n  desafio  
extern o r e c e n te  q u e  ha requ erid o  que las org an izad on es ca m b ie n  estratégicam ente resp ecto  de la  form a 

antigu a de hacer las cosas e s  la  re v o lu d ó n  e n  la  tecn ología  de l i  in fo rm a c ió a  La llegada d e  Intern et o r i ­
g in ó  e l  desarro llo  de m od elos de n eg o cio  e lectró n ico . P ara  m u ch as com p añías, la  a d o p ció n  de lo s  m odelos 

de n e g o a o  e le c tró n ic o  ha requ erid o  del d esarro llo  d e  nuevas cap ad d ad es. L o s m od elos d e  n e g o a o  e le c tró ­

n ic o  n ecesitan  q u e  los m od elos d e  n eg od os conv en cionales s e  co m p lem en ten  c o n  b lo q u es o  capadd ades 
cond u cen tes a  la fo rm a c ió n  del n e g o a o  e lectró n ico . Los bloques form ativos básicos del n e g o a o  e le c tró ­
n ic o  son : in terca m b io  de in fo rm ació n  e n  línea, e je c u c ió n  y  en treg a  e lectrón ica  de se rv id o s , se rv id o s  a la 

m edid a ( o  p erson alizad os), la co n ju n ció n  d e  recu rsos, la in te lig en a a  e n  lo s  n eg o d o s, la co lab o ració n  en  
línea y  la ad ic ió n  d e  ofertas (B a g h d  y  T a ls ie , 2 000 ).

La in n o v a a ó n  estratégica n o  es im pulsada ún icam ente p o r la in n o v a a ó n  tecn ológica. E n  2 0 0 5  la  fusión 

de P rocter &  G a m b le  co n  G ille tte  e n  el se c to r  d e  bienes perecederos se  e fec tu ó  p a ra a lm c n tc  p ara constru ir 

una carte ra  de m arcas só lid a , p e r o  p rin a p a lm cn tc  p a ra  co m b a tir  la tran sfo rm ació n  estratég ica  d e  la  cadena 
de su m in istro  de lo s  gigantes del c o m c rd o  al m en u d eo . C o n fo rm e c re d cr o n  los m in o ristas co m o  W al-
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M ari. T c s c o  y  o tro s , lo g raro n  e je rc e r  un co n tro l s o b re  la  cad en a de su m in istro . P a ra  co n trarrestar e l  cam bio  
en  e l  eq u ilib rio  de p od eres, las em p resas m anu factu reras co m o  P & G  h an  te n id o  que con so lid ar estra tég ica ­

m ente su  p o s id ó n  e n  la  cadena de su m in istro , m ed ian te  la fo rm ació n  d e  una só lid a cartera  de m arcas.
Entre los cam b io s estratégicos ex tern os innov ad ores q u e  podem os co m ú nm ente observar se  en cu en ­

tran  los sigu ientes: las fu siones, las adqu isiciones co n  el p ro p ó sito  d e  d iversificarse. S in  em b arg o , tam bién  
p od em os e n c o n tra r  e jem p los d e  las tran sform acion es estratégicas c o n  en foqu e in tern o . Las innovaciones 
estratégicas en focad as in ternam en te im p lican  a  m en u d o  recon figu raciones estru ctu rales. D e  hecho, e n  su 

m ayoría, las exp resion es extern as d e  la  estrategia so n  re fle jo s de la  recon figu ración  y  la  in n ov ación  internas. 

C o n  e llo , querem os d e cir  q u e  existe u n a  interd epend encia  en tre  am bas. P o r  e jem p lo , e n  tiem p o s recien tes 
m uch as co m p añ ías se  h an  desplazado h a d a  configuraciones cen trad as e n  e l  d ie n te , ca m b ia n d o  de una 

je ra rq u ía  y  una organización  fu n d o n a l verticales h a d a  estru ctu ras horizontales m á s  p lan as, basad as en  
los procesos d av e d e l n egod o . F.l ca m b io  e n  la estru ctu ra  org an izad on al fue una respuesta p ara satisfacer 
m ejor las necesidades d e l d ie n te , pero ta m b ié n  para lo g rar que las aso c iad o n es estratégicas de la cadena de 

su m in istro  tra b a ja ra n  s in  in terru p d ones, de p rin cip io  a fin .

E J E M P L O

In n o vad o re s  e st ra té g ic o s  e  in no vad o re s del p ro ce so

L a s  c o m p a ñ ía s  q u e  t ie n e n  la  c a p a c id a d  d e  la  In n o v a c ió n  e s t r a t é g ic a  m u e s t r a n  u n a  g r a n  fa c il id a d  p a ra  a d a p t a r s e  a  
c ir c u n s t a n c ia s  q u e  e n  a lg u n o s  c a s o s  p o d r ía n  In c lu s o  a m e n a z a r  s u  e x is t e n c ia  m is m a .

h p :  L a  re in v e n c ló n  e s  e l s e c r e to

h p  t ie n e  u n  d e s e m p e ñ o  e x c e le n t e  e n  la  In n o v a c ió n  e s t r a t é g ic a .  S e  t r a n s fo r m ó  a  s i  m is m a  d e s d e  s e r  u n a  c o m p a ñ ía  d e  
In s tr u m e n ta c ió n  e le c t r ó n ic a ,  h a s t a  c o n v e r t ir s e  e n  la  d é c a d a  d e  1 9 8 0  e n  u n a  c o m p a ñ ía  d e  c o m p u t a d o r a s  q u e  p o s t e ­
r io r m e n te  s e  t r a n s fo r m ó  e n  u n  fa b r ic a n t e  d e  Im p r e s o r a s  líd e r .  L e n ta m e n te , v o lv ió  a  s u r g ir  c o m o  u n a  co m p a rt ía  d e  
c o m p u t a d o r a s  p e r s o n a le s  ( p c ) y  en  e l  p r o c e s o  s e  l ib e r ó  d e  s u s  o p e r a c io n e s  h is t ó r ic a s  e n  In s t r u m e n t o s  e le c t r ó n ic o s  
y  e q u ip o s  d e  p ru e b a . R e c ie n t e m e n t e  p a s ó  d e  s e r  un fa b r ic a n t e  d e  c ir c u it o s  d e  m ic r o p r o c e s a d o r e s  y  c o m p u t a d o r a s  
p e r s o n a le s ,  a  c o n v e r t ir s e  e n  u n  p r o d u c t o r  d e  c ir c u it o s  y  e q u ip o s  y  ta m b ié n  d e  r e d e s  In f o r m á t ic a s .  A c t u a lm e n t e  s e  
e s t á  d e s p la z a n d o  h a c ia  lo s  m e r c a d o s  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  c o n s u m id o r e s .

L a  r u t a  d e  D e ll: la in n o v a c ió n  d e l p ro c e s o  a b re  c a m in o  p a ra  re d e fin lr  
la s  r e g la s  de la  co m p e te n c ia

D e ll e s  u n o  d e  l o s  f a b r ic a n t e s  d e  c o m p u t a d o r a s  p e r s o n a le s  m á s  g ra n d e  d e l m u n d o . E l  é x it o  d e  D e ll n o  s e  c o n s t r u y ó  co n  
b a s e  e n  s u s  p c  m á s  b ie n , s e  d e r iv ó  d e  la  fo rm a  e n  q u e  c o n f ig u r a  y  v in c u la  s u s  p r o c e s o s  c o n  lo s  d e p a rta m e n to s  d e t e c ­
n o lo g ía s  d e  la  In fo r m a c ió n  p a r a  e l  c l ie n t e .  A l In t e r r e la c lo n a r  s u s  p r o c e s o s  c o m o  un m ó d u lo  d e  s e r v ic io  e n  lo s  s is te m a s  
d e a t e n c ió n  a l  d ie n t e ,  D ell re d u c e  e l  c o s t o  t o t a l a l c l ie n t e  y  e l  r ie s g o  d e r iv a d o  d e p o s e e r  u n a  p c .  E s t o  lo  h a c e  a  t r a v é s  d e  
u n a  v a r ie d a d  d e m e c a n is m o s  d e  d is tr ib u c ió n  d e  s u s  p ro d u c to s . P o r  e je m p lo , c o n f ig u r a  un p r o c e s o  d e p e d id o s  b a s a d o  
en  la  W eb q u e  e s  e s p e c if ic o  p a ra  la  co m p a rtía , e lim in a  lo s  g a s t o s  d e  p re p a r a c ió n  y  d e  e n t r e g a  c a r g a n d o  a n t ic ip a d a ­
m e n te  la s  c o n f ig u r a c io n e s  d e  s o ftw a re  p e r s o n a liz a d o , p ru e b a  y  e t iq u e ta ,  e l  In v e n ta r lo  e n  la  f á b r ic a ,  y  o fr e c e  a p o y o  
y  m a n te n im ie n to  a  t r a v é s  d e  In s p e c c ió n  re m o t a  y  s e r v ic io s  e le c t r ó n ic o s  e x t e n s iv o s .  En  c o n s e c u e n c ia ,  m u c h o s  d e  lo s  
c l ie n t e s  d e  D ell han r e o r g a n iz a d o  s u s  s is t e m a s  d e  t e c n o lo g ía s  d e  la  In fo r m a c ió n  (p o r  e je m p lo , c o m p r a s ,  c o n ta b ilid a d )  
p a r a  p e r m it ir  la  v in c u la c ió n  d e l p r o c e s o .  U n a  v e z  q u e  lo s  c l ie n t e s  h a c e n  t a le s  In v e r s io n e s  c o n  r e la c io n e s  e s p e c if ic a s ,  s e  
r e d u c e  la  p ro b a b ilid a d  d e  q u e  ca m b ie n  p a r a  I r s e  c o n  la  c o m p e te n c ia .  A l e s t r u c t u r a r  s u  d is e ñ o  o r g a n iz a d o n a l e n  t o r n o  a l 
p r o c e s o  d e e n t r e g a  y  d e  la  c a p a c id a d  d e  s e r v ic io s  e le c t r ó n ic o s ,  DeB h a  lo g r a d o  e s t a b le c e r  c o n  e l  c lie n t e  u n a  re la c ió n  
a lta m e n te  In t e r a c t iv a ,  c e r c a n a  y  a d e c u a d a  a  s u s  n e c e s id a d e s .  E s t o  le h a  p e r m it id o  a  la  c o m p a ñ ía  c r e a r  un s is t e m a  
q u e  s e  v u e lv a  m á s  fu e r t e ,  a  m e d id a  q u e  s e  In c re m e n ta  s u  r e d  d e  d ie n t e s .  A l  d e s a r r o lla r  e s t a  " n u e v a "  m o d a lid a d  d e  
e n t r e g a s ,  D ell s e  h a  t r a n s fo r m a d o  a  s i  m is m a , d e  s e r  un m o d e lo  d e  n e g o c io s  c o n v e n c io n a l b a s a d o  e n  t r a n s a c c io n e s ,  
h a s ta  c o n v e r t ir s e  e n  u n  m o d e lo  d e  n e g o c io s  b a s a d o  e n  r e la c io n e s  d e  s u m in is t r o  d e  s e r v ic io s .  E s t a  t r a n s fo r m a c ió n  e s  
un e je m p lo  d e  u n a  In n o v a c ió n  e s t r a t é g ic a  g u ia d a  p o r  u n  p r o c e s o  c la v e .
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l a s  inn ovacion es an terio res  s o n  básicam en te o rg an izad on alcs. L as organizaciones n o  fu n c io n a n  a is­

ladam ente. s in o  q u e  fo rm an  parte d e l am biente ex tern o . E s tá n  conectad as c o n  éste m ed ian te  u n a  red 

com p le ja  d e  re lacion es e  influencias en trelazadas. La in n o v ació n  organizacional influye e n  las relaciones 
externas y, a  la  vez, estas la in f lu y e a  E n  e fe c to , m u ch as inn ovacion es org anizacionalcs s o n  una co n secu en ­

cia  d e  innovaciones y  cam b io s que o cu rren  e n  e l  am b ien te  ex tern o .

Innovación socia l

l a  socied ad  está e n  u n  e s ta d o  con stan te  d e  cam b io . C ada v e z  m ás individuos p articip an  e n  u n  m ovim ien to  
global c o n  a  tend en cia  a  gu iar los cam b io s e n  las necesidades, lo s  g u sto s y  b s  asp iraciones. P ard alm en te 

co m o  resultado d e  un m ark etin g  in teligen te ; por e jem p lo , la sod ed ad  m od erna se  h a  v u elto  m á s  orien tad a 

h a d a  el consu m o y  h a d a  s í m ism a, lo  cual b rin d a a las com p añías u n  m ay o r alcance para c re a r  y  sosten er 
m arcas de p rim era  calidad. S in  em barg o, la in n o v ació n  s o d a l n o  e s  sim p lem en te una m an ip u lación  d e  las 

co rp o ra d o n es grand es q u e  e s tá  im pulsada p o r e l  m ercad o . O cu rre  de una fo r m a  m uy len ta  p a ra  ta n  só lo  

ser im pulsada por co m p añ ías. C o n  frecuencia, la  in n o v ad ó n  s o d a l es d  re su ltad o  de facto res m últiples 
que se  co n ju n ta n  para im pulsar a  la sod ed ad  e n  una nueva d ir e c c ió a  P o r e jem p lo , e n  la  décad a de 1960 

b  re v o lu d ó n  h ip p ie  basada e n  d  p od er de b s  flores s e  in id ó  co m o  u n  rech azo del m u n d o  corporativo  e 

institu cion al qu e, n o  o b stan te , c re ó  oportun idad es para las com p añías m ism as. Las em presas d e  textiles y 

m oda flo re d e r o n  y  p ro g re sa ro a  ya que las nuevas m odas c o n  vestim en ta co lorid a y  sico d é lica  se  volvieron  

porte d e  la  m od a dom inante y, después, su rg iero n  inesperadam ente oportun idad es e n  n ich os d e  m ercad os 
co m o  e l  vegetarian ism o. P o r lo  ta n to , el m o v im ien to  q u e  in ic ió  co m o  u n  rech azo  fu e in corp orad o  d entro  

de u n  a d o  de cam b io s que fo m en taro n  la cu ltu ra d e  consu m o. U n e je m p lo  m á s  s c n a l lo  de la innovación  

so d a l e s  Ban d A id. La in te g ra a ó n  d e  m ú sicos del p o p  para recau dar fond os dirigidos a o b ras de caridad 
constitu y ó u iu  form a orig inal de llam ar la  a te n c ió n  h a d a  la s i tu a a ó n  de lo s  m e n o s  fav ored d os. Ban d Aid 

b v o r e d ó  la c re a d ó n  de o tro s  eventos basados e n  u n  fo rm a to  s im ilar , co m o  el de Red N ose D ay (activ idad 

filan trópica) e n  d  R e in o  U nido.
Una p reo cu p ació n  c r e c e n te  acerca de la co n tam in ación  atm o sférica  ha h echo  que la so d e d ad  esté m ás 

interesada e n  el m ed io  a m b ien te , y  e s t o  h a  co n d u cid o  a  la vez h acia  u n a  in n o v ad ó n  so c ia l. A n tes de ir  

m ás lejos, necesitam os d iscern ir en tre  el ca m b io  que es sim p lem en te un ca m b io , del ca m b io  que e s  una 
in n o v ad ó n . C u and o los m ercados o  la so d e d ad  cam b ian , e llo  n o  n ecesariam ente se tradu ce e n  u n a  in n o ­

vad ó n  de m e rc a d o  o  s o d a l.  C o m o  v im o s, la in n o v a d ó n  so cia l ( o  cu alqu ier o tr a  fo rm a  de ésta) ocurre 

cuando se  a g reg a  v a lo r  p ara  p ro d u d r u n  resu ltad o hasta en to n ces  novedoso, d iferen te . P o r  consiguiente, 
b  sen sib ilid ad  o  la c o n d e n d a  am b ien ta l n o  constituye u n a in n o v ad ó n  so d a l, a  m en os que actú e co m o  

u n  proceso  que agrega valor para generar un resu ltad o noved oso c o n  u n  valor in co rp o rad o . C u an d o  las 

presiones y  el cabild eo  am bientales co n d u cen  a  controles m ás estrictos sobre la co n tam in au ó n , p o r e je m ­

plo, co m o  e n  el A cuerdo d e  Kyoto, en to n ces  s í  ten em o s u n a in n o v ad ó n  social. E strictam en te hablando, 

b s  presiones am b ien ta les llev aron  a  u n a  in n o v ació n  p olítica  ( la  d e fin id ó n  d e  la cantidad d e  em isio nes 

perm itid as, y  lo s  có d ig o s y  p ro ced im ien to s p>ara e l  co n tro l d e  las e m isio n e s  d e  b o n o s de c a rb o n o  que los 
países pu eden  n egociar en tre  s í , co m o  actividades orien tad as a  la re d u e d ó n  de las cau santes p rin d p alcs del 

calen tam iento  g lo b a l). l a  in n o v ad ó n  p olítica  o rig in ó  u n  resultado s o d a l.  E l prod u cto  so d a l se  considera 

co m o  e l  resultado de u n a in n o v ad ó n  s o d a l,  siem pre y  cu an d o  las actividades d e l p ro ceso  h ayan  agregado 
valor. E n  este caso , e llo  o cu rre  b a jo  la  form a de m ay o r p ro te cd ó n  al m ed io  am bien te. Este e je m p lo  tam bién  

m uestra la  in terco n ex ió n  en tre  los fo rm ato s. E n ton ces, la  in n o v ació n  s o d a l c o m o  u n  resu ltad o su rge de 

una in n o v ació n  política co m o  el p ro ceso  q u e  faculta. E n  efec to , la  m ayoría de las in n o v ad o n es pvolíticas 
tiend en  a  p rod u d r resultados c o n  una in n o v ad ó n  ap olítica , c o m o  el c re d m ie n to  d e  la eco n o m ía , y  el 

fom en to  de las capacidades y  la fortaleza de em p resas e individuos.

Innovación p olítica

Los ca m b io s  e n  el escen a rio  p o lítico  a  m enu d o tien en  con secu en cias im portan tes e n  térm in o s d e  la d irec- 
u ó n  y  el desarrollo  d e  la  so d e d a d , a s í  co m o  de las org an izad on es. Las inn o v ad o n es políticas adqu ieren
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cu alqu ier n ú m ero  d e  form as; n o  o b stan te , c o n  m ayor frecu en cia  to m a n  la  fo rm a  de legislación , reform a 
in stitu cion al, d irecció n  so cia l y  go b iern o . P o r  e jem p lo , lo s  escándalos corp orativos co m o  el de E n ro n , en  

l i ta d o s  U n id os, y  P arm alat, e n  E u rop a, d ie ro n  co m o  re su ltad o  inn ovacion es legislativas c  institucionales, 
a>m o  la  Ley Sarbanes O xley , y  la c re a d ó n  de institu tos asesores co m o  la C ad bu ry C o m m is s io a

Jap ón  e s  u n  e je m p lo  d á s ico  d e  la in fuen cia  de la in n o v ad ó n  política sobre la a re n a  corporativa. D espués 
de la  Segunda G u e rra  M undial, e l  g o b iern o  jap o n és p ro m u lg ó  u n  e n to r n o  legal co m p le jo , caracterizado 

p o r la confid encialidad  e n  los acu erd os d e  ap oyo  in stitu d o n al d e l go b iern o . L as c o rp o ra a o n c s  n ip onas 

em ergieron  de una d e b ad e  gracias a l  despliegue ac tiv o  d e  u n a p olítica  ind ustrial p o r  parte del M in isterio  
Japonés de Industria y  C o m e r d o  ( m i t i )  y  del M in isterio  de Finanzas. Los peculiares acu erd os institu - 
d o n a les del z ia b a tsu  (red  de n eg o d o s) jap o n és y  de las ¡n stitu d o n es gu bernam en tales d ieron  ap oyo  a  la 
transferencia  d e  tecn o lo g ía  o cd d e n ta l y de m éto d o s geren d ales p ara lo s  ju gad ores co rp o ra tiv o s jap oneses 

selectos. E s te  c o n ju n to  de acu erd os fu e la clave p ara s e n ta r  lo s  d m ic n to s  d e l n o to r io  c rc d m ie n to  e c o n ó ­
m ico  y  prosperidad d e  Japón.

Innovación filosófica

l a  in n o v ació n  en  la aren a filosófica  p arece  estar m u y  a le jad a del a je tre ad o  m u n d o em presarial. S in  em barg o, 

d  nuevo p en sam ien to  filosó fico  tien e u n  efecto  sign ificativo  en  la sociedad, y  e n  la fo rm a  e n  que ésta se 

adm inistra y  se  cond u ce a  si m ism a. El pensam iento filosó fico  o rien ta  a  la  sociedad al su m in istrar con o- 
d m ien to s  d e  vanguardia, así co m o  tam b ién  a l  d e fin ir lo  q u e  es co rre cto  y  lo  q u e  e s  incorrecto . El descu­

b rim ien to  del e lectrom ag n etism o p o r parte de M ich ad  Faraday o  las leyes d e n tífica s  de Isaac N ew ton, por 

e jem plo, s o n  avances filo só fico s que tran sfo rm aro n  la sociedad, l a s  leyes de N ew ton  de la m ecánica ap u nta­
lan u n a  g ran  cantidad de inn ov ad on es, desde pu en tes hasta naves espaciales. E n  su fu n d ó n  orien tad o ra , d  

pensam iento filosó fico  a b re  d  ca m in o  p ara la  a c d ó n  y  d  co m p o rta m ien to  de la sociedad. C u estion es co m o  

d  d e b ate  so b re  la a cep tació n  de la p ild ora an ticoncep tiva, la  d o n a c ió n  h um ana y  e l  a lim en to  genéticam ente 
m odificado, p o r  lo  general, em p iezan  e n  el d o m in io  de la filo so fía  an tes  de su  acep tación  por p a rte  de pode­

ro so s institu tos sociales y  a g en tes u  o rg an izad on es de g ran  influencia. M ás adelante, se d ifu n d en  e n  la esfera 

social c o m o  verdades filosó ficas so d a lm en te  aceptad as y, co n  frecu en cia , se in corp oran  c o m o  leyes gracias 

a l  tra b a jo  legislativo. La era actu al q u e  p od ría  visualizarse co m o  un co n su m o  egocéntrico , form a p a rte  de un 
cam bio  m ás am p lio  en  la  sociedad, p rov enien te de u n a  v isió n  g lobal d e  la v irtu d  enraizada en  cred o s reli­

giosos fren te  a l  re la tiv ism o d e  u n a  so d e d ad  p ost m od ern a. E l con su m ism o de la sociedad contem p orán ea  es 
una con secu en cia  d e  b  a cep ta d ó n  filosófica  de c ie rto s  tip os de ideas en  las a rtes , las d e n  d a s  y  b  sociedad. 

Los e fec to s  d e b  in n o v ad ó n  filosófica  pu eden  ser en orm es. T o m e  co m o  ejem p lo  b  re v o lu d ó n  filosófica  en  

C h ina y  Rusia. La tra n s id ó n  del co m u n ism o  y  el socialism o had a b  acep tación  del cap italism o de m ercado 
abrió  un m ercado de m á s  d e  1 ,700  m illon es d e  consum idores.

Defin ic ión  del am biente  pa ra  la  innovación: rep re sen tac ión  e stra té g ica

Los tres form atos d e  b  in n o v ad ó n  org an izad on al que se  d efin ieron  an teriorm en te  s e  tran sp o n en  e n  una 

re p resen tad ó n  del e sp a d o  d e  b  inn ov ad ón , m c d b n tc  e l  escru tin io  de cad a  una de las d im en sion es (p ro ­
d u cto, proceso  y  estra teg ia) fren te  al n ivel d e  cam b io . l a  figura 1 .2  m u estra  una re p rese n ta d ó n  gráfica del 
esp ad o  d e  b  inn ov ación . A l co m p ü a r u n a  gráfica de la  carte ra  d e l c a m b io  de u n a em presa, la  rep resenta­

d ó n  del e sp a d o  d e  la  inn ov ad ón  perm ite el an álisis d e  los en fo q u es innovadores de la org anización . La 
figura tam b ién  facilita  el exam en  d e  b  p o s ic ió n  d e  b  c o m p a ñ b  fre n te  a  su s  em p resas com p etid oras, así 

co m o  una av e rig u ad ó n  a  un m ay o r plazo, a través de u n  p ro ceso  que consiste e n  el desarro llo  de u n  com ­
p en d io  de arg u m en tos c o n  el p aso  del tie m p o . l a  gráfica d d  am b ien te  estra tég ico  sirve p ara e s tu d b r  la 
d ire c d ó n  que está to m a n d o  la com p añ ía , así co m o  p ara ex am in ar b s  re lad on es estratégicas que ocurren  
entre los diferen tes niveles ad m in istrativos de in n o v a d ó n  org an izad on al. La gráfica  ta m b ié n  sirv e para 

desarrollar u n  p ron óstico  org an izad on al y  u n  p u nto  de ap oyo  e n  b  to m a  de decisiones. E l an álisis d e  la 

d im en sión  d e l p ro d u cto  c o n tra  e l  n ivel d e  ca m b io  da co m o  re su ltad o  b s  d im en sion es de p e n c tra d ó n  de 
m ercad o  ( o  c rc d m ie n to  d e l v o lu m en ), b  ev o lu d ó n  y  re v o lu d ó n  del p rod u cto .
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F IG U R A  1.2 Esquem a d e l e sp a c io  d e  la Innovación 

Penetración en e l mercado (crecim iento  del volumen)

Esta d im en sión  im plica una in n o v ació n  d e l prod u cto  lig era  o  n ingu na. Aquí, la prin cip al estrategia es 

increm en tar la p articip ac ió n  e n  el m ercad o  de la m a rc a  o  e l  p rod u cto . C o n  frecu en cia , esto  e s  im pulsado 
por la  in n o v ació n  d e  m arketing. P o r  e jem p lo , el desarrollo  de un program a de m ark etin g  que s e a  capaz 

de co m u n icar y  cap tar el seg m en to  de m ercad o  m eta , de u n a  form a m á s  e fica z  que lo s  co m p etid ores. Esta 

estrategia se  basa p rin cip alm ente e n  el desarrollo  de una prop uesta  de m arketin g que sup ere estratég ica­

m en te las ofertas d e  los com p etid ores e n  e l  m ercado.
O tra fo rm a  de d esarro llar e l  vo lu m en  d e  m ercad o  consiste e n  llevar al prod u cto  h a d a  nuevos m e rca ­

dos o  seg m en tos (e s to  se  d enom in a d e sa rr o llo  d e l  m erca d o ).  Es a lgo  q u e  u n a co m p añ ía  puede hacer ya sea  

en co n tran d o  nuevas ap licaao n es del p rod u cto , o  b ien , id entifican d o seg m en tos de m ercad o  q u e  a n te r io r­
m en te n o  se  h ab ían  in cu rsion ad o  y  que tie n en  necesidades sim ilares. La ru ta m ás c o m ú n  y  tradicion al para 

d  d esarro llo  del m ercad o  e s  aquella que im p lica  una exp an sión  geográfica del m ercado. S in  em b arg o , éste 
n o  es e l  ú n ico  m o d o  p ara e l  d esarro llo  del m ercad o . E l es tu d io  detallado de las estru ctu ras d e  m ercad o  su ele 

revelar seg m en tos de m ercad o , cuyas necesidades estén  m uy cercan as p ero  que actu alm en te  se  en cu en tren  

insatisfechas, o  cuyas necesidades se  puedan d esarro llar cu idad osam en te p ara alinearse c o n  b  o fe rta  actual 

del p rod u cto .

Evo lución  del producto (desarrollo d e l producto)

Esto  rep resenta  e l  d o m in io  clásico  d e  b  m ayoría  d e  los in ten to s corp orativos h a d a  b  in n o v ad ó n ; e s  d ed r, 

d  d esarro llo  de u n  p ro d u cto  m ejo rad o  p ara sa tisfa ce r co n  m ay o r e f id e n d a  las necesidades actuales del 
m ercado. A  m en u d o , cuando h ab lam o s acerca  de la evolución /el desarrollo  de u n  prod ucto, n o s  re fe ­

rim os a las m e jo r ía s  de la  o fe rta  actual; p o r  e jem p lo , una fo rm u la  d e  cham p ú  ligeram ente m e jo rad a  o  u ta  

m áquina expendedora m ejo rad a .
Fsta fo rm a  d e  d esarro llo  utiliza lo  q u e  algunas veces se  d en o m in a  ap ro v e ch a m ie n to  d e  l a  te cn o log ía .  Esta 

c s tra te g b  im p lica  b  búsqu eda de nuevas ap licaao n es de u n a  m ism a te cn o lo g ía . E n  vez d e  tan  s ó lo  e n fo ­

carse e n  la  e f id e n d a  (d el vo lu m en  de p ro d u cc ió n ), b  tecn ología  se  usa p ara im p u lsar las extensiones del 
prod ucto. Los m icro d rcu ito s , p o r  e jem p lo , se  utilizan  e n  m u ch os prod uctos d iferentes.

O tra fo rm a  de ev o lu ció n  de lo s  prod uctos e s  g rad as a  m ejo r ía s  g u ia d a s  p o r  l a  te cn o log ía .  M u ch o s p ro ­

du ctos se  ven  iguales au n  cu an d o  se e s tá n  m od ifican d o  co n  frecuencia. E s to  sucede co m ú n m en te e n  los 
prod uctos co m p le jo s  co m o  los e lectro d o m éstico s. U n  refrigerador se  p arece  m u ch o  a  o tr o ; s in  em bargo, 

quizá e l  prod u cto  se haya m e jo ra d o  tecn o lógicam ente. E l se c to r  a u to m otriz  e s  o t r o  e je m p lo  donde los 

avances e n  b  te cn o lo g b  de m o to re s  p ara au to m óv il y  e n  b  te cn o lo g b  de seguridad n o  se  ob serv an , pero 

ju eg an  un ro l m uy im p o rtan te  e n  e l  d esem p eñ o  del prod ucto.

L a  e v o lu d ó n  d e l prod u cto  tam b ién  o cu rre  p o r el d esarro llo  del m ercad o . C u an d o  u n a c o m p a ñ b  cvolu- 

d o n a  u n  n u ev o  prod u cto  a  p artir de su  p ro d u cto  actual, y resulta que e l  p ro d u cto  ev o lu d o n ad o  satisface 
b s  necesidades d e  u n  m ercad o  m uy d iferen te  a  su  m erca d o  actu al, está rea lizan d o  u n  a c to  de in n ov ación
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que p rod u ce la  d iv crsifica d ó n  de la  em presa. Q u é  la n  “le ja n o " esté e l  m ercad o  de las op eraciones actuales 

de la  em p resa  d eterm in a el grado d e  d iv ersificación . Las ofertas de m ercad os de prod uctos distantes se 
denom in an  d iv crsificad on es n o  relacionadas, y  las m ás cercan as se  co n o ce n  co m o  d iv crsificad on es re la- 
d on ad as. l a s  innov ad ones re lacion ad as y  n o  re lad on ad as tie n en  una in flu en d a  im p o rtan te  e n  térm in o s 

del desarro llo  y  la  ex ten sió n  de co n o d m ie n to , habilidades y  com p etencias; es d ed r, extien d en  b  base de 
com p etencia y  a l  h acerlo  a b re n  m ayores op ortu n id ad es potenciales.

Revolución del producto

E>to rep resenta  un c a m b io  sig n ificativ o  e n  e l  p ro d u cto  o  la  tecn o logía . E l ca m b io  de u n a  tecn ología  

de aeronav es de h élice a  una tecn ología  d e  m o to re s  a  re a ed ó n , p o r e jem p lo , tran sfo rm ó  la  ind ustria d e  las 

aerolíneas. A sim ism o, los cam b io s d e  las m áqu inas de e sc rib ir  m anu ales a las e lec tró n ica s  y  a  softw are para 
tex to s s o n  m o d ificad o n es radicales d e  la o fe rta  del p ro d u cto . Algunas variacion es h ace n  que el prod u cto  
ingrese a m ercad os to ta lm e n te  nuevos, au nqu e éste n o  necesariam ente tiene q u e  s e r  el ca so . E n  esen cia , la 

m ayoría de los cam b io s rad icales que se  cap tan  e n  e s ta  d im en sión  s o n  consecu en cia  d e  una tra n sfo rm a d ó n  
de productos y  m ercad os guiada p o r la tecnología.

Fo rm a  de evo luc ion a r una  innovación: apa lancam iento  
de las com pe tenc ia s

R o r y  S t e a r  fu n d ó  la  e m p r e s a  F r e e p la y  E n e r g y  d e s p u é s  d e  v e r  u n  p r o g r a m a  d e  t e le v is ió n  a c e r c a  d e  un r a d io  q u e  
fu n c io n a b a  c o n  un m e c a n is m o  d e  r e lo je r ía .  T r e v o r  B a y l ls  In v e n t ó  e l ra d io  en  1 9 9 4  y  F r e e p la y  c o m p r ó  lo s  d e r e c h o s  d e  
la  In v e n c ió n .  E l  m u n d o  s e  e n a m o ró  d e l c o n c e p t o .  E n  2 0 0 0 ,  la s  v e n t a s  le g a r o n  a  $ 3 7  m illo n e s ;*  a u n q u e  la  c o m p a ñ ía  
to d a v ía  n o  o b t e n ía  u t ilid a d e s . S in  e m b a r g o , a h o r a  la  co m p a rtía  e s  m u y  d ife r e n te  d e  a q u e lla  q u e  e m p e z ó  a  f a b r ic a r  lo s  
c é le b r e s  ra d io s  e n  S u d á f r lc a .

H a b e r  o p e r a d o  a  la  co m p a rt ía  c o n  b a s e  e n  u n  m o d e lo  d e  n e g o c io s  Im p u ls a d o  p o r  u n a  m a n u f a c t u r a  s u je t a  a  u n a  
m o d e s ta  In v e n c ió n  f u e  u n  e r ro r ,  a d m it e  R o r y  S t e a r .  L a  co m p a rtía  p a s ó  lo s  c u a t r o  ú lt im o s  a rto s  r e a v e n t á n d o s e  a  s í  
m is m a , c o m o  u n a  co m p a rt ía  d e  In v e s t ig a c ió n  y  d e s a r r o llo  ( R S S )  d e  p r o d u c t o s .  E l  n ú m e ro  d e  e m p le a d o s  s e  re d u jo  d e  
6 0 0  a  3 0 ,  y  s e  s u b c o n t r a t ó  to d a  la  m a n u fa c tu r a  d e  lo s  p r o d u c t o s .  E n  2 0 0 4  c o n  v e n t a s  d e  t a n  s ó lo  t r e s  m illo n e s  
d e l ib r a s  e s t e r lin a s ,  la  co m p a rtía  e s t a b a  o b te n ie n d o  u n  r e n d im ie n to  a  n iv e l d e  p u n t o  d e  e q u ilib r io . A c t u a lm e n t e  e l 
n e g o c io  s e  g u la  p o r  la  d e m a n d a  d e  lo s  c o n s u m id o r e s  y  c o n  b a s e  e n  u n a  a m p lia  c a r t e r a  d e  p r o d u c to s ,  e n t r e  lo s  c u a le s  
lo s  r a d ío s  s o n  t a n  s ó lo  u n a  p e q u e ñ a  p o rc ió n .

En e s t e  p r o c e s o , la  o r g a n iz a c ió n  d e s a r r o lló  u n a  g a m a  d e  p r o d u c to s  d e n tro  d e  s u  p o rta fo lio : l in te r n a s .  In s t r u m e n ­
t o s  m é d ic o s  p a r a  m o n ito re a r  e m b a r a z o s  y  u n  c a r g a d o r  p a r a  t e lé fo n o s  m ó v ile s .  T o d o s  e s t o s  d is p o s it iv o s  s e  b a s a n  en  
e l a p a la n c a m ie n t o  d e l In v e n to  o r ig in a l.

(F u e n t e :  B a s a d o  e n  D . B la c k w e ll,  " W ln d -u p  ra d io  c o m p a n y  to  a lm  l ls t ln g " ,  F in a n c ia l  7 Jm e s .1 6  d e  fe b r e r o  d e  2 0 0 5 ,  
p . 2 5 )

F T

E ficiencia  del proceso

A quí, e l  plan d e l ju e g o  consiste e n  o b ten er lo  m e jo r  d e l p ro ce so  actual. E s o  sign ifica  im p lem en tar e l  pro­

ceso  y  h ace r que fu n c io n e  co n  m ay o r eficacia. C u and o se  in tro d u ce  u n  nuevo p ro ceso  e n  una organización, 

p or e jem p lo , resulta d ifíc il d e  op erar a l  nivel m áxim o  d e  e fica c ia . S in  em b arg o , co n  e l  u so  co n tin u o  se  
acu m u la  m ás exp erien cia  y  el p ro ceso  se e je cu ta  c o n  m u c h o  m ay o r calidad. E s ta  es la base de la te o ría  de 

la curva d e  ap rend izaje y  exp erien cia ; e s  d e d r, a  m edid a que se  prod uzca un m ay o r volu m en, d ism inuyen

• B n  o l e  t r c l a .  t i  t ig n o  t  n p m t n e a  M U m  n i m l o u n k l m n .  • m m o t  q u r  t t  « p í x i & j u t  o í r »  unáilad m o n e ta r ia .
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los co sto s u n itarios de o p e ra ció n , c o m o  re su ltad o  d e  lo s  efectos d e l ap rend iza je. L as e fic ien cias d e l proceso  

ju eg an  un ro l sign ificativo  p ara fav orecer las red u cciones e n  e l  p recio , las cu ales so n  n ecesarias p ara p en e­
trar e n  los m ercad o s m asivos.

Una v ersión  lim itad a de la  e fic ien cia  del p ro ceso  e s  e l  e jer c ic io  c o n tin u o  d u r a n te  e l  p r o c e so  d e  in trod u cc ión  

d e  te cn o log ía , que e s  u n a  estrategia  in tern a  basada e n  la e fic ien c ia  del p roceso, p ero  que se  co n cen tra  e n  una 

tecn ología  esp ecífica  p ara fo m en ta r e l  ap rend izaje y  la e fic ien c ia  e n  costos. La m eta  es tra ta r  d e  m axim izar 
d  re n d im ien to  de una tecn o lo g ía  e n  particu lar, e n  el d o m in io  del m ercad o  actu al d e l prod ucto. A  m edida 

que se  increm en ta la fam iliaridad c o n  la tecn o logía , se  ap lica  c o n  m ay o r e ficacia  c o n  e l  p rop ósito  de red u cir 

los co sto s o  m e jo ra r  e l  rend im ien to  m arginal de la  o rg a n iz a d ó a
O tra fo rm a  d e  co n trib u ir  c o n  la  e fic ien c ia  del p ro ceso  e s  u tilizarlo  ta m b ié n  p ara fab ricar un prod u cto  

estrecham ente re lacion ad o . C o n  m ucha frecu en cia , e s  p osib le  que se  desarrollen  variacion es d e l p ro d u c­

to  sig u ien d o  lo s  m ism o s procesos básicos. P or e jem p lo , los helados q u e  se  en vasan  e n  recip ientes c ilin ­
dricos pu eden  re q u erir  un p ro ceso  d e  p rod u cción  co m ú n , au n qu e c o n  a lgu nos requ isitos adicionales de 

envase y  etiqu etad o , y  conv ertirse  e n  una b a rra  cu b ierta  de ch oco late  co m o  e l  h elad o  M agnum . P o r lo 

tan to , el p ro ceso  fu nd am ental sigue s ien d o  e l  m ism o , p ero  e l  prod u cto  ev o lu cio n a  o  se am p lía . Esta e s  o tra  

ru ta q u e  fo m en ta  la in n ov ación  d e  m ercado.

Mejoramiento d e l proceso

El m e jo ra m ie n to  gu iad o  p o r e l  proceso  o cu rre  cu an d o  los p rocesos q u e  se  están  utilizando e n  la  o rg an iza­

c ión  se  m e jo r a n  c o n  m iras a  una m ayor efic ien cia  e n  la  o p e ra ció n . E l ap rov ech am ien to  de té cn ica s  co m o  
fas m etod olog ías para el m e jo ra m ie n to  guiadas p o r la calidad y  las seis sigm a pu eden  d a r  co m o  resultado 

efic ien cias internas debid o a  la  red u cció n  del n ivel de d esp erd icio , a s í  co m o  p o r e l  m e jo ra m ie n to  d e  la 
s it is fa cd ó n  que u n  p ro d u cto  da e n  re lac ió n  c o n  fas exp ectativas que e l  d ie n te  tien e del m ism o . E l m e jo ra ­

m ien to  del p ro ce so  fu n cio n a  e n  dos niveles: p rim ero , e n  el d e  la fa b r ic a d ó n  y  o tra s  op erad o n es; y  segundo, 

en  e l  p ro d u cto  para g arantizar u n  d esem p eñ o  con sisten te  y  co n fiab le  co n  las exp ectativas d e l d ie n te . C asi 
todos lo s  lanzam ientos d e  m ercad o  d e  un prod u cto  se  m e jo ra n  a  lo  largo  de su  periodo de vida. S in  un 

re fin am ien to  y  un m e jo ra m ie n to  co n tin u o s, lo s  com p etid ores fá d lm e n te  p o n d rían  fu era  d e  co m p ete n d a  

y  d e  p o sic ió n  a la em presa, al o fre ce r  un p ro d u cto  co n  m ayor calidad a u n  p re d o  m á s  b a jo .

Relnqenlería d e l proceso

Algunos cam b io s e n  e l  p ro ce so  n o  so lam en te tran sfo rm an  el p ro ceso  d e  p ro d u e d ó n , s in o  que tam bién  

abren  la  posibilid ad  para e l  d esarro llo  d e  nuevos productos, o  de prod uctos c o n  atr ib u to s  d istintos. 

Los avances e n  e l  cam p o d e  la  tecnología electró n ica , p o r  e jem p lo , tran sfo rm aro n  fas o p e ra d o n e s  inter- 

m s  de las em presas que an terio rm en te  u tilizaban  u n a tecn ología  e lé c tr ica : e n  ta n to  que e l  nuevo proceso  

abrió  e n  form a sim u ltán ea  una nueva fro n te ra  para las posibilidades d e l p rod u cto . Las tra n s fo rm a d o re s  

del p ro ce so  n o  tan  s ó lo  n ecesitan  su rg ir  d e  la  tecnología, s in o  que lo g ran  desarrollarse g rad as a  u n a  rccs- 
tru ctu ra d ó n  rad ical d e  las o p e r a d o re s  y  lo s  procesos vigentes. C u an d o  se  hace un in ten to  p ara cam b iar 

rad icalm ente los procesos, el e je r d a o  se  d en o m in a  rcin g en icría  del p ro ceso  d e  re g o d o s  (b p b ). S e  intenta 

aplicar la  re ingeniería  cu an d o  e s  evidente que n in gu n a cantidad de cam b io s p equ eñ os a d id o n a les e n  los 
procesos alcanzará e l  nivel de b e r e f id o s  deseado p o r fa vía d e l m e jo ram ien to . A m en u d o éste e s  e l  caso  

cuando la e fic ien cia  de lo s  procesos de la  co m p añ ía  va m uy p o r detrás d e  la co m p ete n d a , y  la ú n ica  so lu - 

d ó n  e s  em pezar desde cero , y  red isen ar c  im p lcm cntar procesos nuevos a ltam en te  m ejorados.

Enfoque estratégico

C u and o se  h ace én fasis e n  lo s  m ercad o s actuales, el fo co  d e  a te n u ó n  está e n  fa estabilidad y  la  im p lem en - 

ta r ió n  de la estrategia. El én fasis e s  en fo carse  e n  las com p etencias básicas, y  e n  d esarro llar fortalezas y 

capadd ades e n  áreas selectas de la com p eten cia  de m ercado. La in n o v ad ó n  rara  vez su rge d e  la  n ad a . P ara 
p rod u cir la  in n o v ad ó n , las em p resas d eb en  con so lid ar p rim ero , m ed ian te  un esfu erzo  sosten id o , la pericia
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y  las com p etencias n ecesarias e n  las op eraciones técn icas y  d e  m ercad o . E n  o tra s  palabras, la  in n ov ación  

requiere de u n  cú m u lo  de co n o c im ie n to s , y  e s to  n ecesita  d e  un en fo q u e  estratégico.

Desarrollo estratégico

C o n  frecu en cia  observam os q u e  el m erca d o  cam b ia . Si el ca m b io  e s  m oderado, la estrategia  antigu a quizá 

sea  su ficien te  para hacer fren te  a l  nuevo o rd e n  del m ercad o . S in  em b arg o , algunas veces las estrategias 

antiguas ta l vez n o  resu lten  aprop iad as p ara las circu n stan cias cam biantes del m ercad o . P od rían  estar 

ingresando al m erca d o  nuevos co m p etid ores, o  b ien , los anteriores quizá estén  am p lian d o  sus prod uctos y 

evolucion and o sus m ercad o s , de ta l m o d o  q u e  las estrategias que fu n c io n a b a n  b ie n  e n  el pasad o se  vuelven 

obsoletas. Aquí, la fu n ción  b ásica  d e  la in n ov ación  e s  en co n trar fo rm as nuevas y  originales de ap alan car y  

am pliar las com p eten cias actuales.

Es posible en tregar un m ayor v a lo r al m ercad o  gracias a l  desarrollo  estratég ico . P o r  e je m p lo , algunas 

aerolín eas h an  o p tad o  por o p e ra r  u n  sis te m a de reserv acion es que vincula a  lo s  operadores m inoristas y  de 

viajes d e n tro  de s u  cadena d e  negocios. D e este m od o, se  logra co n tro la r y  ad m in istrar u n a  m ay o r cantidad 

de la  cad en a de valor del n egocio . A sim ism o, los m inoristas de alim en tos se  e n frascan  e n  u n a  am p liación  

estratégica a l  u sar In tern et p ara  d esarro llar entregas de puerta e n  pu erta. E n  e l  se c to r  de servicios, las 

com p añías de seg u ros, co m o  D irect Line Insuran ce, s o n  e jem p lo  donde se d esafia  el m o d elo  trad icion al de 

negocios. P osterio rm en te , c o n  el auge de In tern et, se  h icieron  m ejo ras adicionales a l  serv id o ; e s  d ecir, la 

in n o v ad ó n  estratégica fu e seguida p o r m ejo ram ie n to s  e n  e l  proceso  gu iad os por t i  tecn o logía . E n  esend a, 

t i  in n ov ación  tien e la  fu nción  d e  am p liar las  com p eten cias actu ales e n  una nueva d ir e c d ó n  y, p o r  lo  tanto, 

revitaliza co ntinu am ente las fortalezas de la  em presa.

Transform ación estratégica

C u and o las com pañías ca m b ia n  sus prod uctos y  m ercados, casi invariablem ente están  im plicadas en  

un ca m b io  de d ire cc ió n  estratégica. E l  desarrollo  d e  co m p ete n c ias  y  capadd ades to ta lm en te  nuevas o  

de tra n s fo rm a ció n  de las co n d icio n es, de m o d o  q u e  ex ijan  estrategias su m am en te alteradas, se  d enom in a 

tran sform acion es estratégicas, las cuales a  m en u d o  so n  el re su ltad o  de u n  ca m b io  im p o rtan te  e n  los m er­

cados o  e n  b s  tecn ologías. P o r  e jem p lo , la industria re lo jera  viv ió  u n  p eriod o  de tran sfo rm ació n  estratégica 

co n  el ad v en im ien to  d e  la tecn o lo g ía  d e  los rd o je s  e lec tró n ico s  y  de cuarzo . La tran sform ación  estratég i­

ca re q u iere  la fo rm ació n  de nuevas h abilidades p ara co m p etir  e n  m ercad os nuevos o  m odificados. Algunas 

an p re sa s  bu scan  u n a sociedad o  se  fu sion an  c o n  o tra s  co m p añ ías q u e  p oseen  las destrezas n ecesarias para 

operar e n  escenarios g lobales. S in  em barg o, o tra s , esp ecialm en te cu an d o  e l  tie m p o  d e  respuesta al cam bio  

n o  e s  u n a  piarte fund am ental de la ecu ación  p ara el éx ito , d esarro llan  in ternam ente tales habilidades y 

capacidades.

L a  figu ra 1.3 m u estra  u n  esqu em a de in n o v ació n  h ip otético  p ara u n a  com p añ ía  c o n  una cartera de tres 

prod uctos e n  d o s periodos: t i  y  t2 . E l prod u cto  m arcad o  co n  una “e q u is"  (x )  e s  aquel que está exp erim en ­

tan d o pioca innovación , y  el prin cip al esfu erzo  consiste e n  au m en tar las utilidades m ed ian te  e l  d esarro llo  de 

una p articip ación  de m ercad o , y  el m e jo ra m ie n to  d e  lo s  m árgenes de utilidad p»or la red u cció n  de costos. 

El prod u cto  se  desarrolla usand o las h abilidades fu ndam entales de la  com p añ ía . F.l prod u cto  c o n  un cír­

cu lo  (O )  es s im ilar , p>ero se ha m ejo rad o  resp ecto  d e  su  fo r m a  orig in al. E n  o tra s  p alabras, está ocu rrien d o  

alguna in n ov ación  gradual e n  e l  p rod u cto . F.I prod u cto  m arcad o  c o n  un asterisco  ( * )  su frió  e l  cam bio  

m ás d rástico . E l m o d elo  estra tég ico  p ara c o m p e tir  e n  e sc  se c to r  se  m odificó , a l  igual que el p rod u cto . l a  

rep resen tación  gráfica tam b ién  m u estra  q u e  la em presa n o  p resta  m u ch a a te n c ió n  a  sus p rocesos in ternos 

de m anu factu ra y  d e  negocios. N'o se m e jo r ó  n in g u n o  d e  sus procesos c o n  d  p o so  del tiem p o. E s  probable 

que e s to  la ponga e n  d esven ta ja , e n  re la c ió n  co n  las com p añías que están  m e jo ra n d o  s u  efic ien cia  op>era- 

cion al y  la confiabilidad  e n  su  p rod u cto , y  que fu n c io n e n  c o n  base e n  la calidad y  o tro s  esfu erzos sim ilares 

orientad os a l  m e jo ra m ie n to  del proceso.
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C a m b io
radical

' &  A . * 12

C a m b io
qradual

A 12

ti
ti «l «I-* ti

A c t u a l 12 t2
(s in  cam bio) ___ T ti __  . ti t» ,

12 12 12

Pr o d u c W  servicio P ro c e so E s t r a t é g ic o

F I G U R A  1 .3  E je m p lo  h ip o té tico  d e  u n a  re p r e s e n ta c ió n  g r á f ic a  d e l e s p a c io  d e  la  in n o v a ció n

l a  m atriz  a n terio r , au n qu e e s  de utilidad, d e sca rta  u n a  co n sid eració n  im p o rtan te  p ara e l  é x ito  d e  una 
innovación : la d im en sión  d e l co m p o rtam ien to . l a  m ayoría  de lo s  casos de in n ov ación  re q u ieren  que las 

personas se  ad ap ten  a  ella e n  m ay o r o  m en o r m edid a. D esd e la perspectiva d e  la  em presa, la  inn ov ación  

tiene una in flu en cia  d e  co m p o rta m ien to  interna y  extern a: d e  u n a  fo rm a  ex te rn a  p ara los consu m id ores 
e in terna p ara los em plead os, co n  frecu en cia  se les  so licita  q u e  s u  co n d u cta  se  a ju ste  al d esarro llo  d e  una 

in n o v ació n  (p ro d u cto , m erca d o  o  te cn o lo g ía ). E s im p o rtan te  q u e  la em p resa  entiend a p erfectam en te la 

ru tu raleza y  las im plicaciones d e  este cam b io . la s  posib ilid ad es de ta l in fluen cia  d ep en d en  de s i el cam bio  
so licitad o e s  co m p le jo  o  requiere u n  a ju ste  conductual sen cillo .

l a  in n ov ación  su ele s e r  gradual o  rad ical, p e r o  ún icam ente requ iere  de un a ju ste  cond uctu al sen c illo : 

p ira  los em plead os e n  form a interna y  p ara los c lie n tes  e n  fo rm a  ex tern a . E n  este ca so , e l  e fe c to  e n  el 
co m p o rtam ien to  que tiene la  in n o v ació n  n o  es sign ificativo . La em p resa  p od ría  im p lem en tarlo  c o n  una 

pequeña d o sis  d e  cap acitació n  nueva p ara sus em plead os y  de ed u cación  p ara e l  m ercad o . S in  em bargo, 

algunas inn ovacion es llegan  a  re q u erir  de u n  a ju ste  consid erab le ta n to  de lo s  em plead os de b  em presa 
co m o  d e l m ercad o . In tern am en te , quizá b  em presa necesite e l  desarro llo  de nuevas h abilidades a  través de 

u n a  cap acitación  ad icion al p ara  los em p lead os, o  b ien , ta l vez d iseñe fo rm as diferentes que gen eren  valor 

al realizar las op eracion es para h ace r fren te  a l  cam b io . E xternam en te , b  em p resa  puede inv ertir tiem p o 

en  b  ed u ca ció n  del m ercad o  resp ecto  del u so  d e l nuevo prod ucto, so b re  to d o  cu an d o  u n  uso inadecuado 

p robablem en te exponga a  lo s  con su m id ores a  u n  riesgo d e  sa lu d  o  d e  o tr a  índole.

ft»r e jem p lo , ¿p or qué el con su m o de lo s  te léfonos m óv iles c o n  tecn o lo g ía  d e  cám ara fue so rp ren d en ­
tem ente len to? M uy aparte de los facto res te cn o ló g ico s que parezcan  h ab er estad o  e n  ju ego, tam b ién  se 

observó b  resisten cia  del m ercado:

1 .  N o  h a b b  u n  n ú m ero  su ficien te  d e  clientes c o n  te lé fo n o s m óv iles co n  acceso rio s adicionales co m o  

cám aras, lo  cu a l hacia m en os atractiva b  posibilid ad de p oseer uno d e  e sto s  te léfon os. T e n e r  u n  te lé ­
fo n o  c o n  cám ara n o  p ared a  tener m u ch a utilidad, s i n o  se p o d b  e n v b r  b  fo tografía  o  com u nicarse 

v isu alm cn lc co n  los dem ás usuarios.

2 .  Existían  a lgu nos p ro b lem as e n  b  re so lu c ió n  de las im ágen es y  b  velocidad d e  transferencia , q u e  hacían  
que las descargas fu eran  difíciles.

3 .  A lgunas d e  las características d e  b  conectiv id ad  c o n  In tern et requ erían  d e  u n  n ivel d e  en tend im iento  

y  destreza, q u e  m u ch os u su arios sim p lem en te n o  te n b n  ni d eseaban  ad q u irir estu d ian d o  m in u cio sa ­

m en te lo s  m anuales técn icos.
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M uchos p rop ietarios de te lé fo n o s m óviles n o  d eseaban tales características, o  n o  sab ían  a p ro v ech ar las 
com p le jas fu ncion es que o frec ían . P a ra  e n tra r  e n  d  m erca d o  fu e n ecesario  que el secto r de te leco m u n ica ­

cion es: i .  ed ucara a  lo s  con su m id ores ; y  iL  b rin d ara  in cen tiv os p ara ad op tar la  nueva tecn o logía . E s to  se 

logró m ed ian te una fuerte cam p aña de m arketin g , a s í  c o m o  o frecien d o  u n  d escu en to  consid erable resp ecto  

del p re cio  inicial de lo s  teléfonos.

O tro  e jem p lo  e s  d  se c to r  a lim e n tario . D urante m u d io  tiem po, las co m p añ ías h an  te n id o  la  capacidad de 
p rod u cir nutrien tes a lim e n ticio s  sin téticos e n  fo rm a  de pastillas. E s to  podría, p o r  lo  m en os teóricam ente, 

so lu cion ar los d iversos problem as d e  los b ien es agrícolas c o m o  la  cosecha , la con serv ació n  de la frescu ra  en  

la d istribu ción , etcétera . P e ro , ¿cuál e s  la  probabilidad de q u e  e s to  suceda e n  e l  fu tu ro  cercan o ? T o m a r  los 
a lim en tos a lred ed or de u n a  m esa c o n  lo s  am igos y  la  fam ilia e s  u n a  co stu m b re  so d a l só lid am en te arraigada 

que n o  e s  su scep tib le  de m od ificarse . Se requ ieren  situ acion es extrem as, co m o  viajes esp aciales o  una em er­

gencia, para que la gente recu rra  a a lim en tos basados e n  pastillas. P ara  h ace r de ta l in n o v ació n  una re a ­
lidad com ercia l, se  n ecesitaría  q u e  una em presa gestion ara  u n  ca m b io  d rástico  e n  el co m p o rta m ien to  del 

consu m id or. E n  cam b io , p ara  lo g rar q u e  u n  con su m id o r cam b ie  de u n  d etergen te e n  p o lvo  a  u n  detergente 

en  com p rim id os o  líqu id o  p ara la lavadora se requ iere de una m odesta ed u cación  d e l con su m id o r y  d e  un 
ca m b io  m ín im o  d e  com p ortam ien to .

A  p artir de e s ta  exp osición , e s  ev id ente que e l  éx ito  d e  la in n o v ació n  n o  so lam en te depende de la cap a­

cidad p ara realizar u n a  in n o v ació n  técn ica . E s  igu alm ente im p o rtan te  que la  em presa ten g a  la  capacidad 

para innovar a l  m ercad o  m ism o , es d e cir , (re )ed u ca rlo  y  cam biarlo . A sim ism o, la org an ización  d ebería  

innovarse a l  in terio r m ed ian te un p ro ceso  d e  cap acitació n  y  ed u cación  de sus em p lead os. É sta  e s  una parte 
fund am ental del p ro ceso  para la  c re a c ió n  de u n a capacid ad d e  in n o v a d ó a  P or lo  ta n to , la  in n o v ació n  no 

só lo  s ig n ifica  p rod u cir resu ltad os gracias a l  d esarro llo  d e l p rod u cto . P retend e s i n o  e s  que m ás, la  ad m in is­

tra c ió n  de individuos, procesos, institu cion es y  m ercad o s p ara su  adecu ación .

M od e lo s de innovación

l o s  c ientíficos de la  a d m in istració n  h an  estado interesados e n  com p ren d er qué t ip o  d e  em presa tien e la 

m ayor probabilidad  de rea lizar u n a  inn ov ación . Sch u m p eter ind icó  p rim ero  que las fo rm as em presariales 
pequeñas eran  la fuente d e  la  m ayoría  de las inn ov aciones; s in  em barg o, d espués e n co n tró  que las em p resas 

grandes c o n  a lgú n  grado de p od er m on op olista  te n ían  m á s  probabilidad es de s e r  la fu en te  d e  la in n o v ad ó n  

tecnológica. A rgum entaba que las em presas grand es te n ían  u n  m e jo r  a cce so  a l  cap ital que las organiza- 

d on es pequeñas, y  que aquéllas p oseían  lo s  activ os de p rod u cción  y  o tro s  activ os com p lem entarios para 
com erd alizar ex itosam en te u n a  in n o v a d ó a  P uesto que m an ten ían  un m onop olio , n o  te n ía n  com p etid o­

res que p u d ieran  im itar sus in n o v ad o n es y, p o r  consiguiente, te n d ría n  m á s  p robab ilid ad es de inv ertir en  

d ías (S ch u m p eter, 1 950).
Los estu d ios em p íricos n o  h an  en co n trad o  una re lac ió n  c la ra  e n tre  el ta m a ñ o  de una org an ización  y  el 

poder del m ercado, y  la actividad innovadora (K a m ie n  y  Schw artz, 1995). P o r  lo  ta n to , la inv estigación  ha 

tratado de exp licar el é x ito  d e  una em presa e n  térm in o s de s i la in n o v ad ó n  se  p od ría  consid erar gradual o  
radical, y presentarse e n  térm in o s del m o d elo  “está tico ” o  del “d in á m ico ".

Los m o d elo s  está ticos de la in n o v ad ó n  m u estran  una perspectiva transversal de las capadd ades d e  una 

em presa y  del in cen tiv o  p ara inv ertir e n  un p u nto  e n  el t ie m p o  y, p o r  con sig u ien te , tan  s ó lo  visualizan  la 
d iferen cia e n tre  lo  an tig u o  y  lo  n u ev o. Algunos e jem p lo s  de estos m od elos in d u y en :

•  A b e m a t h y  y  C la r k  (1 9 8 5 ) estu d iaron  el m o tiv o  por el cual algu nas inn ovacion es rad icales fracasan. 
Ind icaron  q u e  el co n o d m ie n to  tecn o ló g ico  y  de m ercad o  ap u ntala  y  sustenta las innovaciones d e  una 

em presa. Aunque lo s  nuevos im plicados sean capaces de in tro d u d r inn ov ad on es rad icales que destruyan 

las capadd ades tecnológicas de la em presa d e  u n  com p etidor, pod rían  incluso fracasar si n o  logran  destruir 
sus capadd ades d e  m ercad o  esp ecialm en te cuando so n  m á s  im p ortan tes y  difíciles de ad qu irir.

•  H e n d e n o n  y  C la r k  (1 9 9 0 ) investigaron d  m o tiv o  p o r e l  cual algunas org an izad on es fracasab an  c o n  las 

inn ovacion es graduales.
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Ellos re co n o cían  que las innovaciones estab an  form ad as p o r co m p o n en tes relacion ad os e n tre  s í  y 

p rop u sieron  un d esglose d e l co n o c im ie n to  te cn o ló g ico  e n  co n o cim ie n to s  d e  "co m p o n e n te s"  y  "a r q u i­
te ctu ra". In d icaro n  que u n a in n o v ació n  e r a  “c rec ien te"  s i  se  m ejo rab a  e l  c o n o c im ie n to  ta n to  de c o m ­

pon entes c o m o  de su  arq u itectra ; m ien tras  q u e  una in n o v ació n  era  " d e  arq u itectu ra" s i  se m ejo rab a  el 

co n o cim ien to  d e  los com p onen tes y  se  d estru ía el co n o cim ien to  arq u itec tó n ico . U san do e s ta  tipología, 

se e n co n tró  que las org anizaciones q u e  se  pen saba q u e  estab an  fracasan d o e n  u n a  in n o v ació n  “gradual" 
en  realidad fracasaban  e n  una in n ov ación  “de arq u itectu ra".

•  T e e c e  (1 9 8 6 ) a rg u m en tab a  que lo s  d o s facto res de “rég im en  de p rop ied ad " y  “activ os com p lem entarios" 
son instrum entales para lograr q u e  una em p resa  se  b en efic ie  de u n a  inn ov ación . E l “ rég im en  d e  pro­

pied ad" es la m edid a e n  que una tecn o lo g ía  se  puede p roteger co n tra  la im ita d ó a  p erm itien d o  co n  ello  

que el in v en tor re c ib a  u n a  utilidad. Los “ activos co m p le m e n tario s" so n  las o tra s  capacid ades (d iferentes 
de aquellas e n  q u e  se  sustenta la  tecn o logía) que la  org an ización  n ecesita  p ara  aprovechar la tecnología, 

e  incluye m anu factu ra, canales de d istrib u ció n  y  sim ilares.

•  R o b e r t s y  B e r r y  (1 9 8 5 ) in d icaro n  que la em p resa  tie n e  u n a o p d ó n  al ad op tar una in n o v ad ó n  (d esa­

rro llo  in tern o , a d q u is id o re s , co n cesió n  de licencias, n eg od os in tern o s o  alianzas estratég icas, cap ital y 

fo rta led m icn to  d e l re g o d o , y  a d q u is id o re s  ed u cativas), y  que esta c lc c a ó n  p od ría  d eterm inar su  éxito  
o  fracaso.

•  La perspectiva d e l E d c r a z g o  e s t r a t é g ic o  señ a la  q u e  e l  incentivo  estra tég ico  para inv ertir e n  una in n o ­
vación . o  d  fracaso  para ap rov echarla  co m o  resultado d e  u n a  co m p eten cia  destruida, su rgen  tan  só lo  

después de que la a lta  geren cia  d e  u n a  o rg a n iz a d ó n  reco n o ce  e l  potencial de la in n o v ació n  (A fu ah  y 

H ahram , 1995).

Los m od elos d in ám icos de la in n o v a d ó n  to m a n  u n a perspectiva longitud inal d e  la in n o v ació n  y  exp loran

su ev o lu ción  luego d e  su  in tr o d u c c ió a  A q u í, en to n ces, u n a  tecnología  ten d ría  sus p rop ias fases únicas

tanto  rad icales co m o  graduales, lo  cual quizá requ iera  de u n  tip o  d e  em p resa  d iferen te  p ara alcanzar el

éxito . Algunos m od elos d inám icos ind u y en :

•  Ábemathy y  Utterback (19 7 8 ) su g irieron  tre s  fases e n  e l  d d o  de vida d e  las in n o v a d o re s : flu id a, tran - 
s id o n a l y esp ecífica . M u ch a de la  in certid u m bre de m ercad o  y tecn o lógica  rod ea  a  la  fase flu id a, la cual 

se e lim in a  d u ran te  la  fase de tran s ic ió n , que im p lica  u n a  in te ra e d ó n  significativa en tre  la  em p resa  y 

el d ie n te . F in alm ente, la fase e sp e d fica  inicia cu an d o  se  im pulsa la in n o v a d ó n  co n  base e n  u n  diseño 
estable y  dom in ante. U n a  o rg an izad ón  necesitará diferen tes cap acid ad es durante las d istintas fases 

de este m o d e lo  (p o r  e jem p lo , com p eten cias de in n o v ació n  d u ran te  la  fase flu id a, o  com p etencias de bajo  
co sto  d u ran te  la fase e sp ed fica ).

•  T u sh m a n  y  R  o  s en  k o  p f  (1 9 9 2 ) exp licaron  que b  m edid a e n  q u e  una com p añ ía  p od ría  influ ir e n  la  evo- 

lu d ó n  d e  u n a  in n o v ad ó n  (p o r  e jem p lo , a l  guiar u n  d iseño  h a d a  una n orm a e n  la industria) se  rige por 
su com p lejidad . C u a n to  m á s  co m p le ja  s e a  u n a  in n o v a d ó n , m ay o r será  e l  papel de los fa c to re s  n o  te cn o ­

lógicos, c o m o  lo s  activos y  las o rg a n iz a d o re s  com p lem entarias. E llos esbozan  un d e lo  d e  vida que in id a 

co n  una “d iscon tin u id ad  tecn o lógica” que an tic ip a  una fro n tera  tecn o ló g ica  p o r u n  o rd e n  d e  m agnitud, 
e  im pulsa u n a  ventaja com p etitiv a  im p ortan te . E s to  va seg u id o p o r la  “era  de c o n m o c ió n " , cu an d o  la 

in certid u m bre d e  m erca d o  y  tecn o lógica  so n  altas, y  prevalece la  c o m p e te n a a  por b  a ce p ta c ió n  en tre  

diferentes diseños. F in alm ente, su rge u n  “d ise ñ o  d o m in an te", el cual reduce la in certid u m bre te cn o ­
lógica y  m arca  e l  co m ien zo  d e  una “era  d e  cam b io s grad u ales". U n a  vez m ás, se reco n o ce  que d istintas 

o rg a n iz a d o res  n ecesitan  diferen tes com p eten cias e n  d istin tas fases de s u  d d o  de vida p ara lo g rar ser 

exitosas.

•  F o s t e r  ( 1 9 8 6 )  in ten tó  p re d ed r el m o m e n to  e n  que su rg iría  una “d iscon tin u id ad  tecn o lógica”,  indicando 

que b  tasa  de avance de u n a tecn ología  e s  una fu n c ió n  de la can tid ad  d e  esfu erzo  inv ertid o  e n  esa  te c ­

n ología, y  sigue u n a curva e n  fo rm a  de S. El p rogreso te cn o ló g ico  au m en ta  ráp id am ente (d espu és d e  un 
in id o  le n to ) y  finalm ente dism inuye a m edid a q u e  se  ap ro x im an  lo s  lim ites físicos de la tecn o logía .
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E n  cada caso , estos m od elos d inám icos recon ocen  etap as de g ran  in certid u m brc, las cuales se  tra tan  

m ediante diversos an álisis y  re finam ien tos, y  co n d u cen  a  un d ise ñ o  dom inante. E n ton ces, este diseño 
se desarrolla, se  lanza a l  m erca d o  y  se  m e jo ra  gradualm ente p a ra  dar im p u lso  a b  rentab ilid ad . Se tra ta  

de una estru ctu ra  a m p lb  q u e  se ve reflejada e n  los m od elos de inn ov ación  p o r e tap as d e  actualidad, y 

sr  exp on d rá  e n  capítu los posteriores.

In n ovac ión , c o m e rc io  y  g lo b a liz a c ió n

l a  inn ov ación , el c o m e rc io  y  la g lo b alizació n  se  tra ta n  c o n  frecu en cia  co m o  e lem en to s  independientes. S in  
em bargo, están  estrech am ente re b d o n a d o s  c o n  b  ev o lu ció n  del m u n d o  m o d ern o . La in n o v ació n  e s  una 

actividad que em p ez ó  c o n  e l  su rg im ien to  d e  b  h um anid ad m ism a, l a s  in n o v ad o n es m ás rem o tas q u e  se 

co n o cen  fu ero n  p robab lem en te el d escu brim ien to  d e l fu eg o  y  de b s  hcn-am ientas prim itiv as d¡servidas. l a  
h is to rb  de la  hum anidad e s  la h isto ria  d e  b  in n o v a d ó a  A p roxim ad am ente 6 ,5 0 0  añ o s a . C . los co lo n iza ­

dores del V alle d e l T ig ris  y  del Eufrates inv en taron  la ru ed a. l a  d v ilizad ó n  de M esop otam ia (palabra  griega 

que significa “e n tre  río s" , e s  d e d r, e n tre  el T ig ris y  e l  Eu frates) ideó el a lfab eto  cu n eiform e. L o s ladrillos 
m i»  antiguos q u e  se con ocen , los cuales d atan  d e  ap ro x im id a m en te  6 ,0 0 0  a ñ o s  a . G ,  se  d escu b rieron  e n  b  

p b n id e  iranL  La p ráctica  s u m e rb  de h ace r hervir lo s  com p u estos a lcalin os p ara p ro d u cir ja b ó n  fin alm ente 

cu lm in ó  e n  los p rim ero s prod uctos cosm éticos d e  Egipto. E s to  ilustra q u e  las p rim eras d v ilizad o n es se  

caracterizaron  p o r b  in n o v a d ó n  y  b  in v e n d ó a  P osterio rm en te , lo s  cen tros reg ion ales de b s  actividades 

inn ovadoras se  traslad aron  de S u m e r b  h a d a  el V alle d e l Indo, y e n  seg u id a  o cu rrió  u n  ca m b io  m ay o r had a 
d  o rie n te  c o n  e l  a d v en im ien to  de b  civ ilización  chin a. Seguida por e l  Im p erio  R o m an o , b  d v ilizad ó n  

griega in ic ió  u n  d csp b zam ien to  desde e l  este h a d a  E u rop a. D urante el p eriod o  del R c n a d m ic n to  (1 4 9 8 - 

1686) se  in ic ia ro n  m uch as actividades e n  E u rop a, b s  cuales se  a ce le ra ro n  y  ex p lo ra ro n  m á s  d u ran te  la 
I lu stració n  (1 6 8 6 -1 8 4 9 ) , y  la  ép o ca  V ictorian a  (1 8 5 9 -1 9 0 0 ) .  E n  e l  sig lo  x x ,  b  d o m in a d ó n  d e  b  in n o v ad ó n  

se d c s p b z ó  h a d a  Estados U nidos. Al fin al del sig lo  pasad o co m e n zaro n  a revivir nuevos cen tros de in n o ­

vad ó n  e n  el Su reste de A sia, so b re  to d o  e n  Jap ón , y  ta m b ié n  e n  algunas regiones de Europa.

C reac ión  de la In n ovac ión  y  d ifu s ión  de la Innovac ión

La in n o v ad ó n  n o  e s  un a c to  sen d llo . N o  su ced e e n  el v a d o ; e s  u n  fen ó m en o  co m p le jo  q u e  se  sostiene co n  

d e m e n to s  d iferen tes. D o s elem en to s fund am entales de e s te  fen ó m en o  s o n  b  c rea d ó n  d e  b  in n o v ació n  y  la 

d ifu sión  de b  in n o v ad ó n . La c re a d ó n  de b  in n o v ació n  está p rin d p alm cn te  v in cu b d a  co n  e l  ind ividu o y 
la em presa; e n  ta n to  que la  d ifu sión  de la  in n o v a d ó n  im p lica  a d id o n a lm c n te  u n  m o v im ien to  y  b  a d o p d ó n  

de b  in n o v ació n  (véase la  figura 1 .4 ). l a  d ifu sió n  de la  in n o v ad ó n  e s  una fo rm a  b ásica  que ha o cu rr id o  a 

través del c o m c r a o  y , e n  m u ch os sentid os, e s  el p recu rso r del fen óm en o  m od erno  de b  co n v crg en d a glo­
bal. H ace casi 3 ,0 0 0  an o s, b  civ ilización  fen id a  ya estab a  inm ersa e n  e s te  p ro ceso  d e  c o m e rd o  a  tierras leja- 

ru s. L o s fen id o s p rop agaron  las in n o v ad o n es g ra d a s  al desplazam iento d e  m erc a n d a s  h a d a  lo s  pequeños 

conglom erados h um anos a lred ed or d e l M ed iterrán eo . E n  con secu en d a, se  d io  b  d ifu sión  de la  tecnología,

Crecimiento económico

Mejoramiento 
en  los estándares de vida

F I G U R A  1 .4  C re a c ió n  d e  la  in n o v a c ió n , c o m e r c io  y  d ifu s ió n  d e  la in n o v a ció n

G lo b a liza c ió n
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aunque e n  algunos caso s e s to  n o  su ced ió  sin o  hasta m u ch os sig los después. A  m ediad os d e l s ig lo  x x , se 

in crem en tó  la  velocidad d e  la  d ifu sió n , hasta e l  p u nto  e n  que se co m p actó  a  só lo  una década. S in  em bargo, 

todavía e s ta b a  c ircu n scrita  casi p o r  co m p le to  a l  c o m e rc io  de b ien es m anu factu rad os, d e b id o  a  las d iscre­
pancias e n  las fo rm as de vida y  a  la  escasa im portancia relativa d d  co m e rc io  e n  lo s  serv id o s. E n  los m ás de 

5 0  añ o s que sigu ieron , los e fec to s  del co m e rc io  y  de la g lobalización  se  volvieron  in d u so  m ás dom inantes, 

l a  sod ed ad  d e  la ú ltim a m itad d d  s ig lo  xx  llegó  a  estar dom inada p o r la  tr íad a  econ óm ica  form ad a por 
Estados U nidos, E u ropa y  ja p ó n . D u ran te  este p erio d o , las in n o v a d o re s  que ocu rrían  e n  cualquier parte 

d entro  de fa tríad a  y  e n  cu alqu ier se c to r  (in d u y e n d o  ah o ra  los se rv id o s) pod rían  transferirse y  ad op tarse en  

cualquier o tra  parte e n  fo rm a  casi instan tán ea  (e n  cerca  de d o s a n o s). E sta  p o sic ió n  se  h a  ex ten d id o  todavía 
m ás co n  d  su rg im ien to  de nuevos m ercad o s c o m o  C h in a , y  la asim ilac ió n  d e  las an terio res  n aciones de 

E u ropa d e l Este d e n tro  d e l b lo q u e  eu ro p eo  o cd d en ta l. El p ro ce so  d e  la d ifu sión  se  ha ace lerad o  aú n  m ás 

y  se  ha v u d to  m ás am p lio . E n  la acualidad, in co rp o ra  in tercam bios de se rv id o s  ad em ás de m anufacturas, 
pero ta m b ié n  ind u y e cad a vez m ás cond uctas, esté tica  y  o tro s valores so d a lm en te  incorporados.

H c o m e r d o  y  — d e  una form a m ás am p lia—  la g lobalización  s o n  una con secu en cia  con tin u a de 

fa tran sferen cia  tecn o ló g ica  y  de la con v erg en cia  eco n ó m ica , im pulsadas por las a c d o n e s  de las em presas para 
satisfacer los deseos y  las exp ectativas ta n to  de lo s  co n su m id o res co m o  d e  los accionistas. E n  este sentido, 

fa g io b a lizad ó n  e s  un fen ó m en o  co m p le jo  q u e  está in serto  e n  la  transferencia  de in n o v a d o re s  “e c o n ó m i­

ca s" a  lo  largo  y  an ch o  d e l m u n d o. Lleva consig o  ajustes y  ra m ific a d o re s  d e  t ip o  p o lítico  y  cultural, los 

cuales fu n d o n an  a  través de u n  p ro ceso  de convergencia econ óm ica  y  d e  d ifu sió n  d e  las in n o v a d o re s , co n  

fa finalidad d e  m e jo ra r  lo s  estánd ares d e  vida a  lo  largo  d e l tiem po.
D esde el p rin cip io  d é lo s  t ie m p o s , la eco n o m ía , la  p olítica  y  la  cu ltu ra (lo s  asp ectos esté tico s, sim bólicos, 

ideológicos y  d e  valores de la  v id a) p o r lo  regu lar h an  co lision ad o  e n tre  sí.

E J E M P L O

S e  o lv ida ron  de invertir

C o n  un o r ig e n  m o d e s to , e l  P r lu s ,  e l a u to m ó v il h íb r id o  d e  T o y o ta ,  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  un p r o d u c t o  Ic ó n lc o  q u e  s u e le n  
p o s e e r  la s  e s t r e l la s  d e  H o lly w o o d , lo s  b a r o n e s  d e  S i l ic o n  V a l le y  y  e n  fo r m a  c r e c ie n t e  e l m e r c a d o  m a s iv o .

É s t a s  s o n  m a la s  n o t ic ia s  p a r a  a lg u n o s  f a b r ic a n t e s  d e  a u t o m ó v ile s ,  s o b r e  t o d o  p a ra  la s  c o m p a ñ ía s  e s t a d o u n id e n s e s  
c o m o  F o r d  y  G e n e r a l M o to rs . L a s  f i r m a s  a u t o m o t r ic e s  d e  tu *  s e  r e h u s a r o n  a  a c e p t a r  q u e  l o s  c o n s u m id o r e s  e sta d o *  
m ld e n s e s  s e  a le ja r ía n  d e  lo s  v e h íc u lo s  d e p o r t iv o s  u t i l i t a r io s  (s p o rts  u t llf ty  v e h ld e s .  suv) " d e v o r a d o r e s  d e  g a s o lin a " ,  
q u e  s e  e n s a m b la b a n  s o b r e  u n  c h a s is  s ó lid o  c o n  u n a  e s t r u c t u r a  e s b e lt a .  S in  e m b a r g o , a  m e d id a  q u e  lo s  p r e c io s  d e l 
p e t r ó le o  c o n t in u a r o n  a u m e n ta n d o , lo s  c o n s u m id o r e s  c a m b ia r o n  d e  o p in ió n . D u r a n t e  m á s  o  m e n o s  u n a  d é c a d a ,  
el a u g e  d e l suv p e r m it ió  a  F o r d  y  a gm d is f r u t a r  d e  a lt o s  m á r g e n e s  d e  u t ilid a d  y  r e s is t i r  c u a le s q u ie r a  d e  lo s  e m b a t e s  
p ro v e n ie n te s  d e  lo s  f a b r ic a n t e s  a s iá t ic o s ,  e n c a b e z a d o s  p o r  T o y o t a  y  N is s a n . L a  fó r m u la  y a  n o  f u n c io n a .  T a n t o  F o rd  
c o m o  w  e n fr e n t a n  p ro b le m a s , s o b r e  to d o  d e s d e  la  c r i s i s  e c o n ó m ic a  d e  2008 .

La  d e s c o n f ia n z a  d e  »  y  F o r d  r e s p e c t o  d e l a t r a c t iv o  d e  lo s  m o to r e s  a h o r r a d o r e s  d e  g a s o lin a  la s  c o n v ir t ió  en  
e m p r e s a s  t e c n o ló g ic a m e n t e  r e z a g a d a s .  Y ,  lo  q u e  e s  in c lu s o  p e o r, e s t á n  e n c o n t r a n d o  d if íc i l  re s p o n d e r ,  p o rq u e  a m b a s  
e s tá n  a s f ix ia d a s  p o r  p e n s io n e s  y  c o s t o s  m é d ic o s  c u a n t io s o s  d e  u n a  f u e r z a  la b o r a l q u e  e n v e je c e . U n a  e s t r u c t u r a  d e  
c a p it a l p e s a d a  h a c e  d if íc i l  q u e  p u e d a n  c a m b ia r  s e g ú n  la s  v a r ia c io n e s  e n  la s  p r e f e r e n c ia s  d e  lo s  c o n s u m id o r e s  e n  su  
m e r c a d o  n a c io n a l.

L a s  c o m p a ñ ía s  a s iá t ic a s  h a n  c o n q u is t a d o  un s ó lid o  l id e r a z g o  e n  lo s  v e h íc u lo s  h íb r id o s . N is s a n  y  F o r d  o b tu v ie r o n  
U c e n c ia s  t e c n o ló g ic a s  d e  T o y o t a ;  m ie n t r a s  q u e  H o n d a  h a  d e s a r r o lla d o  s u  p ro p io  s is t e m a .  L o s  f a b r ic a n t e s  J a p o n e s e s  
s ie m p r e  h a n  s id o  a d e p t o s  d e l m e jo ra m ie n to  d e  la  e f ic ie n c ia  d e  la  m a n u fa c tu r a  y  d e l u s o  d e  u n a  v a r ie d a d  d e  p r o d u c to s ,  
c o m o  u n a  p la ta fo r m a  p a r a  la  c o m p e t e n c ia  T a m b ié n  co n tin ú a n  h a c ie n d o  é n f a s is  e n  e l  la r g o  p la z o , en  v e z  d e  c a m b ia r  
la  d ir e c c ió n  p a ra  m a x lm lz a r e l  r e n d im ie n to  a  c o r t o  p la z o . F o r d  y o n  lu c h a n  c o n s t a n t e m e n t e  p a ra  m a n te n e r s e  a l r itm o  
d e la  t e c n o lo g ía ,  la e f ic ie n c ia  y  la  ca lid a d  n ip o n a s .
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FIG U R A  1 . 5  La innovación  co m o  m otor d e l crec im ie n to  eco n ó m ico

Invariablem ente, el p a tró n  d e  resultad os es aq u el d on d e la cu ltu ra  y  la política se a ju sta n  a las op ortu ­

nidades derivadas de lo s  cam b io s e n  tecn o logía , d em og rafía , ecología y  eco n o m ía  (I-ew is y  H arris , 1 992 ). 

A lo  largo  d e  tod a la h istoria , se  ha rep etid o  e l  p rin cip io  ev o lu tiv o  q u e  señala q u e  las sociedades m ás 
productivas han reem plazado a las m en os prod uctivas (véase figura 1 .5 ) . E n  e l  p en sam ien to  m o d ern o , por 

lo  general, se  postula que la in n ov ación  e s  uno d e  los principales facto res e n  que se fu n d am en tan  la com - 

petitividad in tern ac io n a l la productividad, la prod ucción  y  lo s  niveles de em p leo  de u n  p aís (C o r le y  ef a L  

2 002 ). N o  o b stan te , e l  p ro ce so  com éelo  a través del cual esto  su ced e e s  p o co  claro.

C ic lo s  del c rec im iento  económ ico

D urante m u ch o  tie m p o , los econ om istas h an  lu d ia d o  p o r explicar d  fen ó m en o  d e l c re c im ie n to  e n  la pro­
ductividad. S in  em b arg o , n o  fu e s in o  hasta m ediad os d e  la décad a d e  1950 que e m e rg ió  una incipiente te o ­

ría explicativa del tra b a jo  del eco n o m ista  R obert So lo w , d d  M assach usetts Institu te  o f  T ech n o lo g y  (m it) ,  

txerca de b  fu n c ió n  de p ro d u cció n . D e acu erd o  co n  esta teo ría , d  resu ltad o de la eco n o m ía  depende de 
los insum os, e s  d e cir , del cap ital y  la  m an o  de o b ra  (S o lo w , 1 957), E n  esen cia , la te o ría  b ásica  estab lece una 

duplicidad de resultados cu an d o  los in su m os se  du plican  (au n q u e e s to  se  revisó p osteriorm en te d eb id o  a 

las salvedades q u e  su rg ían  p o r la  ley  d d  ren d im ien to  d ecrecien te). D e a c u e rd o  co n  la  ley  d d  ren d im ien to  

decreciente, ag reg ar m a n o  de o b ra  a  u n  m o n to  f i jo  de cap ital, o  viceversa, después d e  u n  c ierto  punto, d ará 

co m o  resu ltad o ren d im ien to s so b re  p rod u cción  sucesiv am en te m ás pequ eños. E n  la  sup erficie, e s to  p arc- 

erría  s e r  una exp licación  perfectam ente razonable. S in  em barg o, la  ev idencia p rov enien te de las tasas de 
crecim ien to  d e l m u n d o  rea l orig in a preguntas acerca  de la autenticid ad de ta l exp licación . P o r  e jem p lo , si 

esta te o ría  está de acu erd o  c o n  su  postulado de rend im ientos d ecrecientes, ¿cóm o es que lo s  rend im ien tos 

en  la  prim era m itad  del sig lo  x x  íú ero n  m en o res  q u e  lo s  de la seg u n d a m itad? ¿Cuál es la  exp licación  para 
la am p liación  d e  la  brech a e n tre  las n aciones e n  desarrollo  y  las naciones desarrolladas? Segú n  la teo ría , 

cuando exp erim en tam o s u n  in crem en to  e n  e l  acop io  d e  capital (c o m o  fu e el caso  de las n aciones indus­

triales) esp eraríam os un d ecrem en to  e n  d  re n d im ien to  p rov en ien te de cada unidad adicional de capital. 
S in  em barg o, estaba su ced ien d o  lo  op u esto . E n ton ces, p arecería  q u e  u n a  parte su stan cia l del crecim ien to  

eco n ó m ico  n o  se  explica p o r el in crem en to  e n  e l  u so  de capital y  m an o  d e  ob ra , y  se explica de una form a 

m ás con v en iente  p o r u n a  “ productividad p o r factores m ú ltip les” ( m f p ) .  Esta representa m ejo ram ie n to s  en  
la efic ien c ia  de la p ro d u cc ió n  co m o  resultado del p rog reso  tecn o ló g ico  m ás otras fo rm as de co n o cim ien to  

nuevo; e n  resum en , la in n o v a c ió a  G en eralm en te, se p iensa e n  un re su ltad o  de u n a activ id ad innovadora 

procedente d e  las em p resas lideres d e l m u n d o , c o m o  u n a a cu erd o  te cn o ló g ic o  p o r p a rte  de o tra s  o rg an iza­
ciones, a s í  co m o  una reasig n ació n  d e  re cu rso s en tre  em p resas e  ind ustrias. D ich o  d e  una m anera natural, la 

in n o v a d ó n  d a  cu en ta  d e l crec im ie n to  que n o  puede exp licarse p o r increm entos e n  e l  cap ital o  e n  la  m ano 

de obra (e s to  se ilustra e n  la figu ra 1.6).

D e  este m o d o , a u n  cu an d o  se  o b te n g a n  m en o res  ren d im ien to s d eb id o  a  inv ersion es c rc d c n tc s  e n  m ano 
de o b ra  o  capital, éstos se  com p en sarían  e n  exceso p o r el efecto  d e  ap alan cam ien to  d e  la in n o v a d ó a  Esto
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FIG U R A  1.6 La productividad por fa c to r e s  m últiples e n  la ecu ació n  de crec im ie n to  eco n ó m ico

explica p o r q u é  las tasas de crec im ie n to  y  los rend im ien tos se  h an  m an ten id o  a  u n  nivel a lto  e n  los países 

ricos; e n  ta n to  que los países m ás p o b res, generalm ente h ab lan d o , n o  han sid o  capaces de alcanzar el 

m ism o  nivel.

FJ ca m b io  te cn o ló g ico  es esencial para el p ro ce so  de crec im ie n to  y  d esarro llo  eco n ó m ico , y  parece que 

ocurre e n  ciclos encad enad os. E n tre  lo s  p rim ero s q u e  observ aron  este p atrón , está e l  econ om ista  ruso 

N ikolai K ondratieff. F.n 1925 , u tilizando datos so b re  precios, su e ld o s, tasas d e  in terés, y  p ro d u cc ió n  y  

con su m o de Francia , G ra n  B retañ a  y  Estados U n id os, K o n d ra tie ff id en tificó  una serie  de grand es c id o s 

econ óm icos, c o n  d d o s  de ap rox im ad am en te 5 0  an o s. P osterio rm en te , el eco n o m ista  au stríaco  Joseph  

Schu m p eter estu d ió  e s to  c o n  detalle y  e n c o n tró  q u e  cada c id o  tend ía a  estar im pulsado p o r conglom erados 

de ind ustrias to ta lm e n te  d iferen tes, y  podría dividirse e n  cu atro  foses: prosperidad, recesión , depresión  

y  re cu p erad ó n . C ada c id o  estu v o aso c ia d o  c o n  u n  ca m b io  te cn o ló g ico  sign ificativo , a lred ed or d e l cual 
se agruparon  otras inn ovacion es ( e n  p ro d u ed ó n , d is tr íb u d ó n  y  o rg an izad ón ), y  sus e fec to s  se sin tiero n  

en  la eco n o m ía . T íp icam en te , se  in ic iab a  un n u ev o  d d o  co n  la ap aric ió n  d e l u so  de nuevas tecnologías. 

T o d as las alzas e n  la dem anda e stim u la n  la in v ersión  y  la  exp an sión  d e  la eco n o m ía . U n  auge a  largo  plazo 

finalm ente se  ag o ta  p o c o  a  p o co , con fo rm e la  tecnología  m ad u ra y  lo s  ren d im ien to s p ara lo s  inversionistas 

dism inuyen, a  m edid a que se  re d u cen  las op ortu n id ad es p otenciales. D espués d e  la m ad u rez y  e l  dedive, 

d  d esarro llo  de u n a  nueva tecn o lo g ía  d ebería  tra e r  in n o v ad o n es frescas y  destru ir la fo rm a  an tig u a  de 

hacer las cosas. Sch u m p eter d esign ó  a l  p ro ceso  d on d e lo s  em p resarios fo m e n ta b a n  a c tiv am en te  e l  d es­

a lo jo  de las fo rm as antiguas c o n  nuevas fo rm as co m o  "d e s tru e d ó n  crea tiv a" (S ch u m p eter, 1943). Esta 
“d e stru cció n  crea tiv a" propicia e l  a m b ie n te  p ara una fase ascen dente. A  la fe ch a , se  d isting u en  cuatro 

d d o s  com p letos, y  parecería que nos en co ntram o s e n  la p a rte  m ed ia  d e l q u in to  d d o  (véase la  figura 
1 .7 ). E l q u in to  d d o  — que se  basa  e n  nanotecnologías, b io tecn o log ías y  softw are de red es—  o frece  una 

posible e x p lica c ió n  de la  m a n e ra  e n  q u e  Estados U n id o s a d m in istró  la  co n m o c ió n  d e  la in c o n sd e n d a  de 

la décad a de 1990, p ara  sa ltar ad elan te  de quienes e s ta b a n  preocu pados p o r la  co n se rv a d ó n  de las ind us­

trias d e l cu a rto  d d o  (H e p w o rth , 1989 ; Forster, 1 987 ). E n  efecto , e l  q u in to  d e lo  in d u so  p od ría  in ic ia r en  

u n  d ed iv e . L a  e stim u la ció n  im pulsada p o r la tecn ología  e s  im p ortan te , au n qu e n o  su fid e n te  e n  s í m ism a 

pura d esen cad en ar e l  c re c im ie n to  eco n ó m ico . O tro s  foctores, co m o  las co n d id o n es dem ográficas, ind us­

triales, fin an d eras , sociales y  de d em an d a ta m b ié n  necesitan  estar adecu adam en te e n  s u  s itio  (F reem an, 

1982 ; Freem an  y  P érez , 1 988). D e  e s te  m od o , cada c id o  se  define p o r las nuevas fo rm as de organización, 

coop eru d ó n . co m p eten cia  e  in clu so  u b icad ó n . E n  otras palabras, d  liderazgo te cn o ló g ico  de u n  c id o  

n o  certifica  e n  fo rm a  a u to m ática  e l  liderazgo e n  el sigu iente d d o  (R o sen b erg , 1 982). Los d d o s  parecen
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F IG U R A  1.7 Ciclos d e  n egocios d e  Schu m p eter

abortarse: de los p rim ero s ¿ d o s  de 5 0  a  6 0  añ o s a  d u rad o n es m ás co r la s  d e  3 0  a  4 0  añ o s. E s probable 

que e l  q u in to  d d o  se agole e n  e l  a ñ o  2 0 2 0 . La re d u cc ió n  del d d o  se  explica p o r e l  h e ch o  de qu e, e n  los 

albores d e l s ig lo  x x . se  in ic ió  u n  e sfu erz o  m u ch o  m ás o rd en ad o  p ara la ex p lo ta ció n  d e  lo s  d d o s .  Fue 

tal la  im p ortan cia  q u e  se  d io  a  la  in sp ecd ó n  d e  los d d o s , que lo s  gobiernos y  las em presas em p ezaron  a 
buscar activam ente la  tecnología  del sigu iente d d o . U n o  d e  los s ím b o lo s  m á s  an tigu os de u n  en foqu e 

activo  p ara la in n ov ación  fue la fu n d ació n  de B e ll L aboratories , e n  N ueva Jersey, Estados U nidos. En 
la actualidad, tod as las n acion es industrializadas em p le a n  a  m u ch o  personal d e  inv estigau ón  y  desarrollo , 

asi c o m o  una serie  de d ispositivos y procesos p ara d iscern ir , in d u d r y  d esarro llar la  sigu iente tecnología  

d om in ante. Q u ienes logren  estar al n ivel d e  la  fase ascen d en te d e l d d o  estab lecerán  lo s  estánd ares q u e  e li­

m inarán  a  lo s  rivales m ás débiles, y  d isfrutarán  los resultad os d e  s u  d o m in a d ó n  c o n  la fo r m a  de utilidades 

altas y  b ien es de p rim era  calidad. Q u ienes lleguen tarde al d d o  o b te n d rá n  ún icam ente lo s  rem an en tes e 

in d u so  pod rían  ser ráp id am ente descartados por e l  su rg im ien to  de u n  n u ev o  d d o .

D e la e x p o sid ó n  an terio r se  pu eden  derivar d o s arg u m en tos relevantes. P rim ero , la fu n c ió n  fu nd am en ­

tal d e  la a c d ó n  em presarial e n  el p ro ceso  de innovación . E s to  indica la  relevancia de los (acto res a  nivel de 

o n p resa  e n  cu an to  a  la inn ov ación . Segundo, la im p o rtan cia  del m ed io  corp orativ o  d e n tro  del cual o p era  

b  org an izad ón . C o n  frecu en cia  éste se  in trod u ce e n  u n  am biente regional, p ero  co n  m ay o r recu rren cia  se  

define e n  té rm in o s  de fro n teras  n ad o n ales. E n  las sigu ientes se cd o n e s  se  exam in arán  e sto s  d o s aspectos 

co n  m ayor detalle.

Innovac ión  y  p ro g re so  económ ico: a lg u n a s  e v idenc ia s 
em p íricas en Eu ropa

Los m ejo ram ie n to s  e n  la  productividad p o r facto res m ú ltip les (m fp ) ju eg an  un ro l fund am ental e n  e l  pro­

greso econ óm ico . E n  las d o s ú ltim as décadas, b s  es tim a d o n e s  de la O rg an izad ó n  para la C o o p e ra u ó n  y  el 

D esarro llo  E c o n ó m ic o  ( o e c d )  in d ica n  qu e, p ara b  m a y o rb  de lo s  países, e l  crec im ie n to  e n  b  prod uctiv i­

dad p o r facto res m ú ltip les representó del 3 0  al 5 0  p o r d e n lo  d e l c re c im ie n to  d e l p ro d u cto  in tern o  bru to , 

correspon diente a l  se c to r  em presarial (B assan in i a  a L  2 000 ). L a  m e d id ó n  de b  in n o v ad ó n  es una tarea 

d ifid l y  retad ora, p rin d p alm en te  d eb id o  a  b s  lim itacion es de lo s  d atos. S in  em barg o, a  pesar de lo s  grandes 

desafíos e n  la m ed ic ió n , to d a v b  e s  n ecesario  darle seg u im ie n to  a b  in n o v a c ió a  U na m edid a c o m ú n  de b  

in n o v ad ó n  so n  los g asto s  e n  inv estigad ón  y  d esarro llo .
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FIG U R A  1.8 La relación  e n tr e  los cam b io s e n  la Intensidad d e  los g a s to s  em p resaria les en  
Investigación  y  d esarro llo  < « *> ) y  la ace lera c ió n  en  e l  crec im ie n to  d e  la productividad 
por (a c to r e s  m últiples.
Fueolr. Bassanlnl a l  af. 2 0 0 0 . Con autorización de ¡a OECD

L a  figu ra 1.8 m u estra  u n a  re la c ió n  positiva en tre  la in v ersión  e n  inv estigación  y  d esarro llo , y  la aceleración  
en  el crec im ie n to  d e  la productividad p o r facto res m ú ltip les. A  lo  la rg o  d e  la décad a de 1990, las d iferen ­
cias e n tre  Estados n ació n  p arecían  haberse orig in ad o  p o r las diferencias e n  las tasas de crec im ie n to  d e  la 

productividad por facto res m últiples. A ustralia, C anadá, Irlanda, N ueva Z eland a, lo s  países n órdicos y 
Estados U nidos ex p erim en ta ro n  un crecim ien to  acelerad o  e n  la m f p .  Esto  ind icaba  la recu p eració n  d e  la 

n rcesión  que s e  vivió d u ran te  la  d é cad a  d e  1980 . N o  o b stan te , a  lo  la rg o  d e  la décad a de 1990 , e l  desem peño 

de la  m f p  em peoró p ara algunas nacion es, s o b re  to d o  Ja p ó n  Francia y  España. D ad o  que e l  crecim ien to  
en  la m f p  e stá  vinculado c o n  los desarrollos y  d  m ejo ra m ie n to  e n  la  in n ov ación  y  e n  las prácticas in n o ­
vadoras o  la actualización, la  recu p eración  d e  Estados U nidos desde m ediad os de la década de 1990 se 

ha a trib u id o  a inn ovacion es e n  ind ustrias de tecn o logías de có m p u to  integradas ( i c t ) ,  cuyos efectos 
x  h an  deslizado en tre  los c id o s  h a d a  o tro s sectores. E n  o tro s  países ta m b ié n  h a  ocu rrid o  u n  efecto  sim ilar 
im pulsado por las t c r .

Los p atron es de la  inn ov ación  y  la  m f p  e n  lo s  países d ep en d en  de varios facto res ; la  in v estig ad ó n  re a ­

lizada por la  o e c i>  ind ica  que e l  a m b ie n te  d e  b  p olítica  tie n e  un ro l fund am ental a l  d arle fo rm a  a  dichos 
ju tro n es . P o r  e jem p lo , las políticas re g u b d o ras que lim itan  b  co m p eten cia  p rod u cto -m ercad o  ( b  im p o- 

s id ó n  d e  ingreso o  las re strie d o n es o p era d o n a lcs), o  b ien , la  adaptabilid ad d e l m ercad o  lab o ra l (co m o  
kis n o rm as d e  co n tra ta d ó n  y  d esp id o) quizá teng an  efectos co laterales im p ortan tes so b re  la innovación , 
b  d ifu sión  de la  te cn o lo g b  y  e l  d e sem p eñ o  d e  b  m f p . E n  esen cia , hay tre s  fo rm as p rin d p ales de m ejorar 

b  m f p ; i .  elim in ar los p eriod os d e  poca activ id ad  e n  el u so  de lo s  recu rsos, i l  ad o p ta r tecn o logías m ás 
efid en tes, y  i i i .  au m en tar e l  esfu erzo  inn ovador. Las evidencias de b  o t e n  in d ica n  que e l  c re c im ie n to  en  

b  m f p , a l m en os a  c o r to  o  a  m c d b n o  p b z o s , está d om in ad o p o r b  productividad in tern a  d e  b  em presa 

y, p o r  lo  tan to , las co n d id o n cs  am b ien ta les institu cion ales s o n  esenciales p ara un desem peño só lid o  de la 
m f p  (OF.cn, 2 001).

O tr o  in d icad or de b  activ id ad inn ov ad ora que se  usa am pliam ente e s  la  variabilidad  d e  las patentes 

per cáp ita  en tre  las n ad o n es (fig u ra  1 .9 ). Esta m edid a resulta m uy s im ila r  a  la intensidad d e  los gastos en  
in v estigad ón  y  desarrollo . L as cifras dem u estran  q u e  a lgu nos países eu rop eos (F in la n d b , Bélgica y  Suecia) 
están  te n ien d o  un d esem p eñ o  com p arativ am en te bu en o , e n  tan to  que m u ch o s o tro s ya m uestran  signos 

de estan cam ien to , so b re  to d o  A lc m a n b , F ran cia  y  Suiza.
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FIG U R A  1.9 T a s a  d e  c re c im ie n t o  a n u a l d e  la s  p a t e n t e s  d e  te c n o lo g ía s  d e  c ó m p u t o  in te g ra d a s  ( c r )  

F u e n te : C o rd is , 2 0 0 0 .  C o n  a u to riz a c ió n  d e  la  orco

E n  2 0 0 0  e l  C o n se jo  E u rop eo  d e  L isboa  im puso a  la U n ió n  E u ropea la m eta  de volverse e n  la eco n o m ía  

basada e n  el co n o c im ie n to  m ás com p etitiv a  y  d in ám ica del m undo, d e n tro  de la sigu iente década. La 
E u ropean In n o v a tio n  Scorecard  (ra s ) se desarro lló  por p e tic ió n  del C o n se jo  de Iis b o a  para ay u d a ra  d arle 

un seg u im iento  a l  progreso . l a  ras 2 0 0 3  co n tie n e  19 indicadores fu nd am entales, lo s  cu ales captan  los 

principales m ecan ism os d e  im p u lso  y  los resultad os d e  la in n o v ació n  (véase e l  cu ad ro  1 .1 ). Los indicadores 
se  d iv id en  e n  cu atro  categorías: recu rsos hum anos p ara la in n o v ad ó n  ( a n c o  in d icad o res); la c rea d ó n  de 

n uevos c o n o d m ie n to s  (c u a tro  in d icad ores); la tran sm isión  y  ap licació n  del co n o d m ie n to  ( t r e s  indicado­

res); y  las finanzas, los prod uctos y  los m ercad o s de la  in n o v ad ó n  (s ie te  ind icad ores). Estos ind icad ores se  
usan p ara o p e  racio n al izar la re co le cd ó n  de datos m ediante u n a  en cu esta  de in n o v a d ó n  e n  la com u nid ad 

( a s ) .  La te rcera  c t s s e  co m p le tó  e n  2 0 0 3  y  cu bre 3 2  países: 15 países co m o  Estados m iem b ro s, 1 3  países que 

acced en  c o m o  cand idatos, tres países aso ciad o s (Suiza, Island ia y  N oru eg a), E stad o s U nidos y  lapón .
L o s d a to s  p roced en tes de lo s  19 ind icad ores de c i s - 3  s e  pu eden  co m p ila r e n  u n  Indice su m a rio  de inno­

v ad ó n  ( s i l - 1 ). S in  em barg o, d eb id o  a la  fa lta  d e  d isponibilid ad  d e  datos para m u ch os indicadores de los 

pulses que se  ap ru eb an  c o m o  cand idatos ( a c c ) ,  asi co m o  de Estados U nidos y  Jap ón , tam b ién  se  co m p iló  
u n  seg u n d o  re su m en  co m p u esto  (s t t-2 ) . E  p rim er co m p u esto  (sn -1 ) cu b re  tod os lo s  indicadores para 

lodos lo s  países co m o  Estados m iem bros, m ás Suiza, Islandia y  N oru ega. E l se g u n d o  co m p u esto  ( s n - 2 )  se  

calcu la p ara tod os los países, u tilizan d o  ú n icam en te 1 2  ind icad ores que están  am p liam en te d isponibles (la  
totalidad de lo s  c in co  indicadores d e  re cu rso s hum anos, la totalidad de lo s  seis ind icad ores d e  creac ió n  del 

co n o cim ien to  y  los gastos e n  i c t ) .

F in land ia y  Suecia tien en  e l  m ay o r s n -2  del g ru p o  eu ro p eo  de países y  so n  los líderes eu ro p eo s en  
inn ov ación , igualando a  Estados U n id os y  a  Ja p ó n  (véase la figura 1 .10). España, P ortu gal y  G re c ia  son 

e jem plos de países que m ejo raro n  a  p artir de p osiciones b a ja s . A un cu an d o  su  desem peño está p o r arriba  

dei prom ed io  d e l F.U15 (E stad os m iem b ro s), los Países B a jo s , F ran cia  y  A lem ania parecen  estar e n  ries- 
¡ p  de perd er fuerza. P ortu gal y  Austria (e n  co m p aració n  co n  s i l  de 2 0 0 1 ) lo g raro n  una m e jo r  posición  

resp ecto  de s u  rezago an terior. D e m an era  p reocu p an te, Ita lia , ju n to  c o n  Bulgaria, contin ú a rezagándose 

aú n  m ás. C o m o  d a to  interesante, varios países a c c  (países que acced en  co m o  can d id atos) o cu p an  u n  nivel 
m ás a lto  que varios Estados m iem b ro s d e l E U 1 5 . T a n  só lo  C h ip re, R u m an ia  y  T u rq u ía  van  por detrás de 

todos lo s  Estados del E U 15.

C re c im ie n to  a n u a l p ro m e d io  e n  patentes 

d e  te c n o lo g ía s  d e  c ó m p u to  in te g ra d a s  
c o n c e d id a s  e n  E s ta d o s  U n id o s . 1 99 2-1 99 8.

=3 
= 1  
 1
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R e c u rs o s  h u m a n o s  p a ra  
la  In n o v a ció n

1. N u e v o s  g ra d u a d o s  ( %  d e  la  c la s e  c o n  2 0  a  2 9  a ñ o s  d e  e d a d )

2 .  P o b la c ió n  c o n  e d u c a c ió n  te rc ia r ia  ( %  d e  la  c la s e  c o n  2 5  a  6 4  a ñ o s  d e  e d a d )

3 .  P a rt ic ip a c ió n  e n  e l  a p re n d iz a je  p a ra  to d a  la  v id a  ( %  d e  la  c la s e  c o n  2 5  a  6 4  a ñ o s  d e  e d a d )

4 .  Em p le o  e n  la  m a n u fa c tu ra  c o n  te c n o lo g ía s  d e  n iv e l m e d io  a lto  
y  a lto  ( %  d e  la  fu e rza  la b o ra l to ta l)

5 . E m p le o  e n  s e r v ic io s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  ( %  d e  la  fu e rza  la b o ra l to ta l)

C re a c ió n  d e n u e v o s  
c o n o c im ie n to s

l  G a s t o s  p ú b lic o s  e n  R S S  

Z  G a s to s  e m p r e s a r ia le s  e n  R & S  (h r d )  (%  d e l pib)

3. A p lic a c io n e s  d e  p a te n te s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  d e  t ro  (p o r  m illó n  d e  h a b ita n te s ) (a p lic a c io n e s  
d e p a te n te s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  d e  uspto, p o r m illó n  d e  h a b ita n te s)

4 .  A p lic a c io n e s  d e  p a te n te s  d e  r r o í p o r  m illó n  d e  h a b ita n te s )

T ra n sm is ió n  y  a p lic a c ió n  
d e l c o n o c im ie n to

1. In n o v a c ió n  In te rn a  d e  sme (%  d e  s v c  d e  m a n u fa c tu ra )

2 .  suc q u e  in te rv ie n e n  e n  la  c o o p e ra c ió n  d e  la In n o v a ció n  ( %  d e  w t  d e  m a n u fa c tu ra )

3. G a sto s  e n  in n o v a ció n  <%  d e  r o t a c ió n  e n  m a n u fa c tu ra )
G a sto s  en  in n o v a ció n  < %  d e  r o t a c ió n  e n  s e r v ic io s )

F in a n z a s ,  p ro d u c to s  
y  m e rc a d o s  d e  la 
In n o v a ció n

1. P a r t ic ip a c ió n  d e in v e rs io n e s  d e  c a p it a l d e  n e g o c io s  en  a lta  t e c n o lo g ía  (%  d e l c a p it a l  
e m p re s a r ia l to ta l)

Z  in v e r s ió n  d e  c a p it a l d e  n e g o c io s  en  e t a p a  In ic ia l (%  d e l p ib )

1  V e n ta s  d e  p r o d u c to s  “ n u e v o s  p a r a  e l  m e rc a d o "  (%  d e  ro ta c ió n  en  m a n u fa c tu ra )  
V e n ta s  d e  p r o d u c to s  " n u e v o s  p a r a  e l  m e rc a d o "  ( % d e  ro ta c ió n  en  s e r v ic io s )
V e n ta s  d e  p r o d u c to s  " n u e v o s  p a r a  la  e m p re s a  a u n q u e  n o  n u e v o s  p a ra  e l  m e rc a d o "  
(%  d e  ro ta c ió n  e n  m a n u fa c tu ra )
V e n ta s  d e  p r o d u c to s  " n u e v o s  p a r a  la  e m p re s a  a u n q u e  n o  n u e v o s  p a ra  e l  m e rc a d o "  
(%  d e ro ta c ió n  e n  s e r v ic io s )

4 .  A c c e s o / u s o  a / d e  In te rn e t

5 . G a s to s  e n  ic i ( %  d e l pib)

6 .  P a r t ic ip a c ió n  d e  v a lo r  a g r e g a d o  e n  m a n u fa ctu ra s  d e  s e c t o r e s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  
(%  d e l v a lo r a g r e g a d o  e n  m a n u fa c tu ra s )

7 .  T a s a s  d e  in e sta b ilid a d  d e  s»*i (%  d e  <wt d e  m a n u fa c tu ra )
T a s a s  d e  in e sta b ilid a d  d e  s * t  (%  d e  9*t d e  s e r v ic io s )

E n  la figu ra 1.11 se observa e l  v ín cu lo  e n tre  in n o v ació n  y  b ien esta r e co n ó m ico , lo  cu a l co rre lac io n a  el 
índ ice de in n ov ación  co n  e l  p i b . A p artir de esto , parecería  d a r o  que e l  c re c im ie n to  e n  el p i b  está influido 

positiv am ente p o r la in n o v ad ó n . S in  em barg o, tam b ién  e s  in teresan te observ ar que la  figura m u estra  que 

la in n o v ad ó n  n o  e s  la única fo rm a  d e  alcanzar a lto s  niveles d e  ingresos p e r  cáp ita . L u xcm bu rgo o b tien e  sus 
ventajas g ra d a s  a la  e sp e d a li/a c ió n  econ óm ica  e n  los se rv id o s  fin an d o  ros y  adm inistrativos; m ientras que 

N oruega se  ben eficia  de sus vastos recu rsos naturales. A sim ism o, u n  a lto  nivel de in n o v ad ó n  (ín d ice  s il)  

n o  siem p re  se trad u ce  e n  un a lto  ingreso p er cápita, co m o  lo  ev idencian  F in land ia , Suecia y  lap ó n .
O tro  p a tró n  interesante e s  la  d ife re n d a  e n  la inn ov ad ón  im pulsada por la investigadón y  el d esarro llo , 

y  e n  la in n o v a d ó n  im pulsada p o r la  d ifusión. La figu ra 1.12 m u estra  el s u  d iv id id o e n  un com p on en te 

de c re a c ió n  de la in n o v ad ó n  co n  base e n  la in v estigad ón  y  e l  d esarro llo , y  u n  com p onen te de d ifu sión  de 
ki in n o v a d ó a  S e  observa q u e  las n a d o n e s  m ás grandes y  m ás desarrollad as tie n en  un m e jo r  desem peño 

en  inv estigad ón  y  d esarro llo , y q u e  los países m en os desarrollados y  m ás p equ eños tie n en  u n  m e jo r  de­

sem p eño e n  d ifusión. La figu ra indica q u e  c o n  pocas ex cep cio n es notables, lo s  países q u e  alcanzan  un nivel 

alto e n  e l  su  tie n en  u n  b u en  desem peño e n  la in n o v ad ó n  d e  la  in v estig ad ó n  y  e l  d esarro llo . La m ayoría  de 
los Estados a c c  tien en  un m e jo r  d esem p eñ o  e n  la d ifu sió n  q u e  e n  la  in n o v ad ó n  creativa d e  la investigación 

y  el desarrollo .
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FIG U R A  1.10 T e n d e n c ia s  en  e l  In d ic e  s i  d e  lo s  p a ís e s  e u ro p e o s  
Fuente: European Commlsslon. 2 0 0 3 . Con autorización

www.FreeLibros.me



2 8  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

2 0 0

„  180
2  160 
ii

2  140

i°  1 0 0

I  80
S  6 0

8 . 4 0

s
2 0  

8 .0Ó ~

♦  L U

4

♦  A T
___ *  IT

■  n o  *  u s  ^ ...........

IE  O K  ............... ■

B £  ♦  N L  ♦  / .  p|

----------------------1---------------------- 1-----------— i---------------------------- 1-------

P !  « É S  ........

C V  * 5  51 CZ............. M r  HU
SK

PL l T  EE 

TR R O  LV 

BC

" * V r  j p

v»-2

FIG U R A  1.11 F o rm a to s  d e  la  In n o v a ció n
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FIG U R A  1.12 In n o v a ció n  D a s a d a  e n  la  in v e s t ig a c ió n  y  e l  d e s a rr o llo , y  la  d ifu s ió n  d e  la 
^ n o v a c ió n
Fuente: European Commlsslon, 2003 . Con autorización

C om p e tit iv id a d , in n o vac ió n , el e sta d o  nac iona l 
y  lo s  e n to rn o s  d e  la in n o va c ió n

H asta el m o m e n to , h em os estud iad o e l  sign ificado de la inn ov ación  y  sus asp ectos e n  e l  desarro llo  e c o n ó ­

m ico , donde e l  principal fo co  de a te n c ió n  se  c o lo có  e n  la  em presa, sus accion es y  sus estrategias.
E n  esta secc ió n  regresam os a  ex am in ar la re lació n  e n tre  una perspectiva de n iv e l m icro  y  u n a  de nivel 

m acro . F.n esp ecífico , v erem os la fo rm a  e n  que la in fraestru ctu ra  com p etitiv a  d d  E s ta d o  n acio n al en

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  1 L A  IN N O VA CIÓ N  Y  S U  CO N TEXTO 29

d  a m b ic n lc  g lobal (co m p ctitiv id ad  n acion al) e s tá  in tc rco n c d a d a  co n  las a ccio n es de una em presa e n  pro 
de u n a v en ta ja  com petitiva.

E n  p rim er lugar, e s  necesario  esp ecificar la te rm in o lo g ía , ya que hay c ie rta  co n fu sió n  e n tre  lo s  té rm i­
n os co m p ctitiv id ad  y  v en ta ja  co m p etitiv a . A n ivel d e  la em p resa  (n ivel m icro ), e l  té rm in o  co m p ctitiv id ad  

se utiliza co n  m u ch a frecu en cia  p ara referirse  a la capacidad d e  u n a org an ización  p a ra  in crem en tar su 

rentabilid ad, s u  p articip ación  de m erca d o  y  su  tam añ o . E n  la  te o ría  eco n ó m ica  trad icion al, las m edidas 
distintivas de la co m p ctitiv id ad  se  basan  e n  el co sto  d e  p rod u cción  co m p arativ o ; e s  d e cir , la m an era  de 

volverse co m p etitiv o  consiste e n  p rod u cir un b ie n  d eterm in ad o  a  m en o r costo . E s to  se  logra ya sea redu­

ciend o lo s  co sto s  de los facto res d e  la p ro d u cció n , o  b ien , m e jo ra n d o  la productividad de tales factores. 
En o tra s  palabras, cu a n d o  se  usa a  u n  nivel m icro , e l  té rm in o  s e  vuelve rea lm en te s in ó n im o  a l  d e  ventaja 

com petitiva. N o  obstante , a  un nivel m acro  (n ivel n acio n a l) lo s  ind icad ores com u n es de la  co m p ctitiv id ad  

están  e n  el m arco  d e  referencia  d e l c o m e rc io  in tern acio n al. D esde e s ta  perspectiva, b  com petitiv idad es el 
grado e n  que una n ació n  puede, b a jo  con d icio n es de u n  m erca d o  libre y  ju sto , producir b ien es y  servicios 

que su p eren  b  prueba de los m ercad os internacionales, y  q u e  m an ten gan  y  am p líen  sim u ltán eam en te 

el ingreso real de su s  ciudadanos. D e este m od o , b  com petitiv idad e s  u n  co n ce p to  e n  ev o lu ción . A lo 
b rg o  del tie m p o , se  ha d efin id o  e n  té rm in o s  de co m ercio , p olítica  co m e rc ia l, p olítica  industrial, política 

tecnológica y, e n  fe ch as m ás recien tes, s im plem en te co m o  una form a de au m en tar los niveles de vida de 
la p o b b c ió n  ( o e c d ,  1 9 % ).

C on g lo m e ra d o s  de la innovac ión  regional: ¿p o r  qué se  fo rm an  y  d ó n d e ? 
Exp licac ione s te ó r ic a s  para los c e n tro s  ne u rá lg ico s  de la  innovación

E n  el esb o zo  de la  ev o lu ción  de la h um anidad, d istinguim os algunos vestigios de in fo rm ació n  q u e  ap are­

c ieron  e n  ciertas regiones. E l desarrollo  d e  un n ú cleo  d e  actividades d e  in n ov ación  concen trad o  e n  cierta 

región  se  d enom ina a lg u n as veces co m o  cen tro  neurálgico  d e  b  inn ov ación . U n  ejem p lo  m oderno de un 
cen tro  neurálgico  de b  inn ov ación  es S ilico n  V a lley  e n  C a lifo rn b , Estados U n id os. D ad o  el e f e c t o  de la 

actividad innovadora sobre el p rog reso  e co n ó m ico  y  b  vitalidad d e  b  em presa, es im p o rtan te  entender por 

qué y  có m o  surgen ta le s  cen tros neurálgicos de la in n o v ad ó n . D iversas teorías, derivadas de la  investigadón 
en  geografía, eco n o m ía  y  ad m in istració n , re in ten tan  exp licar p o r q u é  b  inn ov ación  está re b tiv a m en te  co n ­

centrad a e n  a lgu nos lugares y  n o  en  o tro s . Estas incluyen b s  exp licacio n es que se  p resen tan  a  co n tin u ad ó n  

y  que co m en tarem o s brevem ente:

•  La e x p lica d ó n  de b  a g lo m erad ó n

•  La exp licación  de los co sto s de las tran saed o n es

•  La e x p lica d ó n  de b  eco n o m ía  del co n o c im ie n to

•  La e x p lica d ó n  de b  com petitiv idad

•  l a  ex p lica d ó n  del co m e rc io

La exp licación  de la aglomeración

U na ex p lica d ó n  tra d ia o n a l acerca  d d  su rg im ien to  d e  los conglom erados regionales d e  b  in n o v ad ó n  se 

to sa  e n  el arg u m en to  de S ch u m p eter (1 9 4 3 ) , q u ien  afirm a q u e  b s  in v en d o n es exóg enas (invenciones cre a ­
das p o r o tr o s )  que buscan los em p resario s crean  u n  e fe c to  d e  en jam b re . E n  otras p alabras, las com p añías 

y  lo s  individuos que desean  to m a r v enta ja  d e  una op o rtu n id ad  o  d e  u n a in n o v ad ó n  so n  a tra íd o s h a d a  la 

localidad, t o  a tra cc ió n  h a d a  la  op ortu n id ad  tien e u n  d r a i lo  v irtu oso , e n  ta n to  que resalta b  región  co m o  
b  q u e  ofrece oportun idad es y, p o r  lo  ta n to , cond u ce a  una a tra e d ó n  m ayor. E s to  crea un efecto  d e  en jam ­

b re . El p rin d p al a rg u m en to  e s  q u e  las innovaciones se con cen tran  e n  reg iones porque estos am bientes 

so n  m ás p ro d iv es a la  fo rm a c ió n  y  a la  in cu b ació n  de nuevas em p resas. Lo an terio r se  debe p ard a lm e n te
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a la  d isponibilidad de lo s  insu m es (id eas, personas, sum in istros, e tcé tera ) e n  e l  p ro ceso  de la  innovación , 
y  p arcialm en te a la tasa  d e  n acim ien to  de nuevas em presas. El efecto  d e  en jam b re  fo r m ó  la  prin cip al sa b i­

duría d e  la re la c ió n  q u e  hay e n tre  la  in n o v ació n  y  la zona geográfica, hasta ap rox im ad am en te la década 

de 1970.

La  exp licación  de los co sto s de la s  transacciones

La segunda exp licación  ( o  alternativa para la  exp licación  trad icion al de la  econ om ía evolutiva) acerca  de la 

razón p o r la cual las in n o v ad o n es tiend en  a  co n cen trarse  en  lugares p articu lares se basa e n  d  análisis insti- 

tudonaL Esta exp licación  se  in sp iró  e n  el trab a jo  d e  C oase (1 9 3 7 ) y  W illiam son  (1 9 7 5 ) .  l a  cx p lica d ó n  indica 

que lo s  cálcu los trad icion ales n co d ásico s  p ara la  m in im iració n  d d  costo , en  to m o  a  la in tcm alizad ó n  de 

t is  fu n d o n e s  de la  em presa, ta m b ié n  se  pueden am p liar p ara  consid erar las rd acio n es extern as de m ercado 

en tre  las em presas. Señala que las redes lo ca les em ergen p ara m inim izar lo s  co sto s  d e  las tran saed on es. Al 

concen trarse con ju n tam en te e n  cadenas de su m in istro  locales, las em presas pu eden  re d u d r los co sto s de las 

transaed on es, y  tam b ién  to m a r  ventaja de facto res externos, co m o  la  m an o  de o b ra  calificad a disponible 

por la cual n o  tien en  que p agar directam ente. Adem ás, existen  o tro s  b en efid o s n o  re lad o n ad o s al m erca ­

d o , que su rgen  b a jo  la fo rm a  de u n  in tercam b io  d e  in fo rm ació n  y  de un co n o c im ie n to  de n eg od os co m p ar­

tido, a  través de d u b e s  y  reuniones.

l a s  ideas d e  lo s  co sto s de las tran saccio n es insp iraron  el c o n ce p to  de d istritos industriales y  el c o n ­

cepto d e  lo s  en to rn o s inn ov ad ores (d esarro llad o  p o r e l  G ro u p  d es R esearches E u ro p éen  su r  les  M ilieu x 

Inn ov ateu rs ( g h e m i)). A m b os ind ican  que las em p resas inn ovadoras m ás pequ eñas tien d en  a  agruparse 

en  to r n o  a  lo s  sistem as de p ro d u e d ó n  locales. Las em presas m á s  pequ eñas crean  red es q u e  las ayu dan  a 
m in im izar costos, o b te n ien d o  a l m ism o tie m p o  a cce so  a  u n  co n o cim ie n to  esp ecializado y  a  m ercad os 

conexos.

La  exp licación  de la economía del conocim iento

Las te o rías  ev o lu d on istas m odernas y  las te o rías  d e l c o m e rd o  ta m b ié n  se  h an  u sad o p ara exp licar la 
d istrib u d ó n  esp acial d e  la inn ov ación . L as te o rías  ev o lu d on istas iniciadas por Schum peter se  han a c tu a ­

lizado co m o  cx p licad o n e s m odernas g rad as a varios investigadores (p o r  e jem p lo , D o s i e l  a L  1988). 

C olectiv am ente, tales teorías exp lican  la in n o v a a ó n  e n  té rm in o s  d e  recorrid os h is tó rico s . La o cu rren cia  

ele la  in n o v ació n  in ic ia  una ruta de c re a c ió n  y  acu m u lació n  d e  con ocim ien to s. C u a n to  m ás co n o cim ien to  

y  ap rend izaje se  acu m u len , m ayores será n  las probabilidad es de u n a  in n o v a a ó n  co m p lem entaria . D esde 

esta perspectiva, la in n o v ació n  y  la acu m u la c ió n  de co n o c im ie n to  se  en lazan . E n  o tra s  palabras, la  in n ov a- 

d ó n  in id a  u n a cad en a o  una trayectoria . Esta fo rm a  d e  exp licación  re d b e  el n o m b re  d e  d e p en d e n c ia  d e  la  

tray ecto r ia  o  teoría  e v o lu tiv a .  D e este m od o, la  c o n ce n tra d ó n  de trabajadores c o n  co n o cim ie n to s  e n  d e rta s  

regiones perm ite que haya m ayores niveles d e  ap rend izaje e in id a  una esp iral ascendente de innovación  

y  aprendizaje. É sta  e s  la razó n  p o r la  cual d e r ta s  regiones esp ed ficas se  con v ierten  e n  pu ntos crítico s de 

b  in n o v a c ió a  A  p artir d e  esto , v erem os la im p ortan cia  del E stad o  d e  fo m en ta r las con d icio n es co m o  la 

creación  de u n a fuerza lab o ral calificada, y  ap oy ar d e r to s  tip o s  de incen tiv os para q u e  se forta lezca  la in n o - 

v ad ó n . El Estado puede ayu dar a  g ira r  la m u tu am en te  reforzad ora rueda de la in n o v a a ó n  y  la creación  

del co n o d m ie n to . D eb id o  a  las políticas gu bernam entales, d iferentes E stad o s n ad on ales p oseen  d istin tos 

sistem as n ad on ales de inn ov ación , los cu ales refle jan  qué ta n  buenos so n  eso s sistem as p ara ad q u irir y 

aprovechar e l  nuevo c o n o d m ie n to  e co n ó m ico  (L undvall, 1 992 ). Los trabajadores a ltam en te  calificados 

o  “del co n o d m ie n to " tie n en  u n  ro l destacado e n  e s ta  e x p lic a a ó n , ya que s o n  fu en tes d e  la  innovación. 

P o r  consiguiente, el d esarro llo  de una “ec o n o m ía  d e l c o n o d m ie n to "  se  vu elve fu nd am ental para e l  for- 

ta le d m ien to  de la in n o v a a ó n . H a sid o  p recisam en te  co n  e s ta  lógica q u e  u n  n ú m ero  cred en te  de países 

avanzados, así co m o  econ om ías em ergen tes, tie n en  g ran  confianza e n  b  posibilidad de desarrollarse a sí 

m ism as co m o  cen tros d e l co n o d m ie n to . La lógica e s  se n d lla : del c o n o d m ie n to  p roviene la in n o v a a ó n  y 

de la  in n o v ació n  provien en , a la vez, m ayores co n o d m icn to s  y  prosperidad econ óm ica .
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FIG U R A  1.13 tta m a n te  de la v e n ta ja  com p etitiv a  n acio n al d e  P o r te r
Fu»ntr. Port*T. 1990. R r im p r « o  con  autorización d a  T h a  Fra a  Pra»*f u n a  división da Sim ón & S c h u ita r. Inc.

La exp licación  com petitiva

l a s  tre s  exp licaciones q u e  se  h an  desarrollad o hasta el m o m e n to , se  co n cen tran  e n  los sistem as de p ro ­
d u cción  locales. S in  em barg o, ex iste  u n  arg u m en to  que afirm a q u e  p ara el logro d e l é x ito  com ercia l, las 
inn ovacion es tie n en  que s e r  in tern acion alm en te com p etitiv as. La com p etitiv id ad  co m ercia l y  de m ercado 

so n  indicadores im portan tes e n  el m o v im ien to  d e  la d em an d a y la actividad eco n ó m ica  g lobal. P orter 

(1 9 9 0 ) e la b o ró  las versiones anteriores de la  teoría  d e l d d o  d e  vida del p rod u cto , para a rg u m en ta r que la 
com p eten cia  local estim u la y  fortalece e l  d esem p eñ o  d e  dase m undial.

G en eralm en te se  consid era a  P orter c o m o  la  in sp ira d ó n  d e  la a p l i c a c i ó n  co m p et it iv a  d e  lo s  cong lom era­
dos regionales. F.l p r in a p a l o b je tiv o  de la  in v estigad ón  de P o rte r e n  7h e  C om p etit iv e  A d v a n ta g e  o fN a t io n s  
fiie descu brir las razones p o r las o ía le s  "a lg u n o s grupos so c a le s , institu cion es eco n ó m icas y  n aciones av an ­

zan y  p ro sp eran " (P o rte r , 1990 , p . x i). P o r te r  n o tó  que la  co m b in a c ió n  p articu lar de co n d id o n es d e n tro  de 
los Estados n acion ales tien e u n a  influencia significativa so b re  las fortalezas com p etitiv as d e  las em p resas 

que se  localizan  ahL D e  a cu erd o  co n  P orter, el é x ito  de la em presa se  fu nd am enta e n  cu atro  características, 

las cuales se  d en om in an  co m ú nm ente co m o  m arco  d e  referencia  del d iam an te  (véase la figura 1 .13). El 
diam ante e s  u n  sistem a in terco n ectad o , donde cada uno de los cu atro  d eterm in an tes se  ha au torrefu erzan  

m utuam ente.

Marco de referencia del diam ante de Porter

1. C on d ic io n es  d e l  fa c to r .  U n a  ind ustria necesita  u n  su m in istro  adecu ad o de facto res (d isponibilidad  

de m a n o  de o b ra  calificada, in fraestru ctu ra, e tcé tera ) e n  s u  base de op eracion es, s i desea tener éxito . 

Los factores s e  d iv id en  e n  básico s  (p o r  e jem p lo , m a n o  de o b ra  n o  calificada, c lim a ); a v a n z a d o s  (p o r 
e jem p lo , c ien tíficos  a ltam en te  calificad os, infraestru ctura técn ica , e tcé tera ); o  g e n e r a le s  (a q u e llo s  que 

se pu eden  u tilizar e n  varias ind ustrias o  se c to re s). P o r  e jem p lo , s i el a m b ie n te  nacional tiene personas 
co n  habilidades técnicas, co m o  las q u e  se en cu en tran  e n  A lem ania, b  fortaleza com p etitiva estará co n ­

centrad a e n  los secto res  de ingeniería y  alta tecn o logía .
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2 .  C on d ic ion es  d e  l a  d e m a n d a :  La naturaleza y  e l  tip o  d e  d em an d a n acional a fe c ta n  la capacid ad de u n  
secto r p ara co m p etir  a  n ivel in tern acio n al. l a  ex isten cia  d e  con su m id ores a ltam en te  ex igentes y  so fis t i­

cados a  nivel n acional e jerce  p resion es sobre las em p resas locales, p ara  que se  vuelvan  m ás innovadoras 
y  p rod uzcan  bienes de a lta  calidad. A d em ás, las em presas de u n  p aís se  b en efic ian  s i lo s  consu m id ores 

n acion ales s o n  capaces de an tic ip ar las necesidades de lo s  con su m id ores d e  o tro s países. U san d o  este 

m ecan ism o, las em p resas n acion ales ob ten d rían  una v en ta ja  de ap rend izaje a l  sa tisfacer tales dem andas 
a nivel g lo b al. A sí, u n  m erca d o  grande de con su m id ores n acion ales exigentes tend ría un e fe c to  positivo 

so b re  la capacidad de la em presa p ara co m p etir  a  esca la  in tern acio n al, i-os consu m id ores jap o n eses , por 

ejem p lo , va loran  el a h o rro  e n  e l  esp acio . E s to  obliga a  las firm as niponas a  s e r  inn ovadoras y a  d csarro - 
Dar b ien es com p actos. F.l d eseo  d e  Estados U nidos por alim entos p re co d n ad o s le d io  una ventaja e n  el 

m ercad o  d e  la com id a rápida.

3 .  In d u str ia s  re la c io n a d as  y  d e  a p o y o :  Las em presas d e  u n a  n a d ó n  co m p iten  c o n  m ay o r efectividad 
cu an d o  están  rodeadas e n  la base n a d o n a l d e  o p e ra d o n e s  p o r con g lom erad os d e  proveedores, c o m ­

pradores, can ales de d istrib u d ó n  o  tecn ologías, que se a n  de clase m undial. P o r  e jem p lo , D inam arca 

tien e u n  co n g lom erad o  e n  los prod uctos d e  la salud y  para e l  hogar; S u e d a  e n  la p ro d u e d ó n  de papel; 

y  A lem an ia e n  los quím icos, traba jos d e  m eta l, tran sp o rte  e im p ren tas.

4 .  E strateg ia , e s tru c tu ra  y  c o m p e t e n c ia  d e  l a  c o m p a ñ ía :  P o rte r h ace én fa sis  e n  e l  cu arto  e le m e n to  del 

d iam ante, e l  cu a l in d ica  q u e  una rivalidad intensa e n  e l  m erca d o  n a d o n a l le da u n  g ran  im pulso  a  las 

em presas hacia la in n o v a d ó a  U n a  rivalidad fu erte  e n  el m erca d o  n acional e lim ina la calidad d efid en te  
y  las co m p añ ías m en os innovadoras, y  deja ta n  só lo  aquellas que tien en  las m ejo res h abilid ad es y  c o m ­

petencias p ara co sech ar lo s  fru tos d e  a lto s  ren d im ien tos. D e  este m od o, el am b ien te  y  la naturaleza de 

la  co m p eten cia  e n  e l  e n to r n o  ju eg an  u n  ro l fu nd am ental al d e fin ir e l  é x ito  so b re  b  p lataform a de los 
m ercad os m undiales.

Adem ás de los cu atro  factores, lo s  cu ales constituyen  los e lem en to s p rim arios del d iam an te, d o s factores 

ad id on ales, el azar y  el go b iern o , tam b ién  influyen  e n  la com p etitiv idad. El azar in d u y e  los sucesos o c a ­
sionales y  a leatorios, a s í  co m o  las d iscontinuidad es tecn ológicas q u e  pueden c re a r  in n o v ad o n es o  p erm itir 

cam bios e n  las p o sid o n es com p etitivas. Éstos n o  se  p resentan  co m o  parte d e l d iam an te, s in o  que pueden 

alterar las con d icio n es d e n tro  de é l. A sim ism o, el g o b iern o  tien e una fu n d ó n  p o r desem p eñ ar, p e r o  tan 

só lo  influyend o e n  las esqu in as d e l d iam an te. P o r te r  (e n  su  tra b a jo  o rig in al) se a le jó  exp líd tam en te  de 
consid erar a l  g o b iern o  c o m o  u n  d eterm in an te  d d  m ism o  ord en  que lo s  o tro s  cu atro  facto res del «flamante, 

y  d esterró  la fu n d ó n  d e  b  p olítica  ind ustrial activa h a d a  un ev en to  secu n d ario .
S in  em b arg o , e n  su  tra b a jo  p osterior, P o rte r y  S te m  (2 0 0 1 )  am p liaron  el m a rc o  de referencia  del 

cham ante d efin ien d o  exp líd tam en te  una infraestru ctu ra  c o m ú n  de in n o v a d ó a  Se tra ta  d e  u n  co n ju n to  
de tres factores m u ltid iscip linarios q u e  apoyan la in n o v ació n  e n  tod a b  e c o n o m ía . l a  infraestru ctura 

co m ú n  ind uye, e n  p rim er lugar, los recu rsos h u m an o s y  fin an d ero s generales, que u n  p aís u tiliza  pa­

ra el avance b á s ic o  e n  inv estigación  y  te cn o lo g ía ; e n  seg u nd o lugar, lo s  com p ro m iso s políticos a  b r g o  p b z o  
que prom u lg a u n  p aís (c o m o  la p ro te cd ó n  de lo s  derechos de propiedad intelectu al, lo s  incen tiv os fiscales 

a la in n o v ació n , la ap ertu ra de b  ec o n o m ía  al c o m e rd o  y  las inv ersion es); y  e n  te rc e r  lugar, e l  desarro llo  

tecn o ló g ico  general d e  la econom ía.
A unque se  h a  d ifu n d id o  am pkiim ente, el an álisis de P o rte r re d b ió  fu ertes críticas. S e  consid era dem a- 

sb d o  re d u ed o n ista  y  sim plista al re d u d r  b  com p lejidad  a  un d iam an te  d e  cu atro  puntas. Le re sta  im p or­

tan cia  a  b  fu n c ió n  d e  los Estados, s o b re  to d o  dad a b  e v id e n cb  de los países d e  re d e n te  ind ustrialización 
( n ic )  (S to p fo rd  y  S t r a i^ e , 1991 ; H en d crso n  y  A ppelbaum , 1992) y n o  exp lica  de m an era  ord enada b  

actividad tran sn ad o n al de los n eg o d o s e n  los d iam an tes n ad on ales (D u n n in g , 1 9 9 2 ). K rugm an (1 9 9 4 ) 

tiene u n a  de las críticas m ás agudas al d estacar que b  o b sesió n  co n  b  com p etitiv id ad  n a d o n a l e s  peligrosa. 

A firm a que lo s  Estados n o  s o n  c o m o  las em p resas; e l  c o m e rd o  in tc rn a d o n a l n o  e s  u n  ju eg o  d e  su m a cero  
(co m o  su ced e co n  b  com p etencia  a nivel d e  em p resa ) y  hay p oca ev idencia em p írica  p ara ind icar que el 

crecim iento  d e  un país dism inuye los niveles de vida e n  o tro . Q u izá b  ú n ica  pérdida e s  e n  térm in o s de un 
“estatu s" d ism in u id o  que hace m ella e n  d  org u llo  d e  b  n a d ó n .
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La exp licación  com ercial

K ru gm an  (1 9 9 1 )  a n tic ip ó  la h ip ótesis de q u e  la v enta ja  com p arativ a  de las econ om ías m ás avanzadas del 
m u n d o se  ha ido p erd ien d o  a  fav o r de econ om ías co n  sueldos m ás b a jo s, y  que las n aciones avanzadas 
deben a h o ra  co n stru ir venta jas a b so lu tas co n  base e n  su s  capacid ades innovadoras.

K rugm an, a d iferen cia  d e  P o rte r . en fatiza  la im portan cia d e l c o m e rc io  in tern acion al a l  d eterm in ar 

d  ¿ r i to  o  d  fracaso  de reg ion es esp ecificas. A u nqu e K ru gm an  n o  tra ta  de m anera exp lícita e l  asu n to  
de la inn ov ación , su  análisis d d  co m e rc io  in ternacional d a  senas s o b re  una in n ov ación  im pulsada por 

la dem anda. F.1 arg u m en to  b ásico  de K rugm an e s  q u e  la ventaja com p arativa de las econ om ías avan­
zadas se  e s tá  p erd ien d o, a favor de las eco n o m ía s  e n  d esarro llo  c o n  co sto s  b a jo s  de m an o  de o b ra , en  
a rd o re s  ru tin arios de la  p rod u cción . L a  so lu ció n  d e  este d ilem a consiste e n  d esarro llar venta jas com p etitivas 

absolutas, c o n  base e n  los prod uctos y  se rv id o s  que se  v inculan  esp ed ficam en te  c o n  las necesidades de los 
d ien tes internacionales. E n  general, esto  requ erirá  e l  u so  de un "co n o c im ie n to ” y  u n a  "c a lid a d " que no 
están  disponibles e n  las econ om ías m en os desarrolladas. La csp ed a lizació n  y  una m ay o r d iv isión  de 

la m an o  de o b ra  e s  una ru ta p ara o b te n e r  una v en ta ja  com p etitiv a  ab so lu ta . L a  in n o v a d ó n  e s  la  segunda 
r u ta  l a  in n o v ació n  e s  u n a  base fund am ental para g arantizar una v en ta ja  com ercial absolu ta . l a  capacidad 
p ira  co n stru ir una ventaja com ercial ab so lu ta  tan  só lo  está disponible para algunas reg ion es que poseen 

altos niveles d e  traba jos del co n o d m ic n to . Estas reg ion es s o n  los cen tros de lo s  flu jo s d e l co n o d m ie n to  

in tern ad o n al. C o n  la  co m p eten cia  y  las ex p lica d o n es com erciales, las co n cen tra d o n es  de la in n o v ació n  en  
u nas cu an tas á re a s  su rg en  d e  una in te ra e d ó n  co m p le ja  en tre  las capad d ad cs d e l c o m e rc io  internacional, 
en  co m b in a d ó n  c o n  los factores del a m b ie n te  nacional.

E J E M P L O

El nanobúm eran

E l gob ie rno  au stra lian o  a p o y a  sign ificativam ente  la  nanotecnologla. E n  2 0 0 4  Inv irt ió  3  m il m illones de  dó la re s  
au stra liano s co m o  parte de  su e s tra te g ia  de  Innovación  denom inada  "R e sp a ld o  de la  Capac idad  A u st ra lia n a ".  La  

nano tecno log ía  e s  la  cienc ia  de  lo s  objetos y  lo s  m ate ria le s  con  m enos de  100 n an ó m e tro s  de  longitud, donde 
un nanóm etro  e s  la m llm lllonéslm a pa rte  de  un  metro.

De acu e rd o  c o n  In ve st A u stra lia , la  agenc ia  de  p rom oc ión  d e l gob ierno , s e  e stá n  g a sta n d o  ce rca  de  100  m illones 
de dó la re s  a u stra lian o s  a l aflo en  p ro g ra m a s de  Inve st igac ión  y  d e sa rro llo  b a sa d o s  en la  nanotecnologla, con  7 0  

g ru p o s  de  Inve st igac ión  y  ap rox im ad am ente  4 0  com pa ñ ía s  en  A u stra lia . A u n qu e  é sta  es u n a  cantidad re lativam ente  
pequeña en  relación c o n  o tro s p a íse s  desarro llados. A u stra lia  e s tá  rec ib iendo  a lto s  rend im ien to s en  té rm ino s de  una 

alta ta sa  de  é x itos en  e l m ercado, al de sa rro lla r e  In troduc ir al m ercado  n u e v o s  p rod u c to s  tod o s  los días.

E jem p los

U n  ejem plo  e s  Cap-XX, u n a  com pañ ía  de  m anufactu ra  c o n  se d e  en Sydney. C a p -X X  h a  d e sa rro llado  d isp o s it ivo s  
en m in ia tu ra  para e l a lm acenam iento  de  energ ía  e léctrica. C a p -X X  tiene a so c ia c io n e s  con  va rio s  g ig a n te s  de la 

com putac ión  com o  Inte l y  A ce r. La  com pañ ía  acab a  de  term inar de  e stab le ce r s u s  ope rac ione s de m anufactura  en 
Penang. S in  em bargo, s u  d irecto r general, A n th o n y  K o n ga ts,  seña ló  que  C a p -X X  m antendrá  en  A u stra lia  s u s  cen tro s 

de m anufactura. In ve st igac ión  y  d e sa rro llo  de  productos.
O tro  ejem plo  e s  S ta rpha rm a. Con  ba se  en  lo s  de sa rro llo s  de  la  nanotecnologla, S ta rp h a rm a  de sa rro lló  VtvaGel, un 

c o sm é tic o  con  filt ro  so lar. S ta rp h a rm a  se  encuentra  a h o ra  In scrita  en  la  B o lsa  de  V a lo re s  au stra liana. L a  compartía 
b u sca  perm anecer en  su  sede  de  M e lb ou rne  pa ra  tom ar ventaja de  lo s  co sto s  re lativam ente  bajos en Inve st igac ión  

y  desarro llo, a s í  com o  de  su  ce rcan ía  c o n  lo s  p a íse s  a s iá tico s, los cua le s s e  v isua lizan  com o  las p rim e ra s o po rtu n i­

d a d e s  de  m ercado  pa ra  VivaGel. N o  ob stan te , s u  In ve rs ión  en Dendrltlc  N anotechno log ie s. un  negocio  con jun to  con  
D on a ld  Tomalla. e l In ven to r de  lo s  d end rím eros residente  en  E sta d o s  Unidos, le  d io  a c ce so  a  la In ve st iga c ió n  y  a  los 

fondos de  e ste  país.

(TUtntr. Basado en L  Moldolsky, "Smarter producís wtth nanotechnotogy", F T .2 0  de noviembre de 2004 , p. 3)
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Po lít ica s del gob ie rno  pa ra  la innovación

C o m o  v im o s an teriorm en te, las te o rías  de la  dependencia de la trayectoria (teorías evolutivas) de la innova­

d ó n  señalan la im p ortan cia  d e  la h istoria y  las características intrínsecas de las econ om ías nadonales. Fsto 

im plica q u e  au nqu e la com petitiv idad de las em presas está determ in ada p o r las a ccio n es de la ad m in istración  

(d e la em p resa), la com petitiv idad tam b ién  surge de la fortaleza de la  estructura prod uctiva de la econom ía 

n ad o n a l, de s u  infraestructura técnica y  de o tro s  A ctores externos, tod os los cuales pod rían  estar apalancados 

por las em presas para s u  b en efid o  (o F .cn , 1996).

l o s  b en efid o s eco n ó m ico s de las nuevas tecnologías se  orig in an  b ásicam e n te  a  p artir de u n a  d ifusión 

rápida y  exhaustiva. E ste  p ro ceso  puede e s ta r  influyend o e n  g ran  m edid a p ara la ad op ción  de políticas 

que se  en fo q u en  e n  el desarro llo  de fortalezas, e n  el co m b a te  a pu ntos m u ertos y  e n  la inversión  de cara 

al fu tu ro . Las políticas p u ed en  ayu dar a las em p resas estim u lan d o  la p revisión  d e  la tecn o logía . l o s  ja p o ­

neses fu ero n  m u y  ex ito so s  e n  esto  g ra d a s  a l  estím u lo  d e  program as p artid p ativ o s de in v estigad ón  a  largo 

plazo, c o n  la guía d e  institu tos d e l go b iern o , co m o  e l  M in isterio  d e  Industria y  C o m c r d o  In tern acion al 

( m it i). T a le s  p rog ram as públicos se d iseñ aron  para so lv en tar la c o r ta  v isió n  y  los pu ntos m u ertos de las 

com p añías (F ra n sm a n , 1 990), Jap ón  n o  está so lo  e n  té rm in o s  de la o r ic n ta u ó n  de la  p o lítica ; o tro s  co m o  

C orea  d e l Su r tam b ién  h an  co n d u d d o  exitosam en te c jc r d d o s  sim ilares (Jo n e s  y  Sakong, 1980).

L a  c o m p o s ia ó n  d e  las nuevas tecn o logías se  ha increm en tad o  c o n  el p aso  d e l tiem p o. Ya n o  es posible 

d  desarro llo  de las nuevas tecnologías p o r los esfu erzos d e  u n  em p resario  so lita rio , s in o  q u e  a h o ra  d io  se  

basa e n  m ecan ism os co m p le jo s  constru id os so b re  red es q u e  c o n  frecu en cia  van  m ás a llá  de las fronteras 

n ad o n ales. E s to  a c á  un arg u m en to  p a ra  la  in te rv e n u ó n  del go b iern o . L o s g o b iern o s se  in teresan  e n  la 
com petitiv idad de sus econ om ías nacionales, y  e n  las em presas que op eran  e n  c ía s .  H istóricam en te , los 

sistem as de in n o v ació n  nacionales h an  d esem peñad o un ro l fund am ental e n  e l  lo g ro  d e  la v en ta ja  c o m p e ­

titiva y  pu eden  s e r  u n a  fu erza  im pulsora d e  la d o m in a d ó n  econ óm ica.

E n  lo s  am b ien tes  globales, se a rg u m en ta  que las políticas n ad o n ales  que se  b a sa n  e n  la sen cilla  prem isa 

de b rin d ar a  las em p resas una ventaja co m p etitiv a  s o n  o b so letas p orq u e hay p o co  valor e n  las políticas 

gubernam entales que p ro m u ev en  la in n ov ad ón . si lo s  ben efid o s se  pueden transferir h a d a  o tro s países. 

A unque ex iste  u n  d ebate sobre la naturaleza y e l  a lcance del e fe c to  de la g lobalizad ón  — so b re  to d o  en  

cu an to  a  las actividades de in v estig ad ó n  y  desarrollo  de las grandes em p resas (P a te l y  P avitt, 1991)— , las 

r a d o n e s  n o  d eb en  ignorar la  tra n s fo rm a d ó n  de los o ligop olios nacionales a  lo s  o ligop olios g lobales. En 

u n  m u n d o de co m p eten cia  global e s  m uch o m á s  necesario  brind ar ap oyo  p ara la  d e n d a , co n stru ir  una 

infraestru ctura d e  te cn o lo g ía , y  preferir tecnología» estratég icas y  exp onerlas a lo s  niveles adecu ados de 

com p eten cia  (S harp , 1997).

Los g o b iern o s d eb en  ju g a r e l  ro l  que les  co n d ern e  a l  fo m e n ta r  las con d icio n es que p rom u ev an  la 

in n o v ad ó n . T ie n e n  diversos in stru m en tos a su  d is p o s ic ió a  C la rk  y  G u y  (1 9 9 8 )  ind ican  tres form atos de 

política p ara lograrlo  (véase e l  cu ad ro  1 .2 ).

Las políticas m acro eco n ó m icas tien en  una g ran  ¡fluencia s o b re  lo s  té rm in o s d e  los factores com erciales 

y, p o r  lo  ta n to , s o n  fund am entales e n  la d e te rm in a d ó n  d e  la  com p etitiv id ad  intern ad on al. Las políticas 

en  ed u ca ció n  d an  form a a  la c o n d id ó n  infraestru ctura! del m ercad o  laboral. l a s  políticas industriales son 

in d ica a o n e s  de la d irecció n  a largo  p lazo  del a p o y o  corporativo  y, p o r  lo  tan to , tien en  una influ en d a clave 

en  el t ip o  de se c to r  q u e  p robab lem en te rcd b irá  ap oy o . l a s  políticas d e  m ay o r alcance se  com p lem en tan  

co n  políticas m ás esp ed ficas, cuya fo rm a  s o n  políticas a e n tífica s , tecn o lóg icas y  em presariales. l a s  p o líti­

cas d en tíficas se  o cu p an  del d esarro llo  de la  d e n d a  b ásica  y  de la  c a p a a ta a ó n  de lo s  d c n tíf ic o s ; e n  tan to  

que las políticas tecn o lóg icas se  ocupan d e l u so  del c o n o a m ie n to  c ien tífico  e n  la p ro d u c a ó n  d e l p rogreso 

tecn o ló g ico , l a  p o lítica  tecn o lógica  influye e n  las d ecision es que to m a n  las em p resas para d esarro llar y  
co m e rd a lizar, o  ad op tar nuevas tecn o lo g ías. L as políticas em presariales ap oy an  e l  in id o  y  la  in cu b a d ó n  de 

los nuevos n eg o d o s. l a s  políticas de la in n o v ad ó n  se  pod rían  agregar a éstas c o m o  una ram ificación  

ad id o n a l. E n  la figura 1 .14  se  resu m en  varias políticas. l a  m e ta  d e  la política de la in n o v ació n  consiste en  

p rom ov er el d esarro llo , la d ifu sión  y  el u so  e f id e n te  de lo s  nuevos productos, serv ic io s  y  p rocesos e n  los 

m ercad os, o  d e n tro  de org an izad on es privadas y  p ú blicas (I.u n d vall y  B orras, 1 997). l a s  políticas e n  p ro  de
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R j l l t l c a s  d e l la d o  d e  la  o fe r ta P o lít ic a s  d e l la d o  d e  la  
d e m a n d a

D e s a r ro llo  d e  r e d e s  e  
In f r a e s t r u c t u r a s  d e  In v e s t ig a c ió n

F o m e n to  d e la  in v e s t ig a c ió n  y  e l  d e s a r r o llo  a  n ive l 
p ú blico , q u e  c o m p le m e n te  la  in v e s t ig a c ió n  y  e l 
d e s a r r o llo  a  n iv e l p r iv a d o

S u b s id io s  f in a n c ie ro s  p ara  
a d o p c io n e s

M ejo ra m ie n to  d e  las re la c io n e s  
n d u s tr ia -u n iv e rs ld a d e s

F o m e n to  d e la  c o la b o ra c ió n  Inte re  m p re s a r  la  1 S u m in is t ro  d e  In fo rm a ció n D e s a rro llo  d e  o t r o s  e le m e n to s  
b f r a e s t r u c t u r a le s

C o n c e n tra c ió n  e n  te c n o lo g ía s  e s p e c if ic a s F a c ilita m le n to  d e  la 
t r a n s fe r e n c ia  d e  te cn o lo g ía  
d e sd e  e l  e x tra n je ro

S u m in istro  d e  r e d u c c io n e s  d e  im p u e sto s  y  s u b s id io s  
p a ra  la  in v e s t ig a c ió n  y  e l  d e s a r r o llo

D e s a rro llo  d e  e s tá n d a re s  
t é c n ic o s

R e fu e rz o  d e  lo s  d e re c h o s  d e  p ro p ie d a d  in te le ctu a l A d q u is ic io n e s  d e l g o b ie rn o

S u m in ist ro s  d e  a p o y o  d e  w í

F u en te: Clark y  G u y , 1998. Reimpreso con  autorización de Ta y lo r & Francls Group

FIG U R A  1.14 In stru m e n to s  d e  la  p o lít ica  p ara  fo m e n t a r  la  in n o v a ció n

L i  in n o v a c ió n  t ie n e n  u n  á m b it o  d e  p o lít ica  m á s  a m p lio  q u e  la s  p o lít ic a s  c ie n tífica s  y  te cn o ló g ica s. T o m a n  
en  cu e n ta  la s  c o m p le jid a d e s  d e l p ro c e s o  d e  in n o v a c ió n , y  s e  c o n c e n tra n  e n  la s  p o lít ic a s  p a ra  m o t iv a r  la  

in n o v a c ió n  y  la  d ifu s ió n . L a  m eta  e s  fa c ilit a r  la s  in te ra cc io n e s  en tre  lo s  d ife re n te s  t ip o s  d e  c o n o c im ie n to s  y  

e m p resa s, a s í  c o m o  d e s a rr o lla r  u n a  in fra e stru ctu ra , in c lu y e n d o  u n iv e rsid a d e s  e  in stitu to s  d e in v e s t ig a c ió n  
y  d e s a rr o llo . F.l p r in c ip a l o b je t iv o  e s  fo m e n ta r  y  a c e le ra r e l  a p re n d iz a je  y  la  d ifu s ió n  d e la  in n o v a c ió n .

C u a n d o  lo s  in stru m e n to s  d e  p o lít ica  s e  a lin e a n  c o rre cta m e n te , p u e d e n  a c tu a r  c o m o  p o d e ro so s  e s t im u ­

lantes. L o s  re su lta d o s  d e l m ila g r o  ja p o n é s  y  t a m b ié n  d e las e c o n o m ía s  d e  lo s  T ig r e s  A s iá t ic o s  d a n  te stim o ­
n io  d e l u s o  e x ito s o  d e  lo s  in s tru m e n to s  d e  la  p o lít ica . S in  e m b a rg o , lo s  in s tru m e n to s  d e  la  p o lít ic a  e n  la
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p ráctica  s o n  m ás b ie n  difíciles de m a n e ja r y  n ecesitan  d e  un tie m p o  consid erab le p ara producir e l  efecto  

deseado. A d em ás, los g o b iern o s ca m b ia n  e , in clu so  cu a n d o  n o  cam bian , c o n  frecu en cia  d e jan  d e  te n e r  la 

perseverancia su ficien te  e n  térm in o s d e  las políticas que h a n  d efen d id o p ara p rod u cir e l  e fe c to  integrado 
que co n c ib iero n  co m o  visión .

C o n c lu s ió n

Este cap ítu lo  re sa ltó  los diferen tes significados d e  in n o v ació n  p ara d em o strar q u e  se  tra ta  d e  u n  fenóm en o  
com p lejo , e l  cual im p lica  una intrincad a in teracc ió n  de tactores para que s e  c re e  d e  fo rm a  exitosa . En 

(a r ticu la r , consiste e n  d o s e lem en to s : la creac ió n  d e  la in n o v ad ó n  y  la d ifu sió n  de la  in n o v ad ó n . A m bos 

deben ad m in istrarse de una fo rm a  sistem ática , ya q u e  conllev an  consecu encias im portan tes p ara los in d iv i­
duos, las em p resas y  las so d ed ad es. La in n o v ad ó n  e s  u n  a c to  q u e  im p lica  la  a d ia ó n  de v a lo r a  un p rod u c­

to , p ro ceso  o  activ id ad, c o n  la fin alid ad  d e  a lcan zar un re su ltad o  novedoso. D esd e e l  p u n to  de vista 

organizacional, la in n o v ad ó n  puede to m a r la fo rm a  d e  u n  p rod u cto , un p ro ceso  o  una estrategia  in n o ­
vadores. S in  em b arg o , la* fo rm a s  n o  o rg an izad on ales de la in n o v ació n  tam b ién  d e b e n  ten erse  e n  m ente, 

ya que pod rían  a fectar de una m anera re d p ro ca  las actividades de la com p añía . P ara tener é x ito  e n  la 

innovación , se  n ecesita  de u n  d om in io  so b re  diversas actividades co m p le jas. Las em p resas n o  so n  capaces 

de co n tro la r tod as esas actividades. A lgunas d e  tales influencias so n  n ad o n alcs y  se en cu en tran  e n  las 

infraestru cturas n ad o n alcs, e n  ta n to  q u e  o tro s d eterm in an tes su rgen  d e  fu erzas su p ran acionales, co m o  el 
co m e rd o  y  la g lobalizad ón .

Se ha d estacad o  la  m uy im p o rtan te  fu n d ó n  que d esem p eña la  in n o v ad ó n  e n  la e v o lu d ó n  d e  la so aed ad . 

La in n o v ació n  ha sid o  fund am ental e n  el d esarro llo  hum ano. E s  u n a  cu estió n  cen tra l p ara  e l  desarro llo  
eco n ó m ico  y  para la prosperidad a  largo  plazo, l a  ev idencia h istórica  d em u estra  q u e  la  in n o v ació n  ocurre 

c n c id o s ,  y q u e  cada d d o  e s tá  asociad o  co n  u n t ip o c s p e d f ic o d e  industria, o d e  iniciativa y  co n d id o n e s . A 

m en u d o e sto s  d d o s  d e  la activ id ad innovadora s e  co n cen tran  e n  d e rta s  reg ion es geográficas.
Adem ás, este cap ítu lo  ex p lo ró  las te o rías  y  los m arcos de referencia que tra tan  de exp licar las razo n es y 

consecu encias subyacentes e n  el su rg im ien to  d e  con g lom erad os regionales d e  inn ov ación . A l h ace rlo  a sí, se 

exam in ó  e l  ro l q u e  d esem p eñ an  lo s  g o b iern o s nadonales a l  a lim e n ta rlo s  conglom erados d e  la innovación , 
asi co m o  las políticas y  lo s  in stru m en tos q u e  tie n en  a la  m an o  p ara hacerlo.

l a  in n o v a d ó n  e s  d e n u sia d o  im p ortante co m o  p ara que las com p añías la d ejen  al azar. Las em presas, 

de la m a n o  c o n  los g o b iern o s y  lo s  em p resarios, d eb en  tra b a ja r m ucho a  los niveles de la organización, 
n ad o n al e in ternacional, p a ra  fo m en ta r la  in n ov ad ón .

P R E G U N T A S

1 . ¿ P o r qué es ta n  im p ortante la  in n o v ad ó n  p ara la  sociedad?

2 .  ¿Q ué es la  prod uctiv id ad  de factores m ú ltip les, y  q u é  nos dice acerca  d e  la  innovación?

3 .  ¿Q ué ind icad ores generales p o d em o s u sar p ara ev alu ar la in n o v ació n  a n ivel nacional? ¿Cuáles son 
las v e n ta jas  y  las d esven ta jas c o n  el u so  de ta le s  indicadores?

4. M c n d o n c  los d iferen tes tip os d e  in n o v a d ó n  q u e  una em p resa  n ecesita ría  consid erar. D é  u n  e jem p lo  
de cada u n o  de ellos seg ú n  su  propia ex p erien d a .

5 .  E xpliqu e e l  m arco  d e  referencia  d e l d iam an te  d e  P o rte r usand o e jem p lo s d e  la vida real, y  explique 
Lis v e n ta jas  y  las desventajas de s u  m od elo . A l h acerlo , evalúe qué ta n  b u e n o  e s  p ara ex p licar la  for- 
m a d ó n  d e  con g lom erad os reg ion ales d e  inn ov ad ón .

Ó .S elecd o n e u n  co n g lom erad o  d e  in n o v a d ó a  Exam ine c ó m o  llegó  a  fo rm a rse  y  d efin a  los d esafíos que 
rep resenta  h a d a  el fu turo .
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U n  e spac io  pa ra  re sp ira r  en  m ed io  de la c r is is

E n  u n a  o c a s ió n ,  R o b e r t  B o s c h  e n c o n t r ó  u n  s u je t a p a p e le s  e x t r a v ia d o  m ie n t r a s  d e a m b u la b a  p o r  u n a  d e  s u s  fá b r ic a s .
É l p r e g u n t ó  a  u n  t r a b a ja d o r  q u e  e s t a b a  c e r c a  s i  s a b ia  q u é  e r a  e s o .  " U n  s u je t a p a p e le s " ,  r e s p o n d ió  n e rv io s a m e n te  e l 
tra b a ja d o r . " N o , fc s to  e s  m i d in e ro !” ,  c o n t e s t ó  e l  e m p r e s a r io .

A le m a n ia . L a  a u s t e r id a d  y  la  d is c ip l in a  f in a n c ie r a  h a n  a p u n t a la d o  e l  c r e c im ie n t o  d e  B o s c h ,  c o m o  u n a  c o m p a ñ ía  In d e ­
p e n d ie n te , d e s d e  q u e  s e  fu n d ó  en  I B 8 6 .  L a  c o m b in a c ió n  d e  u n a  c u lt u r a  d e  u n a  c o m p a ñ ía  d is t in t iv a  y  u n a  re p u ta c ió n  
h a cia  la  In n o v a c ió n , le  h a n  a y u d a d o  d e s d e  e n t o n c e s  a  a m p lia r s e  h a s t a  c o n v e r t ir s e  en  e l  p r o v e e d o r  d e  a u to m ó v ile s  
m á s  g ra n d e  d e l m u nd o .

F t a n z  F e h r e n b a c h , d ir e c t o r  g e n e r a l y  ta n  s ó lo  e l  q u in to  Je fe  d e  la  c o m p a ñ ía  d e s d e  R o b e r t  B o s c h .  h a  p u e s to  a  la  c o m ­
p a ñ ía  e s t e  a n o  e n  u n a  m is ió n  p a ra  d is t in g u ir  c u a lq u ie r  s u je t a p a p e le s  s u p e rf lu o . " T e n e m o s  q u e  re d u c ir  lo s  c o s t o s  e n  to d a s  
las á r e a s " ,  a f ir m a  é l, s e n ta d o  e n  e l  c o m e d o r  e je c u t iv o  d e  la  o f ic in a  m a t r iz  d e  B o s c h ,  en  lo s  m o n ta ñ o s o s  a lr e d e d o r e s  d e  
S t u t t g a r t  S i n  e m b a rg o , h iz o  u n a  e x c e p c ió n :  " R e d u c ir e m o s  lo s  g a s t o s  e n  la s  o p e r a c io n e s  c o n t in u a s  d e l n e g o c io ,  p e ro  no  
h a re m o s  c o r t e s  e n  lo s  g a s t o s  d e  In v e s t ig a c ió n  y  d e s a r r o lo  p a r a  p r o y e c t o s  fu tu ro s  d e  Im p o rta n c ia " .

U n a  a g u d a  d is m in u c ió n  e n  lo s  In g r e s o s  m o tiv ó  a l se fto r F e h re n b a c h  a  re d u c ir  d rá s t ic a m e n te  la  p ro d u c c ió n  e n  lo s  
m e se s  re c ie n te s , d e s p id ie n d o  a  1 7 ,0 0 0  e m p le a d o s  a le m a n e s  te m p o ra lm e n te  p o r  la  r e d u c c ió n  d e  la  p la n t illa , y  re c o rta n d o  
e m p le o s  en  fo r m a  p e rm a n e n te  e n  la s  p la n ta s  d e  to d o  e l  m u n d o . E n  cu a lq u ie r  p a rte , la s  n o t ic ia s  d e l s e c t o r  p a re c e n  s o m ­
b ría s: u n a  s u c e s ió n  d e  p ro v e e d o re s  d e  ta m a ñ o  m e d ia n o  s e  h a  d e c la r a d o  e n  q u ie b ra  e n  l o s  ú lt im o s  m e s e s.

S in  e m b a r g o , a u n  a  p e s a r  d e  la s  a p a r ie n c ia s  e n  c o n t r a ,  B o s c h  s e  e n c u e n t r a  en  u n a  p o s ic ió n  n o ta b le m e n te  m e jo r  
q u e  m u c h o s  d e  lo s  f a b r ic a n t e s  a le m a n e s . E l  s e h o r  F e h r e n b a c h  h a  s e g u id o  c o n  g r a n  a p e g o  la  e s t r a t e g ia  a  la r g o  p la z o  
d e la  c o m p a ñ ía  e n  m e d io  d e  la  c r is is :  " N u e s t r a  e s t r a t e g ia  d e  t r e s  á n g u lo s  in c lu y e  m a y o r  d lv e r s lf lc a c ló n ,  e  In v e r s ió n  en  
In v e s t ig a c ió n  y  d e s a r r o llo ,  a s í  c o m o  u n a  In t e m a c lo n a llz a c ió n  f i ja d a  c o m o  m e t a ” .

A u n q u e  o t r a s  c o m p a ñ ía s  e s tá n  t o m a n d o  a c c io n e s  d r á s t ic a s  en  r e s p u e s t a  a  la  c r is is ,  la  c u lt u r a  d e  B o s c h  y  s u  só lid a  
p o s ic ió n  f in a n c ie ra  le  h a n  p ro p o rc io n a d o  u n  e s p a d o  v it a l  p a r a  lo g r a r  r e s p ir a r .  L a  c o m p a ñ ía  p ie n s a  a  la r g o  p la z o ,  y  
t ie n e  in s t in t o s  c o n s e r v a d o r e s ,  a lg u n a s  v e c e s  In c lu s o  c o n  t e n d e n c ia  a  r e c lu ir s e .  L o s  e m p le a d o s  s e  s ie n t e n  o r g u llo s o s  
d e s u  t e c n o lo g ía  d e  v a n g u a r d ia  y  d e  la  c o s t u m b r e  d e  la  c o m p a ñ ía  d e  r e ln v e r t lr  c a s i  t o d a s  s u s  u t ilid a d e s  e n  e l  n e g o c io ,  
en  v e z  d e  c a n a liz a r la s  h a c ia  In v e r s io n is t a s  a n ó n im o s .

" L a  c u lt u r a  d e  la  c o m p a ñ ía , e s p e c ia lm e n t e  n u e s t r a  a lt a  c r e d ib ilid a d , e s  u n o  d e n u e s t r o s  m a y o r e s  a c t iv o s " ,  a f ir m a  e l 
se tto r F e h r e n b a c h . " N u e s t r o s  c o m p e t id o r e s  n o  n o s  p u e d e n  Ig u a la r  e n  e s o ,  p o rq u e  s e  n e c e s it a n  d é c a d a s  p a ra  e llo " .

B o s c h  tie n e  c a s i  E 8  m il m illo n e s  (e u r o s )  en  e fe ctiv o ; m ie n tra s  q u e  s u s  p a s iv o s  fin a n c ie ro s  h a n  ca m b ia d o  p o c o  c o n  re s ­
p e c t o  a  lo s  € 2  m il m illo n e s  (e u r o s )  q u e  s e  re p o r ta r o n  a  f in a le s  d e  2 0 0 7 .  " B o s c h  t ie n e  un fu e r t e  p e rf il  d e  r ie s g o  d e  n e g o c io s  
y  p o lít ic a s  f in a n c ie ra s  m u y  c o n s e r v a d o r a s " ,  a firm a  W e rn e r S ta e b le ln . a n a lis ta  d e  c r é d it o  d e  S ta n d a rd  & P o o r 's ,  u n a  a g e n c ia  
ca lif ica d o ra .

E s t o  h a  fa c il it a d o  e l  t r a b a jo  d e l s e h o r  F e h r e n b a c h  e n  lo  r e fe r e n t e  a  la  c o n d u c c ió n  d e  la  c o m p a ñ ía  a  t r a v é s  d e  la  
c r is is .  S e  e s p e r a  q u e  la  p ro d u c c ió n  m u n d ia l d e  a u t o m ó v ile s  d is m in u y a  d e  1 0  a  1 5  p o r  c ie n t o  e s t e  a b o . o b lig a n d o  a  la s  
c o m p a ñ ía s  a  r e s t r in g ir  s u  c a p a c id a d ,  a  c e r r a r  p la n t a s  y  a  h a c e r  fu s io n e s . " L a  In d u s t r ia  a u t o m o t r iz  e s t á  en  e l  p r in c ip io  
d e u n a  t r a n s ic ió n  e s t r u c t u r a l  r a d ic a l" ,  a f ir m a  é l .

P a r a  B o s c h .  h a y  u n  e f e c t o  c o la t e r a l p o s it iv o  a n t e  e s t a  d if íc i l  s itu a c ió n  In d u s tr ia l:  e l  a n o  p a s a d o , la s  v e n t a s  d e l 
n e g o c io  d e  p a r t e s  d e  a u t o m ó v ile s  d is m in u y ó  a  m e n o s  d e l 6 0 %  d e  lo s  In g r e s o s  t o t a le s  p o r  p r im e ra  v e z ,  c o lo c a n d o  a  
B o s c h  m á s  c e r c a  d e  u n a  d e  la s  m e t a s  e s t r a t é g ic a s  d e l s e h o r  F e h r e n b a c h :  u n a  d e p e n d e n c ia  re d u c id a  s o b r e  la  in d u s tr ia  
a u t o m o t r iz .  S in  e m b a r g o , é i h a b ía  In t e n ta d o  lo g r a r  e s t o  n o  p o r  u n  c a p r ic h o  d e la  r e c e s ió n ,  s in o  p o r  e l  c r e c im ie n t o  en  
lo s  s e c t o r e s  In d u s tr ia l y  d e  b ie n e s  d e  c o n s u m o .

P R E G U N T A S

1.  ¿ P o r  q u é  B o s c h  s e  e n c u e n t r a  e n  u n a  p o s ic ió n  r e la t iv a m e n te  b u e n a  en  c o m p a r a c ió n  c o n  o t r a s  c o m p a ñ ía s  a le m a n a s  
s im ila r e s ?

2. ¿ C ó m o  t r a t a r o n  c o n  la  c r i s i s  e c o n ó m ic a  d e  2 0 0 8 / 2 0 0 9 ?

3 .  R e a lic e  su  p ro p ia  In v e stig a c ió n  a c e r c a  d e  la  a c tu a c ió n  d e  B o s c h  d esd e  e l In ic io  d e  la  c r is is .

E s t a  m u y  p o p u la r  h is to r ia ,  y  q u iz á  a p ó c r ifa ,  d ic e  m u c h o  a c e r c a  d e l g r u p o  d e  In g e n ie r ía  p r iv a d o  m á s  g ra n d e  d e

(fb e n fe : Basado e n  O . Scnaeter, " S w c e  lo  breatne am ld tne cris is", financia/ Tim es. 1 d e  m a rzo  de 2 0 0 9 )
©  T n e  Financial T im e s  Lim ited  2 0 0 9

www.FreeLibros.me



3 8  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

R e fe re n c ia s

Abemathy, W . y  Clark. K .B. (1983), ‘ M apping th e  winds o f  C r e a t iv e  destruction", Research P olicy  14: 3 *22 ,
Abemathy, W .J. y  U tterback. J.M . (1 9 7 8 ). “P attem s o f  innovation in  technology", T echnology R ev iew  80 (7): 

40-47.
Añiah, A.N. y  Bahram , N . (1 9 9 5 ), “T h e hypercube o f  innovation”,  Research P olicy  24: 51-76.

R agchi.S. yTuIskie, B . (2 0 0 0 ). “e-Business m odels: Integrating leam ing from  astrategy developm ent experiences 
y  em pirical research", W orking d ra ft ,  2 0 0 0  IB M  C orporation . 
w w vr.rcscarch.ibm .com /stratcgy/pub/ebbb.pdf.

Bassanini, A ., Scappetta. S. y  V isco, I. (2 0 0 0 ), “Knowledge, technology y  econom ic grow th: Recent evidence from 
c r e o  cou n tries”,  o e c d .

Blackwell, D . (2005), “W ind -u p radio company to  aim  listing", fin an cia !  T intes, 16 de febrero, 25.

Clark, I. y  Guy, K . (1 9 9 8 ), “Innovation and competitiveness: A  review”, T echnology Analysis a n d  S irateg ic  
M an agem ent, 10(3): 363-395 .

Coase, R.H . (1 9 3 7 ), “T h e nature o f  the firm ", E con óm ica  N S , 4 : 386-405.
Cohén, W . (1 9 9 5 ), “Empirical studies o fin nov ativ e activity ', en  P . Stonem an (ed .), H a n d b o d  o f  econonñcs o f  

n n ov a tio n  a n d  technological change, O xford: Blackwell.
Cordis (2000), “T h ecom m u n ity  innovation survey”, M areo, Innovation an d  SMF.sprogramme, w w w .c o r d is .lu /  

it t/ itt -c n / O O -2 / d o s s ic rl .h tm .

Coriey. M „ M ichic, I. y O ughton. C . (2002), "Technology, growth and em ploym ent", In tern ation al R eview  o f  

A pplied  E con om ics  16 (3): 265-276 .
Dosi. G „ Freem an. C „  N elson. R ., Silverberg, G . y  Soete, L . (1 9 8 8 ), T echn ical change a n d  e co n o m ic  theory, 

Iond res: Francis Pinter.
D ruckcr, P . (1 9 8 5 ), In n ow rion  a n d  entrepreneurship , Nueva Y ork: Harper Row Publishing.
IX m n in g  J.H . (1992), ~ r h e  com petitive advantage o f  cou n tries and th e  activities o f  transnational corporations”. 

T ran sn ation al C orporation s, 1: 135-168.
European Com m ission (2 0 0 3 ), “2003 Euro pean innovation  scoreboard: Technical paper núm. 2 analysis o f  

rational perform ances", European C om m ission , 2 0  noviem bre.

Forster, T .  (1 9 8 7 ), I I  igh-tech  s oó e ty . T h e  story  o f  á t e  In form ation  technology rem lu tion , Oxford: Blackwell.
Foster, R . (1 9 8 6 ), Irm ow tion : T he a t ta d e r s '  advan tage, Nueva Y ork: Sum m it Books.
Fransman, M . (1 9 9 0 ), T he m a r k e ta n d  b ey v n d ,  C am bridge: Cam bridge University Press.
Freem an, C . (1 9 8 2 ), 7h e  econ om ics o f  industrial in n ovation , Londres: Pinter.

Freem an, C . y  Pérez, C . (1 9 8 8 ), Structural crisis o f  adjustm ent, business cydes a n d  invesm tent beh av iou r,  en  G. 
Itosi, C  Freem an, R. N elson, G . Silverberg y  L . Soete  (eds.), T echn ical chan ge a n d  e con om ic  theory, Londres: 
Pinter, Cap. 3 .

Henderson, J. y  Appclbaum , R .P . (1992), Situating th e  State in  the E a s t  A sian  developm en t p rocess  e n  R.P. 
Appelbaum y  ) .  H enderson (eds), States y  d ese lo p m en t in  the A sian  P acific  r im , Londres: Sage, Cap. 1.

Henderson, R. y Clark, K .B. (1 9 9 0 ), “A rchilectural innovation: T h e  reconfiguration o f  existing product techno- 
b g ies  and th e  lailure o f  established firm s", A dm in istrative Scien ce Q u arter ly }5 : 9 -30 .

Hcpworth, M . (1 9 8 9 ), G eo g r a p h y o f the in form ation  econ om y , Londres: Bclhavcn.

Iones, L .P . y  Sakong, 1. (1 9 8 0 ), G overnm ent, business a n d  en trepreneu rship  in  econ on tic  developm en t: T h e  K orean  
case, studies in  the m od em isa tion  o f  the R epu H ic o f  K o rea ,  C am bridge, MA: Harvard University Press, 
194-195.

Kamien, M .I. y  Schwartz; N .L. (1975), “M arket structure and innovation: A  survey", fr u m a l  o f  E con om ic  
lit e r a tu r e  13: 1-37.

Krugman, P . (1 9 9 1 ), G eography  a n d  trade, Cambridge, MA: M IT  Press.
Krugman, P . (1994), “Com petitiveness -  A dangerous obsession”,  lo re ig n  A ffa irs, mareo/abril: 2 8 -44 .
Lewis, W .W . y H arris, M . (1 9 9 2 ), “W hy globalisation must prevail: A  report from  M cKinscy global institute”. 

M cK in sey  Q uarterly  2 :  114-131.
lundvaD, B.A. (1 9 9 2 ), “Introduction", en  B.A. I.undvall (ed .), N ation al system s o f  inn ovation : T ow ards  a  theory  

o f  innovation  a n d  interactive leam in g , Londres: Pinter.

Lundvaü, B A . y  Borras. S. (1997), ’lh e  g lobalis in g  le a m in g  e c o n o m y  ImpAications f o r  i m o m t o n  p o licy , reportes 
de D G  X II, Com m ission o f  th e  Furopean U nion.

www.FreeLibros.me

http://www.cordis.lu/


C A P IT U L O  1 L A  IN N O VA CIÓ N  Y  S U  CO N TEXTO 39

Moldolsky, L . (200*1), “Sm arter prod ucís w ith  nanotechnology", F in an cia l T im es, noviem bre 20, 3.
O b c d  ( 1 9 9 6 ) ,  In du stria l com petitiveness, Paris: o e c d .

o e c d  ( 2 0 0 1 ) ,  “Productivity and firm  dynamics: F.vidence (rom  m icrodata”,  o e c d  E conotm c O u tlook , n ú m .  6 9 , 

Paris.
fta e l, P. y  PavitL K . (1991), «Large firms in  the production o f  th e  w orid’s  technology: A n im portant case o f  

“non-globalisation"», fr u m a l  o f  In tern ation a l Business S tud ies  2 2 (1 ) : 1 -21.
ft>rter, M .E. (1 9 9 0 ), 7 h e  com p etitiw  advan tage o f  nations, Nueva Y ork: Free Press.
Pbrter, M £ . y S tcm , S. (2001), “Innovation: Location m atters", S o a n  M an ag em en t R eview , verano: 28-36.

Puré insight (2005), “Econom ist Inteüigence Unit: Ideation and innovation trends and success indicators”,  1 de 
agosto, http://member.pure-insight.com/library/item/552.

Quinn, I. (1 9 9 2 ), In td ligent en terprise, Nueva Y oric  Free Press.
R o b crts  E .B . y Bcrry, C .A . (1985), “Entering ncw  businesses: Selecting strategies fo r  su ccess', S o a n  M an agem en t 

R ev iew  2 6 (3 ) : 3 -17 .
Rosenberg. N . (1 9 8 2 ) In sid e  the b lack  box : T echnology a n d  e c o n o m ía ,  Nueva Y ork: Cambridge University Press.
Schaefér, D . (2009), “Space to  breathe am id the crisis", R n a n cia l T im es, m arzo 2 .
Schumpeter, J .  (19-13), C apitalism , s o á a lis m  a n d  dem ocracy , Londres: Allen-Unwin.
Schumpeter, J.A . (1 9 5 0 ). C apitalism , s o á a lis m  a n d  d em ocracy , 3a. ed., Nueva Y ork: Harper.

9 iarp , M . (1 9 9 7 ), “Technology, globalisation and industrial policy", en M . T alalay .C . Farrandsy R . T o o ze  (eds.), 
Technology, cu ltu re a n d  com petitiveness: C hange a n d  á te  w orid  p o litica l eco n o m y , Londres: Routledge.

Solow, R .M . (1 9 5 7 ), “Technical progress and the aggregate production function", R eview  o f  E co n o m ía  a n d  

Statistics  3 9  312-320 .
Stopford, J.M . y Strange, S .  (1 9 9 1 ) , R im i States, m u i firm s : C om p etiáon  f o r  w orid  m a rk e t shares, Cambridge: 

Cambridge University Press.
Teece, D J .  (1 9 8 6 ), “Profiling from  technological innovation: Im plications for integration, collaboration, licen- 

singand public policy”,  Research P olicy  15: 285-306 .
T\ishman, M . y  Nadler, D . (1 9 9 6 ), “Organising for innovation". C aliforn ia  M an ag em en t  Review 28 (3): 7 4 -92 .
Tushm an, M .L  y  Rosenkopf. 1. (1 9 9 2 ) , "O rganisational determ inants o f  technological change: T ow ard sa  socio - 

logy o f  technological evolution”,  Research in  O rgan isation al B eh av iou r  14: 311-147 .

W illiamson, O .E . (1975), M arkets  a n d  h ie ra rd ú es ,  Nueva York: Free Press.

www.FreeLibros.me

http://member.pure-insight.com/library/item/552


www.FreeLibros.me



Creatividad e innovación

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r  de  e stu d ia r  e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  En te n de r qué e s  la c rea tiv idad  y  có m o  a yu d a  a so lu c iona r lo s  p rob lem as d e  la 
innovac ión .

•  A p re c ia r  la c rea tiv idad  co m o  u n  p ro c e so  com p le jo  y  no ta n  só lo  co m o  un 
s im p le  acto.

•  R e c o n o c e r  que la  adm in istrac ión  de la c rea t iv id a d  requ iere  que s e  o frezca  
a te n c ió n  a  los ind iv id uos y  a lo s  equ ipos, a s í  c o m o  a  una  va r iedad  de fa c to re s  
o rgan izac iona le s.

•  En te n de r q ue  a lgu n o s t ip o s  de  s is t e m a s  o rgan izac iona le s, de  e s tru c tu ra s  y  de  
p rá c t ic a s  ob stacu lizan  la creativ idad , m ien tra s  que o t ro s  la  mejoran.

•  A p re c ia r  que la  c rea t iv id a d  se  puede  cu lt iva r y  d e sa rro lla r e n  la o rgan iza c ión  
m ed ian te  u n  p ro c e so  de  educac ión  y  de  capac itac ión , a s í  c o m o  g ra c ia s  al u so  
de  h e rram ie n ta s  y té c n ic a s  para  la creativ idad .

•  E n te n d e r  có m o  se  ap lica  un núm ero  se le c to  de  h e rram ie n ta s  para  la 
creativ idad .
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) } » ( ( In t ro d u cc ió n

C o n fo rm e lo s  am b ien tes  o rg a n iz a a o n a lcs  se  vuelven m ás d inám icos, parece que se  in crem en tan  d e  m an e­

ra exp onen cial la com p le jid ad  y  el n ú m ero  de problem as q u e  n ecesitan  h ace r frente las em p resas. Los 
com p etidores se están  haciend o cada vez m ás fuertes y  m ejo res . F n  tod os lo s  sectores, los com p etidores 

igualan ráp id am en te cu alqu ier prod u cto  nuevo, cu alqu ier m o v im ien to  estra tég ico  o  cu alqu ier práctica 

nueva que in tro d u cen  las em p resas líderes m ás d estacadas. Para so b resa lir y  p erm an ecer adelante, las 
com p añías están  recu rriend o e n  form a crecien te a la creatividad c o m o  un esfuerzo p ara elab orar nuevos 

productos, p ara  m e jo ra r  e l  fu n cio n am ien to  o rg an izacion al y  para fo rta lecer la to m a  de d ecision es. S in  un 

enfoque creativ o  para los d esafios q u e  se  en fren tan , hay una tend en cia  a  d e cre ce r  al nivel p ro m ed io  de la 
p ráctica  corporativa. M uchas org anizaciones ú n icam ente im itan  e  ¡m p lem en ta n  las so lu cio n es  y  los 

enfoques que o tro s  exp erim en tan . Ésta n o  e s  la  b ase  so b re  la cual una em presa se  convertirá e n  líd er en  

su clase, n i la b ase  p ara que sobreviva a  los cam b io s d in ám ico s y  a  u n a  co m p eten cia  asfix ian te . La su p er­

vivencia requ iere  q u e  las com p añías se  a b ra n  a  s i  m ism as a  nuevas ideas y  nuevos m od os de h ace r las 
cosas. P ara  lograrlo , las org anizaciones deben ex p lo ta r lo s  ta len tos creativos y la energía de sus recu rsos 

hum anos. P o r  lo  general, q u ien es d e jan  d e  ap alan car la creatividad p ierd en  en tre  5 0  y  6 0  p o r c ien to  de 

t i  p o tencialid ad  de sus em plead os (L cv csqu c. 2 0 0 1 ). Esta c ifra  es una estim a ció n  d e l e x tre m o  in ferio r , en  

u n  g ran  n ú m ero  de casos, la  perdida e s  inclu so  m ay o r. N inguna com p añ ía d e l m u n d o puede ig n o rar esta 
cantidad d e  p oten cial y  esp erar tod avía  ten er é x ito  e n  e l  m u n d o  m od erno.

A un a  pesar d e  tod a la a te n c ió n  y  la evasiva e n  los corred ores corp orativos y  e n  las salas d e  ju n tas  d e  todo 

d  m u n d o, la fa lta  de in n ov ación  sigu e s ien d o  u n  p rob lem a fu nd am ental e n  lo s  negocios d e  la actualidad. 

U na razó n  p ara d io  e s  la  con tinu a incapacidad p a ra  a d m in istrar sistem áticam en te  la  creatividad. E l p rim er 
ju s o  para el tra tam ien to  de este p rob lem a im plica e l  reco n o cim ien to  de que el d esafio  de la creatividad 

está e n  lo s  niveles o rg a n iz a d o ra !, g ru p a! e  individual. E s la creatividad de las p erson as y  su s  ideas lo  que 

produce la inn ov ación ; n o  obstan te , e s  la organización  la que d e b e  estru ctu rarla  y  fo m en tarla  e n  b en efic io  
de e lla  m ism a e n  s u  con ju n to . E n  otras palabras, se debe p o n er a te n c ió n  ta n to  a la  org an ización  (su s  siste ­

m as, estru cturas y  cu ltu ra ) co m o  a los individuos que están  d e n tro  de la  m ism a.

M ientras q u e  el fo c o  de a te n c ió n  de la creatividad e n  el á m b ito  b b o ra l e s  p rod u cir b en efic io s  o rg an iza - 
cionales, b  creatividad tam b ién  p rop orcion a  a  los ind ividu os ben eficios p erson ales sign ificativos. E n  lo 

organizacional, e l  d esarro llo  d e  b  creatividad e n  los em plead os refu erza su  capacidad p ara ser m ás ab ier­
tos y  flexib les, y  estar m otiv ad os p ara ver d iferen tes op ortu n id ad es y  posibilidades. Éstas so n  habilidades 

im portan tes p ara tr a ta r  c o n  desafíos p o co  estru ctu rad os y  m al definid os, c o n  incertid u m bres y  c o n  las 

com plejidades de u n  m u n d o ca m b b n te . P ara  e l  individuo, s e r  creativ o  m e jo ra  su au to estim a. C u and o 
los individuos s o n  creativos se  sien ten  b ie n  con sig o  m ism o s , ya q u e  b  creatividad tien e u n  e fe c to  en crg i- 

zantc. Las p c is o ra s  orig in an  una g ran  cantidad d e  sa tisfacc ió n  personal p o r el h echo  de ser creativas, lo 

cual las tran sp orta  a la vez n o  so la m en te  a  ser m ás productivas, s in o  ta m b ié n  a  gen erar ideas m u y  n ove­
dosas y  de g ran  alcance.

E n fo q u e s  p a ra  la c re a t iv id a d

La c o m p a ñ b  je rá rq u ica  del e s tilo  an tigu o  co n  frecu en cia  desalen taba b  in n o v a c ió a  A un cu an d o  tales 

com p añías ad m in istrab an  b  creatividad, lo  h a c ía n  c o n  e l  sup uesto  de que "p e n sa r" e ra  u n a  prerrogativa 

g crcn d al. L o s geren tes o  lo s  exp ertos d esign ad os p o r e llo s  h ad an  las cuestiones “crea tiv as"; e n  ta n to  que 

los em plead os d e  lo s  niveles in feriores d e  la  je ra rq u ía  llev aban  a  c a b o  b  “ im p lcm cn ta d ó n ". E n  otras 

palabras, e l  g ru p o  d e  trabajadores seg u ía  las ó rd en es. Llevaban a  cab o  las tareas y  lab o rab an  co n  in stru c- 
d o n e s  m uy p recisas. T e n ía n  m u y  p o c o  p od er o  n in g u n o  e n  a b so lu to  para realizar cam b io s, ad ap tacio n es o  

m ejoram ientos. P o r  lo  ta n to , su  “p en sam ien to " e ra  redun dan te e n  tales o rg an izad on es . A lgo que reforzaba 

esta p o s ia ó n  era  la  p ersp ed iv a  a ltam en te  en focad a e n  d ep artam en tos p ara b  o p e ra d ó n  de las organiza- 
d o n es. Las fu nciones se  op eraban  co m o  especializadas y  el tr a b a jó s e  e jecu ta b a  e n  un a islam ien to  relativo. 

P o r  e jem p lo , e n  b s  co m p añ ías o rien tad as h a d a  b  inv estigación  y  e l  d esarro llo , b  in n o v a d ó n  tecn o lógica  
era cond u d d a e n  p artes sep aradas e sp ed fica s  de la o rg a n iz a d ó a  E n  tales org an izad on es, el aco p b m ie n to
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entre la in n o v ació n  tecnológica y  la  in n ov ación  del p ro ceso  de n egocios c o n  frecu en cia  s e  pasaba p o r alto . 

P o r  fo rtu n a , m uchas com p añías h an  v islu m brad o  lo s  pu ntos déb iles de d ich o  en fo q u e . Las com p añías 
a ltam ente innovadoras y  creativas d escu b rieron  q u e  la inn ov ación  y  la  creatividad sim p lem en te n o  pueden 

dejarse a  la  tu tela de u n a s cuantas personas distinguidas. E s im p o rtan te  fo m en ta r la creatividad y  la  inn o­

vación , y  utilizarlas e n  tod a la  organización. Las co m p añ ías s e  d eb en  volver innovadoras a  lo  largo  de todo 

d  e sp e ctro  de sus actividades, y  e s to  requ iere de la in terven ción  d e  tod os lo s  em plead os: desde los niveles 
más a lto s  h asta  lo s  m ás b a jo s . R itte r y  Brassard  (1 9 9 8 )  d isting u en  un contraste e n tre  el en foqu e an tig u o  y 

d  en foqu e nuevo p ara la creatividad:

E n fo q u e  an tig u o  p a r a  l a  c r e a t iv id a d

•  E n  cu alqu ier org anización , ta n  só lo  u n  n ú m ero  p eq u eñ o  d e  ind ividu os se consid eraban  “creativ os".

•  Las ideas q u e  rep resentan  grand es avances se requ ieren  ú n icam en te e n  las áreas "estratégicas” del 
n eg o d o .

•  D e m anera ru tin aria , se  co n tratab a  a  ingenieros para so lu c io n ar lo s  principales problem as de pro­

d u cció n  o  d e  lo s  d ie n te s .
• S e  co n tratab a  a  consu ltores p ara alcanzar lo g ro s  sob resa lien tes e n  lo s  prod uctos y  m ercad os.

E n fo q u e  n u ev o  p a r a  l a  c r e a t iv id a d
• S e  requ ieren  logros sobresalientes e n  cada rin có n  de una o rg an izació n  com petitiva.

• Los esp ecia listas e n  lo s  logros sob resa lien tes todavía so n  de g ran  im p o rtan cia : n o  obstan te , deben 

interven ir m ás ind ividu os e n  la  creatividad, pura en fren tar e l  n ú m ero  crecien te  d e  desafíos q u e  están  

surgiendo.

•  S e  tien e q u e  ap rov ech ar la  creatividad que ex iste  n atu ralm en te d e n tro  d e  cad a  uno d e  los individuos 
e n  la  org an izad ón .

• S e  debería crea r u n  p ro ceso  c o m ú n  pura el lo g ro  de u n  m e jo ra m ie n to  esp ectacular.

L a  c re a t iv id a d  y  el p ro c e so  c re a t iv o

A ntes de seg u ir adelante, ta l vez sea  de utilidad o b te n e r  una co m p ren sió n  c o m ú n  d e  la creatividad y  del 

proceso  creativo, disipwndo a lgu nos m ito s  a  m edid a d e  q u e  avanzam os.

¿Q u é  e s  la c re a t iv id a d ?

l a  creatividad se define d e  varias form a», dependiendo d e l punto d e  vista desde el q u e  se  esté exam inand o. 

Se define desde u i h  p erspectiva psico lóg ica , social, individual u  org an izad on al. N osotros la  visualizarem os 

desde el p u nto  d e  vista org an izacion al. D esde una perspectiva org an izad on al, la creatividad e s  la capucidad 
pura gen erar e n  fo rm a  con sisten te  resultad os d iferen tes  y  valiosos. U n co m p o n en te  vita l e n  la p rod u ed ón  

de lo s  resultad os valiosos e s  un p ro ceso  discip linad o que ayuda a  encauzar la creatividad y a  m anten erla  

enfocada e n  el lo g ro  de resultados.

La creatividad e s  u n  p ro ceso  o rien tad o  a l  desarro llo  de ideas originales y  útiles, ya sea  q u e  se  trate d e  un 

m ejo ram ien to  gradual o  de u n  avance capuz d e  ca m b ia r al m u n d o . B ásicam en te, ser cre a tiv o  im plica:

•  P ro d u d r e n  fo rm a  consistente u n a  g ran  cantidad de ideas.

•  C o n ju n tar, e n  d iferen tes com b in acio n es, las ideas ex isten tes o  las ideas nuevas.

•  D esglosar una idea pura te n e r  una ap re ciac ió n  recien te  de su s  purtes.

•  H acer con exion es e n tre  e l  tem a a  la  m an o  y  lo s  hech os, su ceso s u  observaciones que ap u ren tem ente no 

están  relacionados.

Los resu ltad os creativos so n  una consecu en cia  del h echo  de h ace r conexion es m entales originales y  únicas. 

Esto  im p lica  “p'ensar d e  una form a d iv erg en te". F.I p en sam ien to  divergente llega a num erosos significados 

tan to  originales co m o  únicos, o  b ien , a  un p en sam ien to  nuevo y  orig inal gracias a u n  p ro ceso  de sim p lifi­
cació n  y  rep resen tació n  de im ágenes d e  una m an era  inusual o  p o co  conv en cion al.
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D e acu erd o  c o n  Jo sep h  V . A n derson  (1 9 9 2 ) , hay tres grand es fo rm as de creatividad:

•  La c re a c ió n  e s  la activ id ad de hacer a lgo  a  p artir d e  nada ( cr e a t iv id a d  t/u e h a c e  cosas).

•  L a  m o d i f i c a c ió n  es d  a c to  de a lte rar a lg o  que ya ex iste , d e  tal m o d o  que pueda: a )  e je cu ta r  m e jo r  su 

fu n d ó n , b )  realizar u n a  fu n d ó n  n u era , c) U crarsc a  c a b o  e n  un a m b ie n te  d iferen te , o  b ien , d )  s e r  útil 

p ir a  a lgu ien  n u ev o  (c r e a t iv id a d  que c a m b ia  las  cosas).

•  l a  d n t e á s  e s  e l  a c to  de re lac io n ar d o s o  m ás fen ó m en o s que an tes  n o  estab an  v in cu lad os. l a  creación  

es a lgo  b en éfico , p ero  la sín tesis es d  m o to r  real de la  supervivencia y  la prosperid ad ( cr e a t iv id a d  q u e  
c o m b in a  la s  cosas).

A  la ho ra  de coc inar

E l  Im p u ls o  c r e a t iv o  e s t á  v iv o  y  b ie n  e n r a iz a d o  en  la  c o c in a  p r o f e s io n a l  L o s  c h e f s  d e  c o c in a  e s t á n  e x t r a y e n d o  e n e r g ía  
e  In s p ira c ió n  d e  u n  n ú m e ro  s in  p r e c e d e n t e  d e  f u e n t e s ,  In c lu y e n d o  la  t e c n o lo g ía  y  la s  c ie n c ia s .  L a  c a p a c id a d  p a r a  m e z ­
c la r  y  c o m b in a r  d iv e r s o s  In g r e d ie n t e s  y  t é c n ic a s  p r o v e n ie n t e s  d e  t o d o  e l  m u n d o  c o n t in ú a  g e n e r a n d o  n u e v a s  Id e a s  y  
el d e s a r r o llo  d e  p la t i l lo s  a n te r io r m e n te  n o  Im a g in a d o s . A l m ism o  tie m p o , lo s  a v a n c e s  e n  la  t e c n o lo g ía  y  e n  la  c ie n c ia  
d e lo s  a lim e n t o s  b r in d a n  a  lo s  c h e f s  u n a  c o le c c ió n  d e  n u e v a s  h e r r a m ie n t a s  y  p r e c e p t o s ,  q u e  lo s  c a p a c it a  p a r a  Id e a r  
un n u e v o  y  m a r a v il lo s o  m u n d o  c u lin a r io .  P o r  e je m p lo , H e s t o n  B lu m e n th a l,  c h e f y  p r o p ie t a r io  d e l r e s t a u r a n t e  T h e  f a t  
D u c k  e n  B r a y .  In g la t e r r a ,  c o n  3  e s t r e l la s  M lch e lln , h a b la  a c e r c a  d e  la  a p lic a c ió n  d e  la s  t e o r ía s  d e  la  " g a s t r o n o m ía  
m o le c u la r"  a l  d e s a r r o llo  d e l m en ú , a la  v e z  q u e  e x p lo r a  lo s  u s o s  d e  e q u ip o s  t a le s  c o m o  h o r n o s  d e  v a c ío  y  h o m o g e n e l-  
z a d o r e s .  C u a n d o  s e  le  p id ió  q u e  Id e n t if ic a r a  s u  p r in c ip a l fu e n te  d e  In s p ira c ió n , s in  e l  m e n o r  t it u b e o  s e f la ló  a  H a ro ld  
M cG e e . A n t e r io r m e n t e  In s t r u c t o r  d e  lit e r a t u r a  e n  Y a le ,  e n  s u  In n o v a d o r  l ib r o  a c e r c a  d e  lo s  a lim e n t o s  y  la  c o c in a :  The  
S c ie n c e  a n d  L o r e  o f  th e  K ltch e n ,  M cG ee r e c u r r ió  a  la  q u ím ic a  p a ra  e c h a r  p o r  t ie r r a  a lg u n a s  c r e e n c ia s  le g e n d a r ia s  
a c e r c a  d e  la  co c in a .

O t r o s  c h e f s ,  e n fo c a n d o  e l  t e m a  a  p a r t ir  d e  u n a  p e r s p e c t iv a  d is t in ta ,  s e f la la n  q u e  la  c r e a c ió n  s u r g e  d e  la  e x p e ­
r ie n c ia .  R o s a r lo  d e l Ñ e ro , c h e f  e je c u t iv a  d e  N a k e d  F ls h  R e s t a u r a n t s  e n  B o s to n , c o n s id e r ó  q u e  la  c r e a t iv id a d  e s  " la  
s u m a  d e  la  e x p e r ie n c ia  d e  u n o  m is m o  c o m o  s e r  h u m a n o  s u  c r ia n z a  y  e d u c a c ió n , s u s  v ia je s ,  s u s  o b s e r v a c io n e s .  C u a n d o  
u s t e d  c r e a ,  h u r g a  e n  un b a ú l d e  e x p e r ie n c ia s ,  r e c u e r d o s ,  p a s io n e s ,  d e s e o s  v e h e m e n t e s " .

(fu e n te : Basado en r  rum klm . 2 0 0 5 )

M ito s  de la creativ idad

P o r lo  general, se p iensa que la creatividad es una p ráctica  solitaria . T a l c ree n d a  h a  p revalecid o  a u n  a 
pesar del h echo  d e  que La m ayoría  d e  las grand es inven cion es del sig lo  x x  su rg iero n  de grupos inspirados. 

M uchos co n sid eran  que la creatividad n o  se  puede adm in istrar. S in  em b arg o , e n  realid ad, los gerentes son 

capaces de in flu ir sign ificativam en te e n  el proceso  crea tiv o . U n asp e cto  m ás frecuente (y  m en os p rod u c­
tivo) e s  la  creencia  d e  q u e  lo s  grupos deben depender d e  u n  n ú m ero  red u cid o  de individuos (a  m en u d o 

excén tricos) p ara  las ap ortacion es creativas; m ien tras  que cu alqu ier grupo e s  capaz de volverse m á s  cre a ­

tivo, si su s  líderes en tien d en  y  apoyan la d inám ica de u n a c o la b o ra ció n  creativa.
A  m en u d o, la creatividad está envu elta e n  e l  m isterio  y  se  h ab la  de ella co m o  s i fu era  un gen io  que sa le  

de u n a  b o te lla  m ágica. Sebell y  Y o k u m  (2 0 0 1 ) exp o n en  un n ú m ero  de m ito s  com unes e n to r n o  de la  c re a ­

tividad y  d e  s u  a d m in istració n  o rg a n iz a d o ra !. Estos se destacan  b revem ente a c o n tin u a a ó n .
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Mito 1. L a  Innovación  s e  puede com prar
Los nuevos p rod u cios y  se rv id o s  siem p re  h an  s id o  l is  dos fo rm as m ás visibles e n  que las organizaciones 

innovan; n o  o b sta n ie , o tra s  áreas in d u y en  las red u cd o n es e n  co sto s de m an u factu ra , las e fid e n d a s  en  
alm acen a je  y  d istrib u ció n , lo s  m ejo ram ie n to s  e n  e l  se rv id o  a l  cliente, las prácticas y  las p ro m o d o n cs  de 

m arketin g creativas, a s i  co m o  las n ueras fo rm as d e  em p aq u e . M u ch as d e  estas "p rácticas’  n o  se  com p ran  
en  e l  m ercad o , ya que tien d en  a  ser e sp ea fica s  p ara cad a  o rg a n iz a c ió a  P o r e jem p lo , la in n o v ad ó n  del 

proceso  p od ría  to m a r varios añ o s p ara im p lcm en tarsc y  p ara m anejarse e n  fo rm a  adecuada. A un cuando 

es posib le  c o m p ra r o  ad q u irir u n a  lice n c ia  de u n  p ro d u cto  o  de u n a  in n o v ació n  tecn o lógica , todavía e l  gran 
d esafío  consiste e n  hacer q u e  fu n c io n e  e n  la o rg a n iz a d ó a  La a b so rd ó n  d e  u n a in n o v ad ó n  n o  es una tarca  

sen d lla . La cap ad d ad  p ara a b so rb e r la in n o v ad ó n  y  e l  c o n o d m ie n to  e x tern o s se d e n o m in a  c a p a c id a d  d e  

ab so rc ión . Los nuevos prod uctos y  se rv id o s  constitu y en  tan  s ó lo  una p equ eñ a parte d d  esp ectro  e n  virtud  
del cual las com p añías se d iferen d an  a sí m ism as y  co m p iten  co n  e ficad a . Las em presas d eb en  d om inar 

Li in n o v ad ó n  e n  tod os los aspectos de su s  o p era d o n es: in n o v ació n  del p rod u cto , in n o v ació n  del proceso  

e  in n o v ació n  estratégica. Ú nicam ente q u ienes teng an  la  cap ad d ad  de lo g rar esto  p robab lem en te lleguen a 
ser líderes e n  e l  n u ev o  m undo.

Mito 2 .  Todo lo  que se  necesita  son  a lgunas Ideas buenas y  nuevas
C o n  d em asiad a frecu en cia , la creatividad se  co n  a b e  co m o  e l  in id o  y  d  final d e  la in n o v ad ó n . D icha co n ­

cep ción  im pide la in n ov ación  desde el in id o  m ism o . Los estudios acerca  de los líderes de los m erca ­

dos innovadores d em u estran  que m u ch os de e llo s  n o  so n  m ás creativos que sus co m p etid ores. Lo q u e  ellos 
entiend en — y  lo  que lo s  innovadores d e fid e n te s  d e jan  de com p ren d er—  e s  q u e  la ad o p d ó n  d e  ideas hue­

r a s  y  nuevas aú n  dista m u ch o  d d  lo g ro  e n  la inn ov ad ón . Adem ás d e  ten er las ideas, las com p añías líderes 

h an  d om in ad o la  segunda p a rte  fu nd am ental de la e c u a d ó n  de la creatividad y  la in n o v ad ó n : lo s  ta len ­
tos q u e  se  n ecesitan  p ara d irig ir ideas frágiles a través d e  las b arreras q u e  b lo q u ean  s u  im p lem en tación .

Mito 3 . Una v e z  que hayam os qrltado "  Eureka!", habrem os term inado
Aquellas fuerzas q u e  d an  im pulso  a  la  creatividad y  aq u ellas que fav orecen  la im p lcm en tad ó n  d e  las ideas 

co n  frecu en cia  s o n  d iferentes. La p asión  d e  los individuos creativos e s  el d eseo  p o r la  llegada del m o m e n to  
de c x d a m a r “¡E u reka!”.  La in n o v ad ó n  requiere ta n to  de cread ores d e  la in n o v ad ó n  co m o  de q u ien es se  

encargu en d e  im p lem cn tar d ich a  in n o v ad ó n . E s ra ro  q u e  haya p erson as q u e  teng an  am b as cualidades. 

Q uienes im p lem cn tan  la in n o v ació n  consig u en  su  p ro p ó sito  g ra d a s  a la cap ad d ad  p ara cultivar ideas 
n ovedosas y  frescas e n  e l  m u n d o real. Estas personas n o  están  im pulsadas por el o rg u llo  de la au to ría , n i se  

in tim id an  por la necesidad de m otivar a  u n  e q u ip o  in terfu n d o n al para que su p ere  cualesquiera dificultades 

que im p id an  e l  d esarro llo  de la in n o v ad ó n . O rg an izad o n alm en te , u n  e q u ip o  ideal d e  inn ov ación  e s  una 
m ezcla de cread ores d e  ideas y  de q u ien es están  a  ca rg o  de s u  im p lem en tación .

Mito 4 .  La  idea co rrecta  saldrá de la nada
l a s  personas y  los equ ip os habilidosos p ara hacer realidad las ideas creativas sa b e n  que n o  d e b e n  espe­

rar las respuestas instantáneas que im plica el m ito d e  “ ¡E u re k a !" ( la  n o d ó n  de que la respuesta co rrecta  
s ild rá  d e  la nada). E n  ca m b io , ap re cian  que s i se  m an tien en  trabajan d o s o b re  un p rob lem a, fin alm ente 

en co n trarán  u n a  so lu ció n . Algunas veces será  e n  partes. E n  o tra s  ocasiones, de h ech o , q u izá su r ja  d e  una 

Ibrm a m u y  rep en tin a . P e ro  ind istin tam ente de q u e  b  s o lu d ó n  se  presente ráp id am ente o  de una m a n e ­
ra gradual, ap arecerá  p orq u e h an  estad o  h a d e n d o  el tra b a jo  d u ro  q u e , de form a m ilagrosa, p arece  co n ­

vertirse e n  una perspicacia inesperada.

Mito 5 . S e  reconoce la idea innovadora desde que se  ve p or prim era vez
B> extrem ad am en te ra ro  que se  recon ozca la brillantez de una idea innovadora cu an d o  se  m e n d o n a  por 

prim era vez. E s to  se  debe a  que la m ayoría  de lo s  individuos ev alú an  las ideas e n  u n  p u nto  f i jo  e n  e l  tiem po, 
g eneralm ente cu an d o  las escu ch am os p o r p rim era  vez.

www.FreeLibros.me



4 6  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

Es ta n  só lo  co n  d  b en efic io  de la  sab id u ría  d e  la experiencia, que llegam os a  en te n d er q u e  una idea co n si­

derada c o m o  ingenua a  p rim era  vista e r a  d e  h ech o  b rillan te . E s ta  creen cia  equivocad a de q u e  se  recon ocerá  

instan tán eam ente una idea brillante al escu charla  e s  extrem ad am ente n o cirá  p ara e l  esfuerzo de inn ov ación , 
ya q u e  las ideas nuevas casi s iem p re  so n  vagas de alguna m an era  cu an d o  su rgen  por p rim era  vez.

ftad a la  actitud m en tal de aversión  h a d a  el riesgo que se  presenta e n  tod a la  cu ltu ra corporativa p ro ­

m edio , b  m ayoría  d e  las personas tra b a ja n  e n  un a m b ie n te  donde lo s  grand es volúm enes d e  sem iD cros 
de ideas, co n  un p o tc n a a l b rillan te , se  ignoran  p orq u e s u  v a lo r inh erente n o  e s  ev id en te d e  inm ed iato . El 

co m p ro m iso  del 1 p o r d e n tó  d e  in sp irad ó n  y  del 9 9  p o r d e n tó  de tran sp irad ó n  de T hom as Edison, co m o  

se n ecesita  p ara  hacer que las ideas se  conv iertan  e n  una realidad, sim p lem en te n o  existe e n  la m ayoría de 
b s  org an¡7ad ones.

Mito 6 .  Para s e r  innovadores, se  requiere un proceso claram ente 
definido y  repetible

N o  hay u n  cam in o  ú n ico  h acia  la  inn ov ación , sobre to d o  e n  lo  que se re fie re  a  la p a rte  d e  b  creatividad. 
La búsqu eda de u n  c o n ju n to  de p asos y  p ro ced im ien to s ord en ados y  lógicos q u e  co n d u cirán  a  cualquier 

persona a b  in n o v ad ó n  pasa p o r a lto  d  d e so rd en  inherente de b  creatividad y  d e  b  in n o v a c ió a  Sin 

em bargo, lo s  esfuerzos de b  in n o v ad ó n  y  d e  b  creatividad se  ben efician  rea lm en te de u n  en foqu e flexib le 
ja r a  e l  proceso.

Mito 7. L a  innovación tiene que s e r  un jonrón

C o n  fre cu e n d a  los n eg od os se  resisten  a l  ca m b io  y  a  b s  novedades de cu alqu ier tipo, hasta que se  dan 

cu en ta  de q u e  se  están  rezagando s o b re  b  curva de la inn ov ad ón . Es en to n ces  cu a n d o  d e d d e n  que 

tien en  que pegar u n  jo n r ó n  p ara  pon erse a l  nivel. E n  d icho  estad o  de pánico, s i b s  ideas que se  exp on en  
n o  s o n  con cep to s en orm es y  de g ran  alcance, se  re ch a z a a  Ya que b s  grand es ideas nuevas su e len  verse 

co m o  blasfem ias o  rev isten  serios inconvenientes, e l  p án ico  p o d rb  lleg ar a  conv ertirse  e n  h is te rb , p o r  lo 

general c o n  grand es cantid ad es de se fta b m ien to s  de responsables y  d e  “to rm en tas de cu lp as".

Mito 8 . La  Innovación se  puede lograr en una reunión

Este e s  u n  o b je tiv o  im p osib le  q u e  está inm erso  e n  la  co n fu sió n  so b re  la  creatividad versus b  innovación , 
l a  creatividad se  p o d rb  lo g rar e n  una reu n ión , p ero  la in n o v ad ó n  requiere de u n  n ú m ero  im p red ed ble 

de in teraed o n es que co n ju n ta n  a grupos cuya co m p o sid ó n  c a m b b , seg ú n  la p o s id ó n  que se  tenga e n  el 

flu jo  de b  in n o v a ció a

Mito 9. A l  acabar de im plantar una idea nueva y  grandiosa, 
es momento de descansar

La in n o v ad ó n  e s  co n tin u a . E l m erca d o  de b  actualid ad  e s  d in ám ico  y  e s tá  c a m b b n d o  de form a constante. 
E n  efecto , p ara  respond er y p ara p erm anecer e n  e l  n egod o , se debe fo m en ta r u n a  cu ltu ra que en tien d a la 

necesidad de u n  ca m b io  c o n tin u o . A u nqu e m uchos sa b e n  e s to  de m an era  in tu itiv a , u n  n ú m ero  d e m asb d o  

p eq u eñ o  d e  o rg an izad on es resp o n d e d e  una m an era  eficaz  u o p o rtu n a . Las org anizaciones que d om in an  

d  a r te  d e  b  in n o v ació n  con tin u a s o n  aquellas que g an an  b s  guerras e n tre  b  com p etencia.

Fu nc ión  de la c rea tiv idad  en la innovac ión : o  creativ idad  
y  so luc ión  de p rob lem as

La creatividad puede to m a r b  fo rm a  d e  a c to s  de c re a c ió n  ún icos. S in  em barg o, cuando b  creatividad se 

dirige a  b  “so lu c ió n  d e  p roblem as" d e  b  in n o v a d ó a  se vuelve p a rte  d e  u n  p ro ceso  q u e  q u izá co n sista  e n
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varias etapas. l o s  procesos de “so lu c ió n  de p roblem as" se  dividen e n  sim p les, com p u estos y  com p le jos, 
de a cu erd o  co n  el t ip o  d e  problem a. E n  las em p resas d e  la actualidad, observam os u n a m ovilización  de 

los problem as sen cillos h a d a  los problem as cred en tem cn te  com p le jos. Los problem as sen d llo s  y  lo s  c o m ­

plejos se  su e len  resolver m ediante en fo q u es estánd ar. N o o b stan te , los problem as com p le jos d ifie ren  en  
que s o n  de naturaleza dinám ica. A dem ás, se caracterizan  p o r la a p a rid ó n  rápida de nuevos patrones y  por 

Li presencia de in tera ed o n es que resu ltan  difíciles de en tend er. Esto  sign ifica  q u e  rara  vez u n  p rob lem a 

com p le jo  se resolverá s in  el desarrollo  de nuevos c o n o d m ie n to s  o  de nuevas habilidades. E n  tales d reu n s- 
ta n d a s , la  capacid ad d e  los individuos p ara resolver p ro b lem as cre a n d o  nuevos co n o d m ie n to s  se  convierte 

en  una cualidad  fund am ental p ara  e l  éx ito .

La creatividad fu n d o n a  m ed ian te e l  u so  de co n o c im ien to s  ex p líc ito s  (c o m o  pericia, co n o cim ie n ­

to  rau o n a l y  co n o c im ie n to  a n a lít ico ) , e n  c o n ju n d ó n  c o n  un co n o cim ien to  su b c o n sd c n tc  y  m ás profun do 

(d en o m in ad o  co n o c im ien to  tá c ito )  p a ra  llegar a  resultad os creativos (L eon ard  y  S en sip cr, 1 9 9 8 ). Se puede 
e jercer d e  t r r s  m aneras, que ind u y en  la  s o lu d ó n , el d escu brim ien to , y  la p revisión  y  la  a n tid p a c ió n  del 

problem a, los cuales se exp o n en  a  co n tin u ación .

Solución d e l problema

El u so  m ás c o m ú n  d e  la  creatividad e s  la so lu ció n  indirecta d e l problem a. L as em p resas que utilizan  la cre a ­
tividad p ara la  s o lu d ó n  de un p rob lem a su e len  b asarse  e n  exp ertos c o n  u n  c o n o d m ie n to  esp ecializad o  en  

d  área  del p rob lem a. La lógica e s  que los exp ertos tien en , adem ás d e  s u  p rofu n d o  c o n o d m ie n to  e x p lía to , 

p atrones in tuitivos derivad os d e  la exp erien cia , que a p ro v ech an  p ara en co n trar so lu cion es a los problem as. 
La exp erien cia  co m b in ad a  c o n  la in tu id ó n  lo s  ayuda a  p ro d u d r resultad os v aliosos c o n  m ayor rapidez, en  

co m p a ra d ó n  co n  los novatos s in  las habilidades ni las exp erien d as del caso.

Descubrim iento d e l problema

l a  segunda fu n d ó n  de la creatividad consiste e n  e l  d escu b rim ien to  y  e l  co n tex to  de un p rob lem a. La c r e a ­

tividad com p lem en ta  y  agrega la b ase  d e l c o n o d m ie n to  a n a lít ico  de la  inteligenda d e  m ercad o . A l poner 

en  ju eg o  la in tu id ó n , e l  c o n o d m ie n to  t á a t o  y  e l  cu estio n am ien to  to ta l de los sup uestos b ásico s, la creativ i­
dad ju ega u n  ro l im p o rtan te  e n  la  co n tex tu alizació n  y  el d e scu b rim ien to  d e  un p rob lem a. E s to  se  logra co n  

frecuencia rech azan d o  la  respuesta m ás o bvia  p ara ob ligar a  un exam en  de am bien tes a ltern ativos m ediante 

un proceso  d e  fo rm u la r preguntas, que p arecerían  to ta lm en te  d istintas a  kis del p rob lem a. A m en u d o, los 
d escu brim ien tos h an  sid o  e l  resu ltad o de co n tcx tu alizar diferen tes preguntas acerca  d e  u n  m ism o  pro­

blem a. La co n tex tu alizació n  altern ativa ayuda co n  frecu en cia  a  revelar la  naturaleza real de u n  problem a.

Predicción y  anticipación

La te rcera  fu n d ó n  de la  creatividad consiste e n  p red ecir o  a n tid p a r u n  nuevo co n cep to  o  una eventuali­

dad fu tu ra  Frecu en tem ente se  h a  observad o  que las nuevas ideas, las in v en d o n es y  los d escu brim ien tos 
p rov in ieron  de fu en tes de in sp iració n  n o  racion ales y  n o  técn icas. E n  o tra s  p alabras, su rg en  só lo  parcial­

m en te ta n to  de la co n c ien cia  c o m o  d e l su b co n sd cn tc . Las historias de d escu brim ien tos ind ican  q u e  el 

su b co n sd cn tc  ju ega u n  ro l impvortantc, au n q u e  inexplicable, e n  su  a rticu la d ó n . H ay  inn u m erab les e je m ­

plos d e  avan ces im p ortan tes q u e  o cu rr ie ro n  p o r d estellos d e  in sp iració n  y  vaticin ios. A lgunas veces, éstos 
tom aron  la  form a de su e ñ o s, co m o  e n  e l  ca so  d d  d escu b rim ien to  d e l b en cen o  d e  K ekule. A parentem ente, 

K ekule tuvo un su e n o  re cu rre n te  d e  una serp ien te  q u e  se  enrollaba e n  su  cu erp o . E s to  insp iró  fin alm ente 

a  K ekule p ara conceptualizar la estru ctu ra  e n  fo rm a  de an illos del b e n ce n o . \a  m ayoría  de las veces tales 
p resen tim ien tos y  p ersp icad as s o n  com p lem en tos d e  un c o n o d m ie n to  exp>erto, o  lo  q u e  c o n  fre cu e n d a  se 

Dama “estar e n  u n  estad o  de alerta m e n ta l" , y  o cu rren  e n  las foses creativas q u e  s ig u en  a  una p re p a ra a ó n  

y  una in c u b a d ó n  extensas.
Las ideas creativas n o  su rgen  d e  la  nada, s in o  que nacen  de u n  esfuerzo que co m b in a  lo s  proce­

so s co n s a e n te , s e m ic o n s a e n te  e  in con sd ente p ara m od ificar, com bin ar o  a m p lia r  las piezas existentes de 

co n o d m ie n to , c o n  la fin alid ad  d e  crea r c o n o d m ie n to  útil y nuevo. A dem ás, la  creatividad e n  la inn ov ad ón
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n o  so lam en te im p lica  una so la  re u n ió n  p ara p resen tar e s a  "id e a  g ran d iosa" o  para d e sarro lla r u n  p rod u cto ; 

o  e n  s í m ism a u n  proceso  y  requ iere ad m in istración .

E J E M P L O

En b u sca  de p rob lem as

M u c h o s  In d iv id u o s  c r e e n  q u e  la s  In n o v a c io n e s  lle q a n  e s t a n d o  s e n t a d o s  Id e a n d o  a lg o  n u e vo .
M ás b ie n , e l  a r g u m e n t o  e s  q u e  la  m a y o r ía  d e  la s  In n o v a c io n e s  r e s u lt a n  d e l h e c h o  d e  p e n s a r  a c e r c a  d e  lo s  p r o b le ­

m a s . L o s  In n o v a d o r e s  y  lo s  In v e n t o r e s  v e n  un m u n d o  lle n o  d e  p ro b le m a s , y  p a r e c e r ía  q u e  la s  r e s p u e s t a s  c r e a t iv a s  
l le g a n  e n  e l  m o m e n to  d e b id o  y  c o n  la  p re p a r a c ió n  c o r r e c t a .

P ro b le m a  a m b ie n ta l

T o s h ib a  d e  J a p ó n  p r e s e n t ó  u n a  s o lu c ió n  a lta m e n te  In n o v a d o ra  p a ra  la  re u tB Iz a c ló n  d e l p a p e l. L a  t in t a  e -b lu e  d e  
la  c o m p a ñ ía , la  c u a l  d e s a p a r e c e  lu e g o  d e  un t ie m p o , p e r m it e  q u e  e l  p a p e l r e g r e s e  a  u n a  c o n d ic ió n  In m a c u la d a  p a ra  
r e u t l l lz a r s e  e n  fo r m a  re p e t id a . L a  t in t a  s e  b o r r a  m e d ia n te  un p r o c e s o  d e  c a le n ta m ie n to .

P ro b le m a  d e  se g u r id a d

E l  u c r a n ia n o  M a x  L e v c h ln .  c o m o  d e s c e n d ie n t e  d e  la  a n t ig u a  U n ió n  S o v ié t ic a ,  e s t a b a  o b s e s io n a d o  p o r  la c r ip t o g r a f ía ,  
s o b r e  t o d o  c o n  l a s  f o r m a s  d e  m a n t e n e r  s e c r e t a  la  In f o r m a c ió n  E n  la  d é c a d a  d e  1 9 9 0 ,  L e v c h ln  o b s e r v ó  e l  p r o b le m a  d e  
In te r n e t ;  a  s a b e r ,  la  fa lt a  d e  t r a n s a c c io n e s  s e g u r a s  e n  lín e a  e n t r e  l o s  In d iv id u o s . S u  e d u c a c ió n  s o v ié t ic a  y  s u  o b s e s ió n  
s e n t a r o n  la s  b a s e s  p a ra  s u  s o lu c ió n .  E l  s e ñ o r  L e v c h ln  s ig u ió  a d e la n t e  p a r a  e s t a b le c e r  P a y P a l,  e l  p r o c e s a d o r  l íd e r  d e  
p a g o s  e n t r e  In d iv id u o s  a  t r a v é s  d e  In te rn e t.

El p r o c e s o  c r e a t i v o

Aunque la  inn ov ación  a m en u d o  se  ve co m o  u n  p ro ceso  lógico  sen c illo , e n  rea lid ad  o cu rre  d u ran te c id o s 

de p en sam ien to  creativ o  d ivergente, los cuales g e n e ra n  m uchas alternativas potenciales, seguidas p o r la 

convergencia h a d a  una s o lu d ó n  determ in ad a.
H p ro ce so  de la  creatividad se  divide e n  d n c o  p asos (H esselbein  y  Jo h n sto n , 2007.):

1 . P r e p a r a c i ó n :  la creatividad p roviene de las reg ion es profundas del talento. La inv estigad ón  h a  d e m o s­

trad o que la m ayoría  de lo s  individuos creativos tien e u n  d om in io  im p resion an te d e  d e r la  disciplina. 

C o n  frecu en cia  ta l pericia p roviene d e  un estu d io  m u y  serio  y  de la exp erien cia . Para desarrollar tal 
p ro fu n d id ad  a  m en u d o  se  re q u ieren  10 a ñ o s  o  m á s  de exp erien cia . S in  em barg o, lo s  gru p os creativos 

tam b ién  n ecesitan  individuos p rin cip ian tes, d e  nivel m ed io  y d e  nuevo ingreso al cam p o  de estudio, 
quienes ap o rtarán  una perspectiva fresca y  h a rá n  bu enas preguntas.

2 .  O p o r t u n id a d  d e  l a  in n o v a c ió n :  p ira  ser creativo , e n  cu alqu ier cam p o, se  requ iere  c o m o  p u nto  de 
p artid a un fo c o  d e  a te n c ió n .  C u an d o  n o  se  tien e u n  “p ro b lem a ", n o  se d a  d ire cd ó n  al esfu erzo  creativo 

y, por lo  tan to , é s te  p erm anece o d o s o ; e s  d e d r, el ta le n to  se  debe ap licar a  p ro b lem a s y  a oportun idad es 

del m u n d o real. D e m an era  interesante, e s to  rep resenta  lo  que quizá sea  el desafío  m ás espectacular: 
la  d e fin ic ió n  d e l p rob lem a o  d e l á re a  d e  op ortu n id ad , s o b re  la cual s e  tie n en  q u e  en fo ca r  Lb energías 

creativas. A l final, d  valor de la  so lu c ió n  p ara un p rob lem a e s  ú n icam en te ta n  b u e n o  co m o  d  p ro b lem a/ 

op ortu n id ad  q u e  se  d e fin ió  e n  p rim er lugar. E n  o tra s  palabras, e l  valor de la creatividad está restringid o 

p o r la  pregunta que gen era  y  que debe abord arse. S e  d e b e  h ace r la pregunta “co rre c ta "  (p ro b lem a/ 
o p ortu n id ad ) para ab rir  la posibilid ad  de o b te n e r  la respuesta “co rre c ta " . Esto  e s  relativam ente claro  

cu an d o  el p ro b lem a o  la op o rtu n id ad  su rgen  de u n a  crisis o  de una d em an d a ex te rn a  estim u lad a p o r el
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m ercado. E n  su  ausencia, la la rca  d e  form u lar las preguntas correctas se  vuelve m u ch o  m á s  difícil y, de 

hecho, se  convierte e n  parte de la creatividad m ism a; e s  d e cir , la  d e fin ic ió n  d e l p ro b lem a quizá requ iera  

de u n  e je rc ic io  de creatividad.

3 . D iv e r g e n c ia :  esta parte del p ro ceso  s e  o cu p a  d e l ad v en im ien to  d e  nuevas ideas y  nuevas soluciones. 

Esta e s  la etapa m ás d in ám ica y  m ás social d e l p ro ceso  creativo . P ara llegar a una “b u e n a " so lu c ió n  se 
n ecesita  ten er p rim ero  una am plia g am a de alternativas. T al variedad tan  só lo  p roviene d e  la am plitud  

y  la diversidad d e n tro  del grupo m ism o : una diversidad de estilos de tra b a jo  y  de p en sam ien to , de 

exp eriencias profesionales y  personales, de ed u ca ció n  y  d e  cu ltu ra .

4. I n c u b a c ió n :  se  requ iere tiem p o y  esp ad o  p ara reflex ion ar s o b re  so iu d o n e s o  co n sid erad o n e s que tal 
vez n o  se a n  in m ed iatam en te aparentes. N o  se  reco m ien d a  a cep tar sim p lem en te la  p rim e ra  so lu d ó n  

que se presen te.

5 . C o m e r g e n c i a :  u n a  vez que se  ha in tegrad o un g ru p o  r ic o  y  d iv erso  de “ ideas o  so iu d o n e s" , e l  sigu iente 
p is o  e s  se lecc io n a r una o  u n  n ú m ero  re d u a d o  de e llas. E l proceso  d e  se lecció n  im plica una convergen- 

d a  h a d a  u n a idea única o  h a d a  u n  n ú m ero  red u cid o  d e  ideas que h abrán  d e  desarrollarse. A m en os de 

que e s to  se adm in istre co rrectam en te , se  perd erían  las ideas m ás brillan tes e  innovadoras.

De lo  an terio r observam os que la creatividad gira e n  to m o  de un d d o  rep etid o  d e  divergencias y  conv er­

gencias: p rim ero  se  crea u n a  rica diversidad de o p d o n es y , m ás adelante, se red u ce su  n ú m ero  y  se  llega a 

un co nsen so  so b re  las m ejores ideas q u e  se  deberán  im p lem en tar (véase la figu ra 2 . 1 ) .
La divergencia am p lía  e l  n ú m ero  d e  so iu d o n e s potenciales gracias a  la  p ro m u lg ad ó n  de los procesos 

de la creativ idad . La conv erg en cia  filtra y  d escarta  las  o p c io n e s  que n o  s o n  factib les. C o n  m ay o r frecuencia, 

la secu en cia  e s  ta l que la divergencia va seguida p o r la  convergen cia. La activ id ad d e  la  d ivergencia le  da 

su sten to  a l  proceso  creativo . Es la p a rte  d e l proceso  creativ o  d on d e o cu rre  la  “s ín tesis" m á s  creativa. De 

form a cred en te , el g ran  d esafío  e n  el p ro ceso  de la  in n o v a d ó n  n o  e s  e n  realidad la ex p lo ra d ó n  ( la  m ayoría 
de las com partías usan  de m an era  in co n d id o n al m etodologías y m arcos conceptuales estru ctu rad os), s in o  

asegurarse q u e  o cu rra  u n a  activ id ad divergente su fid e n tc  d e n tro  del á m b ito  de los p rocesos d e  la  inn o­

v a d ó n  a lta m e n te  d isciplinados y  estru ctu rad os, que se  han vuelto  lugares com u n es e n  las org an izad on es 

m odernas.
U n  e r ro r  frecu en te  es p ensar e n  la creatividad co m o  una actividad in icial, confin ad a a  la fose de g en cra- 

d ó n  de ideas. M ás b ie n , a b a rc a  la to talid ad  d d  p ro ceso  d e  la inn ov ad ón . E l in su m o  creativ o  es ju stam en te  

tan  fu nd am ental p ara  las actividades e n  los eslabon es d e  la cadena de su m in istro , así co m o  e n  e l  m arketin g 
y  e l  lan zam ien to  d e  u n  nuevo prod ucto, o  las o p erad on es d e  m an u factu ra y  de calidad, co m o  lo  e s  p ara  la 

concep tu alización  d e  la idea e n  d  p rim er caso. E s ta n  relevante e n  las p rim eras foses del p ro ceso  d e  dcsa-

V e n t a s

P r u e t a s  M m u t a c t u r a  M a r K e t in g  
D e s a r r o l lo  P r u e M S

P e n s a m ie n t o  \  P e n s a m ie n t o

d i v e r g e n t e  ^  c o n v e r g e n te

F I G U R A  2 .1  L a  n a tu ra le z a  d e  la  c r e a t iv id a d  e n  e l  p ro c e s o  d e  la  In n o v a c ió n : d h /e rq e n cla  y  c o n v e rg e n c ia
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rro llo  d e l p ro d u cto  c o m o  e n  la fase fin a l. A d em ás, su  fo c o  de a te n c ió n  n o  debe estar sim p lem en te  lim itado 

al desarro llo  del prod ucto. S e  d e b e  usar p a ra  exam in ar la to talid ad  de la  cad en a de su m in istro  y  lo s  p ro ce ­

sos d e l n egod o . C o m o  destacam os an teriorm en te, la ad m in istración  de la in n ov ación  es a lg o  m ás que só lo  
la inn ov ación  del prod ucto: tam b ién  e s  u n a  in n o v ació n  del p ro ceso  y  la estrategia.

l a  creatividad d e b e  im pregnar a tod a la org anización . E s ta n  relevante p ara lo s  traba jad ores de la base 

co m o  para la  a lta  geren cia . E n  e le c to , s i se  consid era la  frecu en cia  d e  uso, se  conclu irá  que e s  m ás im p or­
tante para lo s  trabajadores de la b a se , ya que necesitan  e je rcerla  d u ran te  u n  p ro ceso  co tid ian o . Ix »  trab a- 

a d o r e s  de la base necesitan  ser creativos regularm ente, s i desean m e jo ra r  lo s  procesos co n  los que laboran. 

D e h ech o , e l  co n ce p to  de los d reu lo s d e  calidad se  basa  e n  la creatividad d e l em plead o p ara resolver y  
m ejo rar los p ro b lem as del p ro ceso . La influencia  de la creatividad de la  a lta  geren cia  su ele te n e r  una m ayor 

d u ración  d eb id o  a  la naturaleza de su  fu n c ió n . S in  em b arg o , e n  térm in o s de frecu en cia , la a lta  gerencia 

típ icam en te n o  e je rc e  ta n to  esa  facultad. P o r  lo  regu lar, de ja este e je rc ic io  p ara la p la n ea d ó n  an u a l de su 
estrategia o  p ara o tra s  sesio n es a d  hoc.

T e o r ía s  a c e rc a  d e  la  c re a t iv id a d  o r g a n iz a d o n a l

Los en foques p ara la teoría  d e  la  creatividad s o n  m uy abundantes. G en era lm en te  h ab lan d o , las diversas 

teorías se  agrupan e n  cu atro  categ orías básicas: teoría  de lo s  a tr ib u to s  de la  creatividad, habilidades con- 

irp tu a lcs , teorías d e l co m p o rtam ien to  y  te o rías  del p roceso. Las d o s p rim eras consid eran  p rin d p alm cn te  al 
ind ividu o c o m o  su  c e n tro  de a te n d ó n ; e n  ta n to  q u e  las d o s ú ltim as co n cen tran  la a te n d ó n  e n  la in fluen cia  

de lo s  m ecan ism os y los p rocesos o rg an izad on ales e n  la p ro d u e d ó n  de resultados creativos.
Las te o rías  de lo s  a tr ib u to s  de la  creatividad se  b a sa n  e n  la prem isa de que las características y  los rasgos 

csp cd fico s d e  lo s  seres individuales los p red isp on en  h a d a  el h e c h o  de s e r  creativos (véase V elth o u sc, 1990). 

Los d efensores de e s ta  perspectiva cree n  que lo s  individuos creativos p oseen  a e r to s  rasgos, co m o  apertura, 
curiosid ad c  in tu id ó n , e n tre  o tro s , q u e  los in d in a n  h a d a  e l  co m p o rta m ien to  creativo.

lo s  partidarios de la teoría  de las habilidades co ncep tu ales cen tra n  su  arg u m en to  e n  las h abilidades cog - 

nitivas d e l individuo (c o m o  B oon c y  H ollingsw orth, 1990). El fo c o  de a te n d ó n  recae so b re  el desarro llo  
cognitivo, su  m e jo ra m ie n to  y  s u  u so  e n  la p ro d u e d ó n  de resultados creativos.

Las te o r ía s  d e l co m p o rta m ien to  se b a sa n  e n  la creencia  de q u e  la creatividad e s  resu ltad o d e  a e r to s  t i ­

pos de a cd o n es y  aa iv id a d es (A m abile, 1997). E l en foqu e d e l co m p o rta m ien to  tra ta  de o b te n e r  a e r to s  
tipos de resu ltad os cond uctu ales m ed ian te  b  c o n s tru c a ó n  y  el ap rov ech am ien to  de m ecanism os de refuerzo  

del co m p o rta m ien to  creativo , c o m o  las recom pensas, el e s ta b le a m ie n to  de exp ectativas y  b s  co m u n i­

caciones. Éste p robablem en te sea  el en foqu e m ás fam iliar para lo s  ad m in istrad ores.
l a s  teorías del p ro ceso  d e  b  creatividad ind ican  que b  creatividad e s  un fen ó m en o  a ltam en te  co m p le­

jo  c o n  niveles y facetas m ú ltip les, q u e  se  basa  e n  b s  capacid ades de lo s  individuos, así co m o  e n  b s  co n d i­

cion es y  las oportun idad es o rg an izad on ales (K a o , 1 989). La creatividad se da g rad as a  fa in teraed ó n  del 
individuo, fa ta rea  y  b  o rg an izad ón .

G u nd ry  e l  a l. (1 9 9 4 ) co m b in a n  estos diversos en fo q u es p ara d c s a r ro lb r  u n  m o d e lo  p ara b  inn ov ación  

a través d e l co m p o rta m ien to  creativo (v éase  b  figu ra 2 - 2 ).
Al fo rm a r  u n a  org an ización  creativa, h a y  tres áreas que n ecesitan  a te n d ó n , c o m o  se  in d ica  e n  b  figura 

2 . 3  (G u n d ry  e l  a l . ,  1 9 9 4 ) .  La prim era e s  b  ed u ca ció n  y  e l  d esarro llo  d e  las h abilidades creativas. Las p er­
sonas tie n en  que ca p a a ta rse  y  ed ucarse p ara ser creativas. D eb en  estar d otad as c o n  u n  en te n d im ien to  de 

b  creativ id ad  y  de las herram ien tas p ara b  so lu c ió n  de p rob lem as, ad em ás d e  b  c a p a a ta c ió n  b ásica  para 

desem peñar sus puestos d e  tra b a jo . l a  segunda e s  la  a p lic a d ó n  d e  b  co m p e te n d a  de creatividad 
p ira  resolver problem as de n eg od os del m u n d o real. N o  tiene m uch o ca so  d otar a  los ind ividu os co n  h e rra ­

m ientas, s i éstas n o  se  van  a utilizar. Los individuos deben estar listos (d otad os d e  au to rid ad ) p ara resolver 

problem as rea les. T ercera , la  c o m p a n b  d e b e  d b g n o stica rse  a  s í m ism a y  a su  am b ien te  o rg an izad on al, co n  
b  finalid ad  de d e fin ir  b s  oportun idad es p ara u n  d esem p eñ o  creativo. E s to  sign ifica  que la  em p resa  debe 

recopilar y  p rocesar in fo rm a d ó n  acerca  d e  las tend encias e n  los am bien tes in tern o  y  extern o .
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A trib u to s
In d iv id u a le s

Autonomía, 
tom a d*  riesgos, 

originalidad, 
apertura, 
e tcé te ra .

H a b ilid a d e s
co n ce p tu a le s
Visión a  fu tu ra  
organización, 

rearreglos, 
a p re n d /a je , 
generación 
d e  ideas, 
e tcé te ra .

P ro c e s o s  
o rg a n iza c ió n  a le s

Tolerancia para  
la  experim entación 
d e  fallas, holgura, 

es tru c tu ras  Iludas, 
s is tem as d e  a p o y a  

etcétera.

Co m p o rta m ie n to ^
c r e a t iv o
Acciones o 
resol todos 

O ie  conducen 
a  n u ev o s  m étodos 

y  reiacicnes 
d e  t r a b a d  /

In n o vació n
Resultados 
d e n e g x io s :  

nuevos productos, 
servicios, 
procesos, 
ingresos

F IG U R A  2.2 Creatividad para la Innovación 
f u e r te :  Q jn d ry  e f  a i .  1994

E d u ca c ió n
Fundam entos 

d e  la  creatividad 
P ensam iento  creativo 

Formación d e  habilidades 
R e sd u c d n  d e  pr e d e m a s  

Capacitación

A p lic a c ió n
Id n e r  a  trabajar 
« c re a tiv id a d  

re s d v e r  p rob lem as 
d e  n e g o e d s  difíciles 

con so luciones 
crea tivas

A m b ie n te
Com prensión de 
las t ím e n  s e n  es 

Medición del c lim a actual 
Toma d e  acciones especificas 

A uditorías del progreso

O rg a n iza c ió n
c re a t iv a

F IG U R A  2.3 Los tres dominios de una acción creativa
f u e r te :  G undry  e f  a f .  1994

A m abilc (1 9 9 7 )  p rop one una teoría  de com p onen tes de la creatividad y  la in n o v ació n  organizacionalcs, 

to m o  se  indica e n  la figu ra 2 .4 . Los tre s  circu ios su p eriores cap tan  lo s  co m p o n en tes d e l a m b ie n te  d e  trab a jo  
org anizad on al; m ien tras q u e  los tre s  círcu los inferiores cap tan  lo s  co m p o n en tes e n  juego e n  la creatividad 

individual. La te o ría  indica q u e  lo s  d e m e n to s  d e l am b ien te  d e  trab a jo  a fectan  la  creatividad individual, 

y  lo s  resultados d e  la creatividad p rov en ien tes d e  individuos o  gru p os ac tú an  co m o  una fuente prim aria 
para la in n ov ación  org an izad on al. l a  principal a firm a d ó n  d e  esta te o ría  e s  que el am b ien te  so d a l (e l 

am biente de tra b a jo ) tien e una in flu en cia  m ay o r sobre el co m p o rta m ien to  individual creativo. Adem ás, 

en  ta n to  que el am b ien te  puede te n e r  un efecto  so b re  tod os lo s  co m p o n en tes a  n ivel individual, su s  prin- 
dp ales e fec to s  d irectos so n  s o b re  la m o tiv a d ó n  de u n a  persona p ara realizar el tra b a jo  (m o tiv a c ió n  had a 

la ta re a ).

D e la ex p osic ió n  an terio r d istinguim os d o s d im en sion es im p ortan tes p ara la  creatividad : una individual 
y  o tr a  org an izad on al. A co n tin u ació n  las exp on d rem os.
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F IG U R A  2 . 4  T e o ría  d e  lo s  co m p o n e n te s  d e  la  c r e a t iv id a d  y  la  in n o v a ció n
F u en te: A m a b i le .  1 9 9 7 ,  c o p y r i g h t  ®  1 9 9 7 ,  p o r  T n e  R e Q e n t s  o f  t h e  U n i v e r s i t y  o f  C a l if o r n ia .  R e im p r e s o  d e  California  M a n a g e m e n t  

R e / l e iv. v o l  4 0 .  n ú r v  1. C o n  a u t o r i z a c ió n  d e  T h e  R e g e n t s

E J E M P L O

La p ráctica  lleva a la  perfección

D u P o n t  c a p a c it a  a  t o d o s  s u s  t r a b a ja d o r e s  en  e l  u s o  d e  c in c o  t é c n ic a s :  p e n s a m ie n to  la t e r a l,  p e n s a m ie n to  m e ta fó r ic o ,  
p e n s a m ie n to  p o s it iv o ,  a c t iv a d o r  d e  a s o c ia c io n e s ,  y  c a p t a c ió n  e  In t e r p r e t a c ió n  d e  s u e A o s. E l  u s o  d e  e s t a s  t é c n ic a s  h a  
r e s u lt a d o  m u y  p ro d u c t iv o .

P o r  e je m p lo , lo s  In v e s t ig a d o r e s  d e  D u P o n t e s t a b a n  t r a t a n d o  d e e n c o n t r a r  u n a  n u e v a  fo r m a  p a ra  p lg m e n t a r  la s  
f ib r a s  N o m e x , la s  c u a le s  h a b ía n  d e m o s t r a d o  s e r  Im p e rm e a b le s  a la s  t in t u r a s .  U s a n d o  la  m e t á f o r a  d e  u n  p o z o  d e  
m in a , u n  In v e s t ig a d o r  s e  d io  c u e n t a  d e  q u e  s e  n e c e s it a b a n  a lg u n a s  m a d e r a s  (h a b la n d o  m e t a f ó r ic a m e n t e )  p a r a  m a n ­
t e n e r  s e p a r a d a s  la s  f ib r a s ,  d e  ta l m o d o  q u e  e l  p ig m e n to  s u r t ie r a  e f e c t o .  É l  e n c o n t r ó  d e s p u é s  un a g e n t e  q u ím ic o  q u e  
a c t u a b a  d e  u n  m o d o  m u y  s im ila r  a  la  m a d e r a  e n  e l  p o z o  d e  u n a  m in a , m a n te n ie n d o  e l o r if ic io  a b ie r t o  h a s t a  q u e  lo s  
p ig m e n to s  fu n c io n a ra n .

El Ind iv iduo  en la creatividad

Es indudable q u e  d  e le m e n to  cen tra l e n  e l  d esafío  d e  la  creatividad e s  la  g e n te . L o s sistem as o rg an izad o - 

m ie s  y  los facto res contextú ales so n  p a ite s  del m ecan ism o  que sirv e p ara ind u cir y  m e jo ra r  la creatividad 
de las personas d e n tro  de la  org an izad ón . ya sea  co m o  individuos o  c o m o  grupos. P o r  lo  tan to , ¿qué es 

lo  q u e  h ace creativa a  la  gente? ¿S o n  a lgu nos ind ividu os m ás creativos que o tro s?  Estas preguntas han 

ocupad o las m entes de los investigadores durante m ucho tiem po. S e  tra ta  de preguntas com p le jas 

co n  u n a  variedad d e  respuestas co n tcn d o sas y  co m p le jas. P o r  fo rtu n a , las exp licacio n es d e  la creatividad 
al n ivel d e  las p erson as ca en  e n  d o s grand es categ orías: ex p licad o n cs  cognitivas (in te lig e n c ia  y  fisiología) 

y e x p lica d o n e s  psicológicas.

Exp lica cio n es coqnltlvas de la creatividad
l a s  ex p licad o n cs  cognitivas ca en  e n  d o s cam p os in tcrcon ectad os au nqu e d istin to s: uno de e llo s  tr a ta  co n  

b  in teligencia d e  u n  ind ividu o y  e l  seg u n d o exam in a el tem a desde una perspectiva fisio lógica .
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In t e l ig e n c ia  y  c r e a t iv id a d  h u m a n a

U na g ran  cantidad d r investigación  su g iere q u e  la in teligencia general define la  capacid ad de u n  individuo 

p ira  form u lar y  p a ra  u sar con cep to s abstractos (Sen , 1991). E n  térm in o s sen cillo s, d e fin e  su  capaci­

dad p ara resolver problem as y  p ara d esarro llar n ocion es e ideas nuevas. E sta  ob serv ació n  en cu en tra  un 

<qx»yo sustancial e n  los diversos estu d io s  que in fo rm a n  re lacion es positivas m od erad as en tre  los Índices de 

in teligencia y  la  p ro d u cc ió n  creativa en tre  artistas, c ien tíficos  y  p rofesion ales; au n qu e re lac io n es  insignifi­
cantes y  déb iles e n  las ocupaciones de nivel inferior.

C o m o  con cep to , la  in teligencia tien e una re la c ió n  estrech a c o n  e l  c o n o c im ie n to . l a  in te lig en c ia  e s  la 

“capacidad p ara ad q u irir y  ap licar e l  co n o cim ien to ’’;  e n  ta n to  q u e  e l  co n o c im ien to  e s  la  fam iliaridad, 
la con cien cia  o  e l  en te n d im ien to  que se  o b tie n e  a  través de la exp erien cia  o  el estu d io  (C a rd n e r , 1991 , 

pp. 1 4 -1 5 ) . Esta e s  la razó n  p o r la cu a l c o n  frecu en cia  v em o s que la in teligencia se  define e n  térm in o s 

del co n o cim ie n to  acu m u lad o  de un individuo. S in  em b arg o , n o  e s  su ficien te  c o n  te n e r  u n a  m en te 
llena de con ocim ien to s. La cu estió n  prin cip al e s  s e r  cap az  d e  utilizarlo  b i e a  La sim ple acu m u lación  

de co n o cim ie n to s  tien e p o co  que v e r  co n  el d esem p eñ o  creativo . La acu m u lació n  d e l co n o cim ie n to  e s  el 

an teced ente de una ac tu ac ió n  creativ a ; p e r o  n o  es un su stitu to  sim ple de uno por uno.
H ow ard G ard n er (1 9 9 1 )  define la in teligen cia  c o m o  u n a “com p eten cia  intelectu al h um ana relativa­

m en te au tó n o m a" y  a firm a  que hay siete tip os d istin tos d e  in teligen cia : 1 . lingüistica, 2 .  lógico-m atem ática , 

3 . esp a d a !, 4 .  m u sical, 5 .co rp o ra l-c in e sté s ic a , 6 . in terp erson al y  7 .  intrapersonaL O tro s  investigadores in d i­

can  q u e  la in teligencia está fo rm a d a  por varios procesos sensoriales: p c rc tp d ó n , m em oria , razonam iento, 

in ten ció n , g e n e ra d ó n  de a c d o n e s  y  a te n c ió n  (véase C ovey, 1 990). Y  e sto s  asp ectos se  clasifican  e n  dos 

estilos d e  p en sam ien to  d istin to s (S in atra , 1 989):

1. E l o rd en am ien to  d eliberad o d e  los pen sam ien tos c o n  c o n d e n d a  to ta l: e l  e s tilo  de in teligencia q u e  se  

re fle ja  e n  un p en sa m ien to  con scien te .

2 . L o s pen sam ien tos que b ro ta n  h a d a  la c o n a c n c ia  s in  revelar cu án d o  se g e n e raro n  o  có m o  se  form aron : 

el e s tilo  que se  re fle ja  e n  el p e n sa m ie n to  su bcon scien te.

Estos d o s m od os de p en sa m ien to  (c o n sd e n te  e in co n sd en te) co n d u cen  a  tres m anifestad ones/h ab ilid ad es 

externas:

1. P en sam ien to  a n a lít ic o  (la  cap ad d ad  para en ten d er u n  c o n o d m ie n to  esp ed fico ).

2 . P en sam ien to  c r e a t iv o  ( l a  cap ad d ad  p ara co m b in a r áre a s  d e  c o n o d m ie n to  y  llegar a  nuevas ideas o  n u e­

vos en foques).

3 . P en sam ien to  c o n t e x tu a l( la  cap ad d ad  p ara h ace r u n  u so  p ráctico  de e s te  co n o d m ie n to ).

l i t a s  tre s  m a n ife s ta d o re s  ( o  hab ilid ad es) constitu y en  la in teligen cia  e n  p ráctica  (S tcrn b erg , 1987) y  su 
asp ecto  m ás im p o rtan te  n o  e s tá  ú n icam en te e n  poseerlas, s in o  ta m b ié n  e n  sab er cuál e s  cuál y  cu án d o  se 

d ebe utilizar.

En esta b re v e  e x p o s id ó n  in d u so  p o d em o s v e r  que la in teligen cia  individual es u n  tem a co m p le jo  y 
co n  frecu en cia  a ltam ente polém ico. S e  con cep tú a  liza e n  una g ran  cantidad de fo rm as: una co m p etend a, 

un m o d o  de p en sar o  u n  p ro ceso  de c je c u d ó a  P o r lo  tan to , resu lta  co m ú n  v e r  a la  in teligen d a de varias 

m aneras, las cuales van  desde una com p eten cia  co m o  la habilidad verbal hasta la “sab id u ría  ca lle je ra ". 
Ind istin tam en te de có m o  se  con cep tu alice , un asp e cto  e s  m uy evidente; tod as las fo rm as de in teligen d a 

ju eg an  un ro l e n  la reso lu ción  d e  problem as co ntem p orán eos. P o r  consiguiente, se t ie n e n  que desarrollar 

todos lo s  tip os de inteligencia. Y , d e  h ech o , to d o  e llo  se  lograría au m en tar m ed ian te  los p rocesos que 
ed ifican  o  q u e  m e jo ra n  lo s  niveles d e  in telig en d a, ya s e a  que se tr a te  de una in teligen cia  innata o  d e  una 

desarrollada. L as in teraed o n es e n tre  la in teligen d a y  la  creatividad hum anas se resu m en  e n  la figu ra 2 .5 .

Q u izá, co m o  señ aló  e l  novelista y  e sc r ito r  F . S c o tt Fitzgerald e n  T h e  C ru ck -U p ," la  prueba de u n a in te li­

g en d a de p rim er nivel e s  la  capacid ad p ara m a n ten er d o s ideas opuestas e n  la  m en te al m ism o  tiem po, 
reten ien d o aú n  la  cap ad d ad  p ara fu n cio n ar" (d ta d o  e n  R ich, 1999).
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P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D
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F I G U R A  2 . 5  interacciones entre la Inteligencia y la creatividad humanas

i n t e le c t u a l
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D ig ita l

S u g e r e n t e

L in e a l

R a c ic n a l

S e c u e n c ia !

A n a l í t i c o

O b je t iv o

F I G U R A  2 . 6  in f lu e n c ia s  d e l  h e m is f e r io  iz q u ie r d o  y  d e l  h e m is f e r io  d e r e c h o  d e l  c e r e b r o  s o b r e  la  c re a t iv id a d  

Fuente; Adaptado de MS-Encarta. Microsoft Corporation

Exp lica cio n es fisio lógicas de la creatividad individual

l a  segunda exp licac ió n  está estrech am en te  vinculada c o n  la  p rim era; p ero  e n  ver de en fo carse  e n  la in te­

ligencia, su  prin cip al a te n c ió n  se  ce n tra  e n  el fu n c io n a m ien to  d e l cereb ro . L a  esencia  de e s te  en fo q u e  está 

en  e l  fu n c io n a m ien to  diferente de lo s  h em isferios d e l cere b ro  (véase la figura 1 6 ) ,  cad a  uno d e  los cuales 
*  aso cia  c o n  diferentes m od os d e  p en sam ien to  (m o d e lo s  de p ro cesam ien to  de la  in fo rm a ció n ). El h em is­

ferio izquierdo parece fu n cio n ar de u n a  m anera lógica y  an alítica , s im ila r  a  u n a  com p utad ora. El lado 

derech o del cereb ro , e n  ca m b io , p rocesa  y  da sen tid o  a la in fo rm ació n  a  través de com p le jos p atron es 
in tu itiv os y  n o  lineales. Parece te n e r  la capacidad de m a n e ja r una g ran  cantidad de in fo rm ació n  com p le- 

H e  in terrclad onad a. G en era lm en te  se a firm a que la o p eració n  del c ere b ro  izqu ierd o e s  inadecuada para la 
síntesis co m p le ja  q u e  logra ráp id am en te el h em isferio  d erech o. El ló b u lo  fro n ta l co m b in a  las capadd ades 

tan to  del h em isferio  izqu ierd o c o m o  del d erech o  e n  e l  proceso  d e  to m a  d e  decisiones.

f u n c i o n e s  <j»i 

h e m i s f e r i o  

¡a ju ie rr to

f u n c i o n e s  d e l 
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•  Intuitivo
• Divergente
•  Analógico
•  im aginativo
•  N o lineal
•  A f e c t i v o
•  M ú l t ip le

•  HoKstico
•  S u b j e t i v o
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C A P IT U L O  2  C R E A T IV ID A D  E  INNOVACIÓN

La in tu ición  y  la e m o c ió n  d e l h em isferio  d erech o  d e l c e re b ro  n o  e s  exactam en te  lo  o p u esto  de la  capaci­

dad racio n al y  analítica  del h em isferio  izquierd o. E l hem isferio  d erech o  n o  e s  n i lo  co n tra rio  del análisis 

cuan titativo , n i  ta m p o co  e s  un in ten to  p ara elim inarlo . M á s  b ien , a m b o s  so n  fortalezas cogn oscitiv as com ­
plem entarias y  pod erosas h erram ientas q u e  trab a jan  con ju n tam en te e n  la  to m a  de d ecision es. S e  suelve 

n ecesario  en te n d er y  b asarse  e n  la in t u id ó a  p orq u e se  pu eden  to m a r  m u y  p o cas decisiones im p ortan tes 

co n  b ase  e n  in fo rm ació n  com p leta , exacta  y  o p o rtu n a . U na de las m e jo re s  fo rm as d e  utilizar e l  p od er del 
inconsciente e s  incorporar la idea de la incu bación  m en tal. S e  trata de u n  p ro ceso  que consiste e n  darle 

al su b co n scien te  tie m p o  p ara fu n cio n ar lib rem en te . F.n e l  lenguaje c o m ú a  a m en u d o n o s referim os a 

esto co m o  “co n su lta rlo  c o n  la a lm o h ad a". D e cu alqu ier m o d o  q u e  lo  llam em os, lo s  e jecu tiv o s in tuitivos 
lo  consid eran  una m anera a ltam ente v aliosa  d e  utilizar b en éficam en te  su  su bcon scien te .

Para resolver los problem as co n  eficacia, e s  n ecesario  usar diferentes p atron es de p en sam ien to  en  

A ferentes m o m en to s p ara d istin tas clases de p rob lem as. M uchos lideres d e  negocios a ltam en te  eficaces 
p ractican  lo  que se d enom ina p ensam ien to  b im od al: la co m b in ació n  de m acroform as y  m icro fo rm as de 

a tención  (G arfie ld , 1 986). La a te n c ió n  a  niveles m icro  y  m a cro  co m b in a  las vistas d e l gusano (d esd e ab a jo ) 

y  del p á ja ro  (d esd e a rr ib a ) . U n  m icro m o d o  de p en sam ien to  im plica cálcu los lógicos y  an a lítico s , que se 
ven c o m o  la causa y  el e fe c to  e n  pasos m etod ológicos. Es valorado p*or q u ienes tie n en  g ran  a p re c io  por 

ki a te n c ió n  a l  detalle, la  p recisión  y  la p rog resión  ord en ad a. E l m acro m o d o , a  vista de piájaro, e s  m u y  útil 

pura o b ten er los tem as y  los p atron es d e  las variedades d e  in fo rm ació n . Ind istin tam en te d e  q u e  se  llam e 

al m acro m o d o  in tu itiv o , h o lísitico  o  con cep tu al, e s  m u y  b u e n o  p ara so lventar caren cias. N os cap acita  para 

p ercib ir un pvatrón, a u n  cu an d o  fa lte n  algu nas piezas. E n  co n traste , las secu en cias lógicas d e l m icro m o d o  
n o  pu eden  sa ltar p o r encim a de lo s  huecos.

D esde nuestra p»ersp>ectiva, g ran  parte de la inv estigación  acerca  d e  las d iversas cortezas d e l h em isfe­

rio  d d  cere b ro  o  la  inteligencia, au n qu e s in  duda e s  valiosa, intuitiva y  em ocionan te , nos in d ica  m uy p o co  
acerca  de có m o  usarlas p*ara resolver rea lm en te lo s  p ro b lem as, o  para volverse m á s  cre a tiv o  al so lu cionar 

u n  d ilem a. C o m o  es ev id en te , un s im p le  e x h o rto  p>ara u sar a lgú n  lad o  d e l cere b ro  resulta in su ficien te . Lo 

que se necesitan  s o n  p rincip ios esp ecíficos y  u n  p ro ceso  p ara desarrollar y  m ejo rar las  “ capacidades m en ­
tales", a s í  c o m o  una o rien tac ió n  esp>edfica sobre có m o  y  cu á n d o  u sar cada h em isferio  d e l c ere b ro  durante 

d  p ro ceso  de “ re so lu c ió n  del problem a/búsqueda de la  so lu ció n ".

A ceptem os p o r e l  m o m e n to  q u e  la in teligen cia  n o  e s  in n ata  ni g e n é tica ; que podem os d esarro llar 
aq u ello  co n  lo  cu a l nacim os. E s to  sign ifica  que p o d em o s d esarro llar y  a fin ar e s ta s  capacid ades neurales 

por m ed io  d d  e je r c id o  o  de la en señ an za ad e cu ad a  E l desafio , e n  u n  sen tid o , se  co n v ierte  en to n ces  en  

desarrollar u n a  pedagogía integral p ara  el ce re b ro . Y  s i  éste e s  e l  desafio , se en fren ta  de u n a  m anera d e fi­
c iente. La m ayoría  d e  la enseñanza h ace énfasis e n  d  desarro llo  d e  la uipxicidad racio n al y a n a lítica . A u n  si 

los profesores fu eran  capuces de en fo c a r  y  d esarro llar esp ed ficaracn tc  las  d istin tas c o m p r e n d a s  cerebrales 

(d e lo s  ló b u lo s izquierd o, d erech o  y fro n ta l), e llo  n o  garantizarla  e n  form a alguna que las personas usarán 
d  co n o c im ie n to  q u e  ad q u irieran  piara resolver los p ro b lem as q u e  co n fro n tarán . ¿P or qué? Los problem as 

reales c o n  frecu en cia  están  d cfid cn tcm cn tc  estru ctu rad o s y  so n  difíciles d e  d e fin ir ; n o  s o n  e je rc id o s  aca­

dém icos ord en ad os. P o r  lo  tan to , los ind ividu os todavía necesitan  re d b ir  una guia e n  cu an to  a  la m an e­
ra d e  ju zg ar u n  p rob lem a, d ed d ir so b re  los pasos que re q u ieren  piara reso lv erlo  y  d arle u n  seguim iento  

con tin u o  piara aseg u rarse d e  que dicha secu en cia  cond u zca  a u n a  s o lu d ó n . P rim e ro  se les  tien e que 
dem ostrar có m o  pu eden  ap licar m e jo r  su  c o n o a m ic n to  y  s u  exp erien cia  a la so lu d ó n  (S tcrn b erg , 1987) 

y, después, necesitan  q u e  se  les d é  la oportunidad d e  hacer las cosas.

Explicaciones p sico lóg icas de la creatividad individual

Esta exp licac ió n  u b ica  e l  fo c o  de a te n d ó n  s o b re  e l  individuo y  su  p re d isp o sid ó n  h a d a  d e rto s  patrones 

de con d u cta  y  fo rm as de en ten d im ien to . E n  o tr a s  pialabras, e n  vez d e  la in teligen d a o  la neurolog ía de 
algu ien, el estad o  y las predispiosidones d e l ind ividu o se  vu elven  cen tra les piara la e x p lic a d ó a  Estas teorías, 

debid o a  su  fo co  de a te n d ó n , c o n  frecu en cia  se  d en om in an  teorías de ki personalid ad o  d e  los a tribu tos 

en  la  creatividad.
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5 6  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

E J E M P L O

Fo rm a  de a p rove ch a r las d ist in ta s  m e n te s del s e r  hum ano

E l  c é le b r e  p e n s a d o r  y  e x p e r t o  e n  la  c r e a t iv id a d  E d w a r d  d e  B o n o  d e s a r r o lló  u n  s is t e m a  p a r a  u t i l i z a r  l o s  d ife r e n t e s  
a s p e c t o s  d e l c e r e b r o  h u m a n o . L la m ó  a  s u  m o d e lo  e l s is t e m a  d e  lo s  s e is  s o m b r e r o s ,  e l  c u a l  s u e le  c o n fu n d ir s e  co n  
u n a  t é c n ic a  d e  c r e a t iv id a d ,  p e ro  e s t r ic t a m e n t e  h a b la n d o , t a l  s is t e m a  n o  lo  e s :  s e  t r a t a  d e  un s is t e m a  q u e  d e  fo rm a  
d e lib e r a d a  a p r o v e c h a  lo s  d if e r e n t e s  p a t r o n e s  d e  p e n s a m ie n to  y  r a z o n a m ie n t o  d e  la  m e n te  h u m a n a , y  lo  h a c e  d e  
m a n e r a  q u e  c r e a  t ie m p o  y  e s p a c io  p a ra  la  c r e a t iv id a d .

E l s is t e m a  d e  p e n s a m ie n to  de lo s  s e i s  s o m b re ro s

L o s  s e i s  s o m b r e r o s  s o n  d e  t ip o  m e t a f ó r ic o ,  y  u n  p e n s a d o r  t ie n e  la  o p c ió n  d e  p o n é r s e lo s  o  q u it á r s e lo s .  C a d a  u n o  
d e e s t o s  s o m b r e r o s  In d ic a  e l  t ip o  d e  p e n s a m ie n to  q u e  s e  e s t á  u s a n d o . E l  h e c h o  d e  p o n é r s e lo s  o  q u it á r s e lo s  fo rm a  
u n a  p a r t e  e s e n c ia l  d e l s is t e m a .  D e  B o n o  a le r t a  m u c h o  c o n t r a  e l  h e c h o  d e  q u e  lo s  s o m b r e r o s  s e  u s e n  p a r a  c la s i f ic a r  
a  In d iv id u o s , a u n  s i  e l c o m p o r t a m ie n t o  d e  a lg u ie n  In v ita  a  h a c e r lo .

Som brero  b lanco: e s t e  s o m b re ro  e s  a c e r c a  d e  h e c h o s ,  c i f r a s  e In fo r m a c ió n , h a c e r  p re g u n t a s ,  
d e f in ir  n e c e s id a d e s  y  c a r e n c ia s  d e  in fo r m a c ió n . C u a n d o  a lg u ie n  e x c la m a : " C o n s id e r o  q u e  n e c e s i­
ta m o s  a lg ú n  s o m b r e r o  b la n c o  p a r a  p e n s a r  e n  e s te  p u n t a - " ,  e s t o  In d ic a  q u e  e s  t ie m p o  d e  s e g u ir  
a d e la n te  p a ra  e x a m in a r  lo s  h e c h o s  y  la s  c if r a s ;  u s o  d e  la  In t e lig e n c ia  d e  m e r c a d o  p a ra  v e r if i­
c a r  e l p e n s a m ie n to  a c t u a l.

Som b re ro  rojo: e s t e  s o m b re ro  a b a r c a  la  in tu ic ió n , lo s  s e n t im ie n t o s  y  la s  e m o c io n e s .  E l  s o m b re ro  
ro jo  p e rm ite  la  In t r o d u c c ió n  d e  lo s  s e n t im ie n t o s  y  la  In tu ic ió n  a l  d e b a t e ,  e  In v ita  a  h a c e r  c o m e n ­
ta r lo s  co m o : "M e e s t o y  p o n ie n d o  m i s o m b re ro  ro jo , p ie n s o  q u e  é s a  e s  u n a  p r o p u e s t a  m a lís im a " .  
□  s o m b r e r o  ro jo  o f r e c e  u n a  a u t o r iz a c ió n  t o t a l p a r a  q u e  un p e n s a d o r  m u e s t r e  s u s  s e n t im ie n to s  
so b re  e l  t e m a  e n  e s e  m o m e n to , s in  te m o r  d e  q u e  s e  r ía n  d e  e llo s  f u e r a  d e  la  a u d ie n c ia  p o r  la  v o z  
p e s a d a  d e  " h e c h o s  o  ra c io n a lid a d " .

So m b re ro  negro: é s t e  e s  e l  s o m b r e r o  d e l b u e n  J u ic io  y  la  c a u t e la .  E s  e l  s o m b r e r o  d e  la  ló g ic a .  
S ir v e  p a r a  e v a lu a r  la  r a z ó n  p o r  la  c u a l u n a  s u g e r e n c ia  n o  s e  a ju s t a  a  lo s  h e c h o s  o  a l  p ro b le m a  
q u e  s e  e n fr e n t a n .  E s  e l  s o m b re ro  q u e  s e  u s a  c o n  m á s  f r e c u e n c ia  p e ro  n o  e s ,  e n  n in g ú n  s e n t id o , un  
s o m b re ro  In fe r io r . E l  s o m b re ro  n e g r o  s e  d e n o m in a  c o m o  n e g a t iv o  ló g ic o .

Som brero  am arillo : e l  s o m b re ro  a m a r il lo  e s  e l  p o s it iv o  ló g ic o . P r e g u n t a  la  r a z ó n  p o r  la  c u a l  a lg o  
fu n c io n a r á  y  c u á le s  s e r á n  s u s  b e n e f ic io s .  S i r v e  p a ra  p r o n o s t ic a r  lo s  r e s u lt a d o s  p r o b a b le s  d e  
Im p le m e n ta r  u n a  s o lu c ió n  p ro p u e s ta .

Som brero  ve rd e :e s t e  s o m b r e r o  e s  p a r a  la  c r e a t iv id a d .  S e  u t i l iz a  p a ra  b u s c a r  o p c io n e s  y  a lt e r n a t i­
v a s  n u e v a s . T r a t a  a c e r c a  d e  la  r e a l iz a c ió n  d e  n o c io n e s  n u e v a s  y  o r ig in a le s  a  p a r t ir  d e  u n  p r o c e s o  
d e p ro v o c a c ió n , d e  d e s a f ío  y  d e  c a m b io . D e  B o n o  a c u n ó  e l  t é r m in o  " P O "  (o p e r a c ió n  d e  p r o v o ­
c a c ió n )  p a r a  In t r o d u c ir  d e lib e r a d a m e n t e  e l  d e s a f ío  d e  lo s  s u p u e s t o s  a c t u a le s  o  t a n  s ó lo  s im p le ­
m e n te  u n  d e s a f ío .  L a  o p e r a c ió n  d e p ro v o c a c ió n  In tr o d u c e  " m o v im ie n to ”  en  u n a  p o s ic ió n  n u e v a . E l  
d e s a f ío  s e  p u e d e  In t r o d u c ir  m e d ia n te  v a r ia s  m a n e r a s  fo r m a le s ,  y  la  c la v e  d e  é s t a s  In c lu y e : e s c a p e ,  
re v e r s ió n , e x a g e r a c ió n ,  d is t o r s ió n  y  e x p r e s ió n  d e d e s e o s . A l u s a r  e s t o s  m é to d o s  p a s o  p o r  p a s o ,  e l  
p e n s a d o r  la t e r a l e s  c a p a z  d e  o r ig in a r  d e lib e r a d a m e n t e  s u  p ro p io  p e n s a m ie n to .

Som b re ro  azu l: é s t e  e s  e l  s o m b r e r o  d e l c o n t r o l d e l p r o c e s o  o  d e l p a n o ra m a  g e n e r a l.  E s t e  s o m ­
b re r o  n o  e x a m in a  e l  te m a / p ro b le m a  q u e  s e  e s t á  e s c u d r iñ a n d o , s in o  la m a n e ra  e n  q u e  s e  e n fr e n ta .  
P o r  e je m p lo , c o n  e s te  s o m b re ro  u n o  d ir ía :  "M e p o n g o  m i s o m b re ro  a z u l ,  c o n s id e r o  q u e  d e b e r ía m o s  
h a c e r  m á s  r e f le x io n e s  c o n  e l  s o m b r e r o  v e r d e  e n  e s t e  p u n to " . En  la  Je r g a  t é c n ic a ,  e s t e  s o m b re ro  
t ie n e  q u e  v e r  c o n  la  m e t a c o g n lc ló n .
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□  s is t e m a  e s t a b le c e  un p r o c e s o  d o n d e  s e  p e rm ite  q u e  u n  n ú m e r o  d e  p a t r o n e s  d e  p e n s a m ie n to  e n t r e n  e n  Ju e g o .  
U n  In d iv id u o  p u e d e  e x p r e s a r  s u s  p e n s a m ie n to s  b a jo  la  p r o t e c c ió n  d e  u n o  u  o t r o  d e  lo s  s o m b r e r o s ;  o  a lg u ie n  le  p u ed e  
p e d ir  a  a lg u ie n  m á s  q u e  s e  p o n g a  o  s e  q u ite  un c o lo r  p a r t ic u la r  d e  s o m b re ro . P o r  e je m p lo , s i  u n a  p e r s o n a  e s t á  s ie n d o  
m u y  n e g a t iv a  a c e r c a  d e  u n a  Id e a , o t r o  In d iv id u o  d ir ía : " B u e n o , é s a  e s  u n a  r e f le x ió n  b r illa n te  c o n  u n  s o m b re ro  n e g ro ,  
p e ro  In t e n t e m o s  a h o r a  a lg ú n  p e n s a m ie n to  c o n  u n  s o m b re ro  a m a r illo  s o b r e  e s o  m is m o " . D e  t a l  m a n e r a  s e  lo g r a r la  un 
c a m b io  d e  In m e d ia t o  y  s in  n in g u n a  o fe n s a .

l íu en te : Basado e n  De B on o. 1970)

N o  debe sorp ren d er que haya una en o rm e cantidad de investigaciones variadas y com p lejas e n  el 

cam p o d e  la psicología, que tra tan  d e l co m p o rta m ien to  hum ano. E n tre  éstas, una d e  las m ás intuitivas de 

a cu erd o  c o n  nuestra perspectiva es el tra b a jo  del p sicó logo  su izo  C a r i G . Ju n g  (1 8 7 5 -1 9 6 1 ) .  A u nqu e notó  
diferencias individuales, e n  1 9 2 3  Ju n g  e n co n tró  p atron es estab les e n  e l  co m p o rta m ien to  en tre  lo s  in d i­

viduos. A tribuyó tales p atron es a  p referen cias p o r re co n o cer , p restar a te n c ió n , y  re co rd a r personas, ideas y 

cosas, y  to m a r p osteriorm en te d ecisiones o  ju ic io s  acerca  de d ía s . Jung d e fin ió  o d io  p a tro n es diferentes en  

la p erce p c ió n  de la in fo rm a c ió n  y  la to m a  de d ecision es. C on sid eraba que cad a u n o  d e  los o ch o  patrones 

de d iferen cias e ra  igu alm ente valioso  c  igu alm ente creativo . D e acu erd o  co n  Jung, e l  in stin to  creativo ex iste  
en  cualquier p erson a. T a n  só lo  se n ecesita  identificar, en te n d er y  re fm a r e l  p a tró n  d e  preferencias, o  los 

talentos creativos, para ser m ás eficaz, m ás p rod u ctiv o  y  m á s  creativo .

Ju n g  prop uso  u n  en foqu e to ta lm en te  d istin to  sobre el pensam iento, basado e n  su  teoría  de los tip os de 

personalid ad. In d icó  que cu a tro  fu n d o n e s  p sico lóg icas ( sen sación ,  in tu ic ión , p e n s a m ie n to  y  sen tim ien to )  
abarcan  las actitu d es básicas q u e  influyen  e n  el co m p o rta m ien to  c o n sd e n tc . D e a cu erd o  c o n  Ju n g  (1 9 7 1 ) , 

los seres hum anos d esarro llan  p referen cias d om inantes p o r d e rta s  clases d e  d a to s  e n  su  p en sam ien to : 

[re feren cia s  ya sea  p o r la  se n sa d ó n  o  p o r la in tu ic ió n .

1 .  Las p erson as co n  s en sa c ión  d o m in a n te  p refieren  d ato s  precisos y  esp ecíficos. S e  ven  a  s i m ism as co m o  

realistas y  se  in teresan  e n  los p ro b lem as inm ediatos.

2 . Las p ersonas co n  in tu ic ión  d o  m in a n te  b u sca n  in fo rm a a ó n  h o listica  que d escriba las posib ilid ad es, y  sus 

decisiones usan  datos m ás generales.

Jung tam b ién  e n co n tró  d o s fo rm as dom inantes e n  q u e  las personas to m a n  decisiones: por p en sam ien to  o  

por sen tim ien to .

1. L as personas co n  p e n sa m ie n to  d o m in a n te  en fatizan  los m od os lóg icos y  form ales de razonam iento. 

H acen  g cn cra lizad on es y  ab straed o n es.

2 . Las personas c o n  sen t im ien to  d o m in a n te  fo rm a n  ju id o s  co n  valores personales. Explican  las co sas en  
térm in o s h um anos y  en fatizan  lo s  procesos afectiv os y  personales al to m a r d ed sion es.

C o n  b ase  e n  las d o s fo rm as e n  q u e  las p erson as o b tien en  d ato s  y  e n  las dos fo rm as e n  que lo s  ev alú an , Jung 
cs ta b le a ó  cu atro  tip os d e  p ersonalid ad : 1 . p en sam ien to  perceptivo, 2 .  p en sam ien to  in tu itiv o , 3 . sen tim ien ­

tos perceptivos y  4 .  sen tim ien to s  in tu itiv os (véase la figu ra 2 .7 ) .

1. L o s tip os de p e n sa m ie n to  p ercep tiv o  en fatizan  la tom a d e  d ed sio n es  sistem ática  y  los d a to s  d u ros. T ratan  

de establecer o rd en , contro l y  certeza . S e  cen tra n  e n  las tareas y  e n  la  in fo rm a ció n  estru ctu rad a. T o ­

m an  m e n o s  riesgos que o tro s tipos.

2 . L o s tip o s  de p e n sa m ie n to  in tu itiv o  t ie n d e n  a ignorar la in fo rm a d ó n  esp ed fica  y  detallada. P refieren  

estudiar los p atron es ex isten tes e n  los d a to s . Su  p en sam iento  tie n e  sa lto s m á s  aud aces h a d a  lo  d escon o- 

d d o . Enfatizan  los p lanes de m ay o r alcance y  las nuevas posibilid ades.
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F I G U R A  2 . 7  L o s  c u a t r o  t ip o s  d e  p e rs o n a lid a d  d e  J u n g  
f u e r t e ;  J u n a  197 1

3 .  Los tip o s  d e  sen t im ien to  p e r c e p t iv o  en fatizan  la  arm on ía , la  com u n icació n  personal y  las o p in ion es 

de los d e m is . Los h ech o s acerca  de las personas so n  m ás im p ortan tes q u e  los h ech o s acerca de las cosas. 
S e  co n cen tran  e n  p ro b lem as a  co rto  plazo, co n  im p licaciones hum anas.

4 .  Los tip o s  de sen t im ien to  in tu itiv o  se  basan  e n  sus p rop ios ju icios y  e n  s u  propia exp erien cia  y , co n  

frecu en cia , d escrib en  perspectivas p erson ales co m o  h ech os. F.n la  to m a  de d ecision es, p re fie ren  las p er­
cepciones holísticas e  intuitivas a las reglas. S e  co n cen tran  e n  tem as am plios y  e n  m etas a la rg o  plazo.

D e m anera acord e , cada individuo tien e u n  m éto d o  preferido p ara entend er la realidad y  b s  personas 

tien en  d iferen tes estilos op erativos. Al to m a r  d ecision es, lo s  individuos v arían  e n  re la c ió n  c o n  la cantidad 
de d a to s  que b u scan ; ya sea  si se b a sa n  e n  la in tu ic ió n , e n  el in stin to  o  la lógica; o  s i h abrán  d e  ad o p ta r una 

p o sic ió n  d e  “d u bita tiv o” o  de “cre y e n te "; y  e n  la m an era  e n  que llegan  a  u n a  co n clu sió n . A l p e rc ib ir  y  al 
ju zgar, m uch as personas m u estran  los cuatros tip os d e  personalid ad e n  diferentes m o m en to s. S in  em bargo, 

b  m ayoría de los individuos tien e un e s tilo  d om in an te preferid o . Éste es el e s tilo  q u e  e llo s  usan  co n  m ás 

frecuencia que o tro s , a  través de una variedad de situ acion es, so b re  to d o  e n  aquellas que so n  fluidas y  que 
n o  e s tá n  firm em en te  estru ctu rad as.

A  p artir d e  ello, vem os q u e  u n  m éto d o  p ara e l  d escu b rim ien to  d e l potencial y del en fo q u e  creativo d e  los 

seres hum anos e s  d e term in ar có m o  re co n o ce n  la in fo rm a ció n  y  có m o  d efin en  los problem as y  los desafíos, 

así co m o  la m an era  e n  q u e  p roced erán  al gen erar respuestas y  so lu cion es creativas (Levcsquc, 2 0 0 1 ) .  P ara 

hacer m ás accesible e l  m o d elo  de )ung y para ayu dar a  d efin ir estas preferen cias, K atharine Briggs e  Isabel 
M yers d esarro lla ro n  e l  ind icad or de personalidad M yers-B riggs. T a m b ié n  se  pu eden  u sar o tro s  in stru m en ­

tos p ara tra ta r  lo s  estilo s  d e  creatividad p ersonal, c o m o  e l  inventario  de ad ap tación  d e  K irto n  (k a i)  y  el 

instru m ento  d e  d o m in a ció n  cereb ra l de H crm a n n  ( h b d i ) .

Fa c to re s  o rgan izac ion a le s  en la  creativ idad

P ara alcanzar un desem peño cre a tiv o  debem os en te n d er la  m anera e n  q u e  las prácticas, los p rocesos y  las 
políticas o rg a n iz a d o n a lo  m e jo ra n  o  in h ib en  la creatividad. D iferentes facto res organizacionales influyen 

en  lo s  com p o rtam ien to s creativos. É sto s se  exp on en  b rev em en te  a  co n tin u ación . P ero  antes de continu ar,

S e n s a c ió n  h t u l c i ó n

f^ raa m ie n to
perceptivo

P ensam iento
intuitivo

Sentim ientos
perceptivos

S entim ientos
intuitivos
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E J E M P L O

M oto ro la  utiliza  el hem isfe rio  de re cho  del ce reb ro

M o to ro la  n o  e s  s o la m e n t e  u n o  d e  lo s  f a b r ic a n t e s  d e  s e m ic o n d u c t o r e s  m á s  q r a n d e s  d e l m u n d o , s in o  q u e  ta m b ié n  t ie n e  
m u c h o s  p r o d u c t o s  d is t in g u id o s  e n  s u  h o n o r. É s t o s  In c lu y e n  e l  r a d io  p a r a  a u to m ó v il  (e l o r ig e n  d e l n o m b re  " M o to ro la ” ), 
e l a p a ra t o  t r a n s m is o r - r e c e p t o r  " w a lk le -ta lk le " ,  lo s  m ic r o p r o c e s a d o r e s  d e  3 2  b its , lo s  r a d io lo c a liz a d o r e s  b ld lr e c c lo n a -  
le s  a  t e x t o  c o m p le to , y  e l  s is t e m a  d e p o s lc lo n a m le n t o  g lo b a l  ( g p s)  d e  u n  s o lo  ch ip .

C a d a  a flo , e l  e q u ip o  d e  M o to ro la  L a b s  s e  r e ú n e  p a r a  l le v a r  a c a b o  un t a l le r  e n c a m in a d o  a  p r a c t ic a r  la  c r e a t iv id a d  y  
a  e s t im u la r  la  In n o v a c ió n  e n  á r e a s  c o m o  s is t e m a s  p a r a  c o n s u m id o r e s ,  c o m u n ic a c io n e s ,  t e c n o lo g ía  a v a n z a d a ,  re d e s ,  
s o ftw a re  e In v e s t ig a c ió n  e n  In t e r n e t ,  c ie n c ia s  f í s i c a s  e  In v e s t ig a c ió n  d e  e s t a d o  s ó l i d a  E s t a s  a c t iv id a d e s  e x t e n s iv a s  
a  t o d a  la  c o m p a ñ ía , d e  h e c h o , s e  c o m b in a r o n  e n  1 9 9 8  p a ra  fo r m a r  M o to ro la  L a b s ,  u n a  s o la  o r g a n iz a c ió n  d e  In v e s t i­
g a c ió n  c o n  un e q u ip o  g lo b a l d e  c ie n t íf ic o s .  In g e n ie r o s  y  t é c n ic o s .  S u  fo c o  d e  a t e n c ió n  e s  s o b r e  e l d e s c u b r im ie n t o  y  
e l d e s a r r o llo  d e  n u e v o s  m a te r ia le s ,  t e c n o lo g ía s ,  a r q u it e c t u r a s ,  a lg o r it m o s ,  y  p r o c e s o s  p a r a  d is p o s it iv o s  y  s is t e m a s  
m á s  In te lig e n te s .

L o s  t a lle r e s  t ie n e n  c o m o  m e ta  fo m e n t a r  e l " p e n s a m ie n to  u t il iz a n d o  to d o  e l c e r e b r o " ,  c o m b in a n d o  la  c r e a t iv id a d  
d e l h e m is fe r io  d e r e c h o  b a s a d o  e n  la  e s t é t ic a  y  e n  lo s  s e n t im ie n t o s  h o lís t lc o s ,  c o n  la  lin e a lld a d , la ló g ic a , e l  a n á lis is  
y  la  e x a c t it u d  d e l h e m is fe r io  Iz q u ie r d o . E l  r e s u lt a d o  a y u d a  a  e q u ip a r  m e jo r  a  l o s  In v e s t ig a d o r e s  d e  M o to ro la , c o n  la 
f in a lid a d  d e  t r a n s f o r m a r  la  p r o m e s a  d e  la  t e c n o lo g ía  e n  a lg o  ta n g ib le  q u e  s e a  a p lic a b le  p a r a  r e s o lv e r  lo s  p ro b le m a s  
r e a le s  d e  to s  c l ie n t e s  y  a b r ir  n u e v a s  o p o r t u n id a d e s  p a ra  lo s  n e g o c io s  d e  la  co m p a ñ ía .

T íp ic a m e n te , lo s  t a l le r e s  d e  c a s o s  d e  n e g o c io s  e m p ie z a n  c o n  u n  g r u p o  d e  llu v ia  d e  Id e a s  q u e  g e n e r a  Id e a s  c r e a t i ­
v a s .  A  c o n t in u a c ió n  s ig u e  e l  p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  d e Id e a s ,  m e d ia n te  e l  c u a l  lo s  in d iv id u o s  s in t e t iz a n  s u s  Id e a s  p a ra  
a g r e g a r  c a s o s  d e  n e g o c io s  s im ila r e s ,  q u e  p ro b a b le m e n te  a lg ú n  d ía  d e n  c o m o  r e s u lt a d o  p r o d u c t o s  n u e v o s  e  In n o v a ­
d o re s .

A u n q u e  e l a m b ie n te  d e  t r a b a jo  m e d ia n te  Im p le m e n ta c lo n e s  e n  e q u ip o  s ie m p r e  fu e  e s t im u la d o r  p a r a  lo s  In v e s ­
t ig a d o r e s ,  lo s  e q u ip o s  y  tos In d iv id u o s  a  c a r g o  d e  la Im p le m e n t a d ó n  e m p e z a r o n  a  s e n t ir  q u e  la s  s e s io n e s  p a re c ía n  
c a r e c e r  d e  u n a  In s p ira c ió n  r e a l.  N o  s ie m p r e  e x p lo r a b a n  t o d a s  la s  a p l ic a c io n e s  p o s ib le s ; e n  ta n t o  q u e  la s  Id e a s  no  
s ie m p re  e s t a b a n  e n fo c a d a s  u  o r g a n iz a d a s .  E n  e l  p a s a d o , u n a  v a r ie d a d  d e ju g u e t e s  d e  m e s a  c o m o  e l  P la y d o u g h  y  e l 
T ln k e r  T o y s  s e  u t i l iz a b a n  p a ra  e s t im u la r  la s  s e s io n e s  d e  l lu v ia  d e  Id e a s  c r e a t iv a s  e n  e l  ta lle r .  E n  2 0 0 4 ,  e n  un e s f u e r z o  
p o r Im p u ls a r  e l  p e n s a m ie n t o  c r e a t iv o  a  u n  n iv e l m á s  p r o d u c t iv o , M o to ro ta  In t e n t ó  e l  D e s Ig n A ld .

A r t  P a tó n , g e r e n t e  e je c u t iv o  d e l p r o g r a m a  d e  M o to ro ta  p a ra  la  e d u c a c ió n  t é c n ic a  a v a n z a d a ,  c o m p r ó  l a s  c in c o  
e d ic io n e s  d e  D e s Ig n A ld  p u b lic a d a s  p o r  In v e n ta b le s .  D e s Ig n A ld  e s t im u la  e l  p e n s a m ie n to  d e l h e m is fe r io  d e r e c h o , p e r ­
m it ie n d o  a  tos u s u a r io s  t o c a r  y  s e n t ir .  L a  e s p e r a n z a  e ra  q u e  lo s  a r t íc u lo s  d e  l o s  p a q u e t e s  d e  D e s Ig n A ld  a y u d a r a n  
a  lo s  In v e s t ig a d o r e s .  L a  m e t a  d e  P a tó n  c o n s is t ía  e n  e x p o n e r  a  l o s  In v e s t ig a d o r e s  a u n a  v a r ie d a d  d e  m a t e r ia le s  y  
t e c n o lo g ía s  s u g e r e n t e s  p r o v e n ie n t e s  d e  u n a  a m p lia  g a m a  d e  In d u s tr ia s ,  c o n  la  f in a lid a d  d e  e s t im u la r  e l p e n s a m ie n to  
c r e a t iv o  y  o f r e c e r  p u n to s  d e d e s p e g u e . L o s  d iv e r s o s  m a t e r ia le s  s e  u s a ro n  p a r a  d e s e n c a d e n a r  id e a s  c r e a t iv a s .

De a c u e r d o  c o n  P a tó n , lo s  r e s u lt a d o s  fu e r o n  " In c r e íb le s " .  P a tó n , q u ie n  d ir ig ió  e l  t a l le r  d e  c a s o s  d e  n e g o c io s  
d e M o to ro la  L a b s  d u ra n te  l o s  ú lt im o s  t r e s  a ñ o s , s e ñ a ló  q u e  e l c o n t e n id o  d e  D e s Ig n A ld  h a b la  In t r o d u c id o  a l 
e q u ip o  d e  M o to ro la  L a b s  a  In n o v a c io n e s ,  c o n  la s  c u a le s  n o  s e  h a b r ía n  fa m ilia r iz a d o  d e  o t r a  m a n e ra , y  tos a y u d ó  a  
e m p le a r  c o n c e p t o s  c r e a t iv o s  e n  u n a  v a r ie d a d  d e  e s p a c io s  d e  a p lic a c ió n .  M o tiv a d o  p o r  e l  c o m p r o m is o  d e  p a r t ic ip a c ió n  
a c t iv a  c o n  la s  m u e s t r a s  d e  D e s Ig n A ld , lo s  e q u ip o s  d e  In v e s t ig a c ió n  s e  e n fr a s c a r o n  e n  la  llu v ia  d e  Id e a s  y  e l  e je r c ic io  
d io  c o m o  r e s u lt a d o  c in c o  p r o p u e s t a s  d e  n e g o c io s  n u e v a s .

(fuenfe: Basado en  Anón, 200¿>

es im p o rtan te  n otar que asi co m o  ex iste  una in teligen cia  individual, ta m b ié n  ex iste  una in teligencia orga­
n iz a d o ra !.

E n  b  s e c d ó n  a n terio r , n u estra  ex p osic ió n  se  cen tró  e n  la in teligencia h u m a ra . D iferentes investiga­

dores ta m b ié n  h an  concep tu alizad o  la  in teligen d a a  u n  nivel co lectiv o  (W illia m s y  S tern b erg , 1988; W alsh  
y  U ngson , 1991 ; G lyn n , 1 996). G ly n n  (1 9 9 6 ) destaca las características d av e que d efin en  e l  co n cep to  de 

in teligen d a o rg an izad on al co m o :
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•  F u n cion alm cn tc, las organizaciones so n  sim ilares a  los sistem as d e  p ro cesa m ien to  de in fo rm a ció n  que 
procesan  la  in fo rm a ció n  que les llega del am b ien te  (es d e d r, las org an izad on es tie n en  una in teligencia 

cuya fu n d ó n  es sim ilar a  la  in teligencia d e  los ind ividu os).

•  H m od elad o de las o rg an izad on es co m o  sistem as d e  p rocesam ien to  de in fo rm a ció n  indica que tam bién  

son capaces de a d u a r  co m o  sistem as interpretativos; es d ed r, tie n en  la cap ad d ad  d e  exp lorar, in terp re- 
ü r  y  d iag n osticar sus am b ien tes.

•  La org an ización  e s  una red  de sign ificad os com p artid os que se  sostiene y se  u tiliza a  través d e l desarro llo  

y  el u so  d e  u n  lc i^ u a jc  com ú n , a s í  co m o  de in teraed o n es sociales.

A unque se  ha resaltad o  q u e  la  in teligencia o rg an izad on al m an tien e una sim ilitud  co n  la  in teligen ­

cia  individual, n o  s o n  lo  m ism o . E s u n  p ro d u d o  social q u e  resulta d e  b s  actividades del co lectiv o . Se 
tu sa  e n  una sab id u ría  acu m u lad a por lo s  individuos que fo rm an  el co lc d iv o , a s í  co m o  e n  la naturaleza 

de su s  in teraccio n es individuales en tre  s í . La in teligen cia  org an izad on al ta m b ié n  e s  u n a  fu n c ió n  d e l tiem p o 

y  d e l co n tex to . A  lo  largo del tiem p o y  a  través de diferentes h istorias, la in teligen cia  org an izad on al puede 

acum ularse, d e ca e r  e in d u so  p erd erse d eb id o  a  fugas. E n  o tra s  p alabras, cu an d o  h ab lam o s de sistem as 

organizacionalcs, d e  estru ctu ras y  d e  cultura, te n e m o s q u e  record ar que no e s  tan  só lo  e l  ind ividu o en  
q u ien  influyen y  a  q u ien  ad m in istran . Influyen y  ad m in istran  sim u ltán eam en te  a l  co lectiv o : e l  g ru p o  o  

d ( lo s )  eq u ip o !s ), e  influyen y  ad m in istran  los sistem as, valores y  p rocesos (los cu ales e n  s i m ism o s fo rm an  

p ir tc s  con stitu tiv as de la  in te lig en d a  o rg an izad on al) a  través del tie m p o , a s í  co m o  e n  d iferen tes am bien tes 

y  escenarios.
I >  los m ú ltip les factores o rg an izad on alcs que influyen  e n  la creatividad y  e n  la inn ov ación , cuatro 

tien en  con secu en cias significativas: co m p o rtam ien to  d e  liderazgo, estru ctu ras o rg an izad on ales. cu ltu ra 

o rg a n iz a d o ra ! y  sistem as d e  m e d ic ió a  Tales factores se  estu d iarán  e n  capítu los p o sterio re s  y, p o r  lo  tanto, 
aq u í só lo  los exp on d rem os brevem en te .

Creatividad y  com portam iento de liderazqo

Los líderes pu eden  cultivar la  creatividad facilitando las c in c o  co n d ¡d o n e s  d d  p ro ceso  creativo : 1 . prepara- 
d ó n  (recop ilación  ta n to  de pericia co m o  de n u ev os en foq u es); 2 .  op o rtu n id ad  de in n ov ad ón ; 3 .  divergencia 
(u n a  variedad d e  op cio n es e n  la diversidad profesional y  p ersonal); 4 .  in cu b ad ó n  (tiem p o  p ara reflexión ); 

y  5 .  convergencia (se le cd ó n  de o p d o n es ). L o s líderes establecen  lo s  am b ien tes  psicológicos y  físicos que 
apoyan b  creatividad. G ra d a s  a  su  p o á d ó n , están  m e jo r  ubicados para identificar op ortu n id ad es a  largo 

plazo y  p ara definir la  d ire cd ó n  en  la  cu a l se deben concen trar los esfuerzos creativos. L o s líderes influyen 

en  el proceso  creativ o  de las siguientes m aneras (H csse lb e in  y  loh n ston , 2 0 0 2 ):

1 . F o rm an d o  grupos (e q u ip o s) h eterogén eos c o n  una m ezd a  de individuos, algunos de d io s  c o n  tip os 

esp ed ficos d e  h abilidades y  o tro s  que se a n  p rin d p ian tes o  colaboradores extern os.

2 .  E s tan d o  lo  su f ia cn te m e n tc  sensib le y  c o n s a c n te  p ara re co n o cer las oportun idad es de ¡n n o v ad ó n  a 

m edid a q u e  ra y a n  su rg ien d o.

3 .  E q u ilibran d o  la  necesidad de establecer una agenda, de p re sio n a r h a d a  el p rogreso y  de m o tiv ar a  la 

gjrnte h a d a  a lgú n  resu ltad o conv en id o , co n  la necesidad de ten er la  su fia en te  d ivergencia de p en ­

sam ien to  y  so lu cion es alternativas.

4 .  A seguránd ose d e  q u e  se  asign e u n  tie m p o  su fid e n tc  a  los equ ip os p ara dar ap oyo  a  la in cu b a d ó n .

5 .  G u ian d o la  se lecc ió n  d e  ideas a l  ac tu ar co m o  á rb itro , en tren ad or, cab ild ero , d ip lom ático  y  cond u ctor. 

Los líderes gu ían  e l  proceso  de ca m b io  aseg u ran d o  la presen cia  d d  se n tid o  de visión, exp erim en tación , 

ruptura d e  patrones, a s í  co m o  de u n ió n  y  eq u ilib rio  e n tre  estos cu atro  d e m e n to s . El individuo que se 

hace carg o  d e  un c a m b io  a g ran  esca la  e s  n ecesariam ente fu erte , d eterm in ad o  y  exp erto  e n  la m ovilización
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de las p ersonas e n  to r n o  de una visión. Los líderes ex ito so s e n  am b ien tes  inciertos n ecesitan  m an ten er una 

v isión  y  un co m p ro m iso  co n tin u o s q u e  brin d en  una fortaleza inh erente e n  sus organizaciones.

Creatividad y  estru ctu ra  organizacional

Aunque las estru ctu ras je rárq u icas de co n tro l y  m a n d o  pu eden  fo m en ta r c ie rto  sen tid o  de resp onsab ili­
dad y  de lógica p ara el p ro ceso  d e  to m a  d e  decisiones, c o n  frecu en cia  so n  d em asiad o rígidas. U n a  form a 

crgan izad on al clave que se  utiliza p ara una acció n  creativa es m ediante el desarro llo  y  el aprov echam ien to  

de estru ctu ras artificia les, o  de estru ctu ras tem p orales co m o  equipos o  grupos especializados. Los equipos 
co m o  gru p os especializados tie n en  m uch as características: so n  eficien tes, ágiles y  p o see n  co n o cim ie n ­

tos in terfu n cion ales. T rad icion al m en te, las com p añías crean  equ ip os esp eciales para p roy ectos muy 

im portan tes que re q u ieren  d e  nuevas ideas significativas, nuevas tecn o logías y  nuevos procesos. C o n  fre­
cuencia, estos equ ip os resultan ex ito so s p orq u e las barreras corp orativ as com unes fu ero n  esp ecíficam ente 

elim inadas p ara fac ilitar resultados rápid os y  eficaces.

Los equ ip os que e je rc e n  la a d m in istració n  c o n  e l  p ro p ó sito  de p rod u cir resultad os extraord in arios 
suelen  ser aqu ellos donde lo s  m ie m b ro s  d e l eq u ip o  tra b a ja ro n  b ie n  e n  fo r m a  co n ju n ta , y  e n  u n  c lim a  de 

confianza y  resp eto  m utuos, c o n  una com u n icació n  e fica z  y c o n  u n  co m p ro m iso  h a d a  e l  crec im ie n to  y  el 

aprendizaje. P o r  lo  general, estos equ ip os están  form ad os p o r ind ividu os cuyas h abilidades y  ta len tos son 

com p lem entarios.

Los p rocesos d iseñad os p ara fac ilitar u n a  re so lu c ió n  con stru ctiv a  d e  co n flic to s  y  p ara im p lem cn tar co n  
éx ito  las so lu d o n e s pu eden  in crem en tar la  efectiv idad , la productividad y  la  creatividad de los equipos.

E J E M P L O

In n ovac ión  de cola, e s  a lgo  m u y  real

V a r io s  e le m e n t o s  c o n s p ir a r o n  p a ra  d is m in u ir  e l  c r e c im ie n t o  d e  C o c a - C o la  d e  1 9 9 8  a  2 0 0 2 ,  d e  4  p o r  c ie n t o  a  m e n o s  d e  
1 p o r  c ie n t o  a n u a l;  la  c la v e  d e  e s t o  f u e  u n  m e r c a d o  c a m b ia n te  y  d is t r a c c io n e s  p o r  p a r t e  d e  la  g e r e n c ia .  N o  o b s ta n te ,  
en  e l p r o c e s o  C o c a - C o la  h a  v is t o  la  n e c e s id a d  d e  e s t a b le c e r  la  In n o v a c ió n  c o m o  u n a  p r io r id a d  e s t r a t é g ic a  fu n d a m e n ­
t a l  P a r a  Im p u ls a r  la  in n o v a c ió n . C o c a - C o la  d e s a r r o lló  t r e s  p la t a fo r m a s .

C e n t r o s  d e  In n o v a c ió n :  t r e s  c e n t r o s  d e  in n o v a c ió n , q u e  s e  lo c a liz a n  e n  E s t a d o s  U n id o s , E u r o p a  y  J a p ó n ,  e s t á n  
In te g r a d o s  p o r  in d iv id u o s  c r e a t iv o s ,  q u ie n e s  re p o r ta n  a  l o s  m e r c a d ó lo g o s  n u e v a s  Id e a s  d e  m a rc a , r u t a s  p a r a  lo s  
e n fo q u e s  d e  m e r c a d o  y  n u e v a s  Id e a s  d e  e n v a s a d o  y  e m p a c a d o . E l lo s  s u p e r v is a n  la s  Id e a s  d e s d e  e l  c o n c e p t o  h a s ta  
la c o m e r c ia liz a c ió n .

M e sa  d e  tra b a jo  d e  m a rk e tin g :  In c lu y e  a  p e n s a d o r e s  d e n t r o  y  f u e r a  d e  la  co m p a rtía , q u ie n e s  s o n  r e s p o n s a b le s  po r  
el d e s a r r o llo  d e  Id e a s  c r e a t iv a s  p a r a  Im p u ls a r  e l  n e g o c io .  L o s  p a r t ic ip a n t e s  d e  e s t o s  g r u p o s  b u s c a n  e l d e s a r r o llo  
d e e n fo q u e s  In n o v a d o r e s  e n  t o r n o  d e  l a s  a s o c ia c io n e s  c o n  c l ie n t e s ,  e l  e n v a s a d o  y  e m p a q u e ta d o , e l  d e s a r r o llo  d e  
n u e v o s  p r o d u c to s ,  e l  m a rk e t in g  d ig it a l  m á s  a llá  d e  In te rn e t  e  Id e a s  e x p e r ie n d a le s  d e  m a r k e t in g .

T ra b a jo s  d e  Id e a s :  u n a  b a s e  d e  d a t o s  d e  Id e a s  c r e a t iv a s  a b s t r a c t a s  a  la s  c u a le s  p u e d e  t e n e r  a c c e s o  e l  p e r s o n a l d e  
C o c a - C o la  e n  t o d o  e l  m u n d o . E s t o  In c lu y e  lo s  c o n c e p t o s  d e l c o n s u m id o r ,  lo s  e v e n t o s  d e  la  c o m u n id a d , la s  p ro m o ­
c io n e s ,  l o s  n u e v o s  d is e rto s  y  la s  n u e v a s  c o m u n ic a c io n e s .

C o c a - C o la  u s a  t r e s  c r i t e r io s  c o m o  p a tró n  d e  m e d ic ió n :

1. N u e v o s  c o n s u m id o r e s  p r o v e n ie n t e s  d e  la s  s o lu c io n e s  p a ra  b e b id a s  n u e v a s  y  p a ra  a m p lia c io n e s  d e l s a b o r.

2 .  C r e c im ie n to  d e  c a t e g o r í a s  m e d ia n te  la  t r a n s f e r e n c ia  d e  Id e a s  d e r iv a d a s  d e  s u s  o p e r a c io n e s  e n  t o d o  e l  m u n d o  
(é x ito s  rá p id o s).

3 .  C r e a c ió n  d e  n u e v a s  c o r r ie n te s  d e  u tlñ d a d e s  m e d ia n t e  In n o v a c io n e s  r a d ic a le s .
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C u an d o  lo s  procesos se  d iseñan consid eran d o  la  flexibilidad , el serv ic io  a l  d ie n te , e l  tie m p o  ó p tim o  para 
la co m ercia lizació n  y  la  excelen cia  del p ro d u cto  co m o  m etas, n o  agregan b u ro cracia  sin o  q u e  m á s  b ie n  

brind an  u n a o rie n ta c ió n  d e  p roced im ientos p ara ah orrar tie m p o  e n  e l  la rg o  p lazo  (K essler y  C hakrabarti, 

1 9 % ). T ales procesos se d iseñ an  p ara asegurar que e l  eq u ip o  eq u ilib re  la  p lan cad ó n  c o n  b  c jc c u a ó n , y  la 

generación  de ideas co n  b  en trega (R o b e rts , 2 0 0 0 ). D e  hecho, b  m ayoría  d e  lo  q u e  su ced e e n  las in n ov a- 

d o n e s  ex itosas n o  es b  fe liz  in d d c n c b  d e  un d e ste llo  cegad or de perspicacia, s in o  m ás b ie n  la  cuidadosa 
im p lcm en ta d ó n  de u n a  discip lina adm in istrativa p o co  csp e c ta c u b r , au nqu e sistem ática  (D ru ck er, 1 985).

Creatividad y  cu ltura  organizacional

La in n o v ació n  depende fu n d am entalm ente de b  g e n te . Los individuos s o n  creativos e  inv entores cuando 
sr esp era que se a n  inn ov ad ores, cu an d o  se  les  brind an  los recu rsos p ara s e r lo  y  cu an d o  se les recom p en sa 

por su s  in n o v ad o n es. M u ch as culturas em p resariales tie n en  u n  e fe c to  n eg ativ o  so b re  b  in n o v a c ió a  

U n a  organización  rígida que pone d e m a s b d o  én fasis so b re  “ b  m anera e n  q u e  las co sas se  h ace n  aquí” 

inh ibe los intentos de lo s  em plead os para en sayar nuevas form as.
0  h e ch o  de co n tin u ar u san d o  u n  p en sam ien to  conv en cion al e  in d u so  de a u m e n ta r  b  intensidad de 

su  ap licació n  (es d e d r, o b ten er m ás h ech os, realizar m e d id o n e s  m ás exactas, h ace r m ás estu d ios, ser 

m ás o b je tiv o ) c o m o  m ed io  p ara m e jo ra r  b  calidad y  la  cantidad de so iu d o n e s es ta l vez b  in h ib id ó n  m ás 
grande para u n  p en sam ien to  eficaz. Las personas que lu ch an  p o r hacer un b u en  tra b a jo  se  co n cen trarán  

en  lo  que fu n d o n a  p ara ellas. A d op tan  prácticas, b s  re finan , o  tie n en  co n fian za  e n  eDas y  las vuelven 

suyas. E s to  incorpora u n  sín drom e de “ N o  fu e inven tad o aquí” .  V en cer  esta actitud n o  se  debe to m a r a  la 
ligera. La so lu c ió n  es p ro m o v er u n a  cu ltu ra  e n  b  cual el u so  d e  ideas provenien tes de cu alqu ier fu en te  se 

vuelva parte de b  d isd p lin a  e n  b  so lu d ó n  de problem as de la com p añía. La m eta  consiste e n  que los 

individuos “ p osean ” b s  ideas in clu so  cu an d o  éstas hayan sid o  generadas p rim ero  p o r fuentes externas.
La in n o v ació n  tien e q u e  ver c o n  e l  ca m b io . L a  m ayoría de b  gente re a c a o n a  negativam ente fren te  al 

cam bio, s o b re  to d o  aqu ellos quienes están  m al preparad os. A d em ás, cu a n to  m á s  có m o d o s se s ie n ta n  co n  

su  tra b a jo , m en os d ispuestos estarán  a  a cep tar e l  ca m b io . S tern b erg  (1 9 8 7 ) d e stacó  la  im p ortan cia  de 

ayudar a  b s  personas a  que estén  co n sd en tes  d e  los bloques em o d o n ales  y  m o tiv ad o n a lcs que im piden 
que ap liquen  su  in teligencia a  b  vida co tid b n a , y  a  e lim in arlo s: b i ta  de m o tiv ad ó n , b i ta  de p erseveran­

cia  y  te m o r  h a d a  el fracaso . E n  e fe c to , u n a  g ran  cantidad de in h ib ic ió n  h a d a  un p en sam ien to  eficaz  y 

h a d a  una creatividad co n  u n  esp ectro  total e s  sim p lem en te e l  m ied o  que su rge n atu ralm en te cu a n d o  a  uno 

se le s o lia ta  hacer a lgo  p o r prim era vez.

Las em p resas ayudarían  a  fo m e n ta r  b  creatividad ad op tan d o  p rocesos de in n o v ació n  q u e  o frezcan  un 
“e sp a d o  m e n ta l"  d on d e en raizar las nuevas ideas. P ara  e llo , se  requ iere  d e  u n a  cultura ab ierta : u n a  c u l­

tu ra que co m p arta  e n  fo rm a  exten sa s u  c o n o a m ie n to  y  su s  recu rsos c o n  tod a la  em p resa . A  m edid a que 

l is  com p añías crecen  e n  tam añ o , en cu en tran  q u e  se  requ ieren  estru ctu ras p ara el proceso  d e  innovación  
y  de creativ idad . C iertam en te , la estru ctu ra  se vuelve una necesidad a m edid a que el c re d m ie n to  va m ás 

allá d e l ta m a ñ o  de u n  e q u ip o  d on d e “tod os se  co n o cen  e n tre  s f\  S in  em barg o, ta le s  organizaciones se  

deben p roteger co n tra  estru cturas y  sistem as que en torpezcan  las nuevas fo rm as de p ensar y  d e  h ace r 
Lis cosas. T ie n e n  que im p lem en tar procesos estru ctu rad os que g aran ticen  q u e  haya tie m p o , esp a cio  y 

recursos adecu ados p ara d isem in ar, crecer y desarrollar ideas hasta h aterías florecer.

La  creatividad y  lo s  s istem a s de m edición

O rg an irad o n alm cn te , b s  com p añías d eb en  m ed ir su  progreso , l a  m e d id ó n  fo rm a  u n a parte im p ortan te 
del c ic lo  co n tin u o  d e  m e jo ram ien to . S in  em barg o, hay que te n e r  m u ch o  cu id ad o  e n  la fo r m a  e n  que m iden, 

ya que la m e d id ó n  tien e asp ectos tan to  positivos co m o  negativos. Los sistem as de m e d id ó n  y  b s  m étr i­

cas estrech as llegan  a  so fo ca r  c o n  fad lid ad el co m p o rta m ien to  creativo . Las p ersonas respond en a  b s  
m étricas q u e  se  usan  p ara m edirlas. P ara q u e  b s  m étricas a tie n d an  al p ro p ó sito  que se  busca, d eb en  ser 

f ía le s  d e  en ten d er, d efin irse  d aram en te  p ara lo s  individuos a  q u ienes se  aplican, s e r  en tend idas por ellos 

y  a c e p ta d *  c o m o  m ed ios adecu ados p ara m ed ir u n a  fu n c ió n  determ in ad a. D eb en  b rin d ar un esp ad o
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p ira  que ocurra la  creatividad y, e n  vez d e  re p rim ir  la  in n ov ad ón , tie n en  q u e  ac tu ar co m o  im pulsoras del 

la m b ió  y  d d  m ejo ra m ie n to . P a ra  alcanzar dicha m eta , a  m enu d o es n ecesa rio  vincular las m ed id o n e s co n  

kis recom pen sas.
El co m p o rta m ien to  creativo se  define y  ta m b ié n  se  m ide e n  m uch as fo rm as d istin tas; s in  em b arg o , en  

casi tod os los estu d ios so b re  fas m ed id as de la  creatividad, las m edidas se o b tien en  ta n  só lo  a  p artir d e  una 

de tre s  categ orías básicas (G arfie ld . 1 986 ):

1. C riter io s  J e  p r o d u cc ió n  ab ie r to s ,  co m o  recu en to s de p u blicau on es o  co n cesio n es d e  patente. T a le s  

m edidas ev alú an  la  creatividad e n  térm in o s de la frecu en cia  c o n  que lo s  individuos gen eran  productos 

inn ov ad ores h ab iend o  rc c o n o d d o  el valor so cia l o  la calidad de e so s  productos.

Z  C riter io s  d e  r eco n o c im ien to  p r o fe s io n a le s ,  fistos ev alú an  la creatividad e n  térm in o s d e  lo s  galard on es 
conced idos a  los ind ividu os, por la p ro d u e d ó n  d e  ideas o  prod uctos nuevos q u e  se  m an tien en  p o r ser 

de a lgú n  valor e n  d e r to  c a m p o  o cu p ad o n al.

3 . C riter io s  d e  recon o c im ien to  so c ia l,  los ju ic io s  b ien  inform ados acerca de o tro s  individuos, co m o  com - 
p iñ cr o s  o  sup ervisores, co n stitu y en  una b ase  p ara ponderar el v a lo r de la  n u ev a  co n tr ib u u ó n  de un 

ind ividu o e n  alguna á re a . A unque estos criterios d ifie ren  e n  m u ch os asp ectos, p arecen  estar unidos 

en tre  s i p o r  su  interés co m ú n  e n  la  e la b o ra d ó n  de p ro d u cto s noved osos y  so d a lm en te  valorados.

&  im p o rtan te  aseg u rarse de q u e  se  u se una m ezd a  co rrecta  d e  lo s  tre s  tip os de c r ite r io . U n a  confian za 

excesiva e n  las m étr ica s  d e  la p ro d u e d ó n  tie n d e  a  desalentar el esfu erzo  h a d a  la  in n o v ad ó n . E l co m b u s­

tible p a ra  u n  im p u lso  creativo debe p ro p o rd o n arsc  m ed ian te  un én fasis co m p lem en tario  so b re  d  re co n o ­
cim ien to  s o d a l y  profesional.

M od e lo s in te g rad o s de la c rea tiv idad  a nivel m últiple

H asta este m o m e n to  h e m o s exp u esto  diferentes m odelos organizad onales p ara la  creatividad. A  partir de 

d io s , reco n o cim o s la  im p ortan cia  de d o s el a lie n to s  fundam entales, la  dim en sión  individual y  la  dim en­

sión org an izad on al, c o m o  factores clave p ara d eterm in ar la creatividad y p ara in flu ir e n  ella . E n  esta sección  
exam in arem os co n  m ay o r precisión  diversos m od elos d e  n iv d es m ú ltip les de fa creatividad que tra tan  de 

integrar los factores que se  h an  propuesto. E n tre  los d iversos m o d d o s  hay tre s  que so n  esp ecialm ente n ota- 
Hcs. W o o d m a n  a  a l.  ( 1 9 9 3 )  presentan u n a perspectiva  in tera cc ion ista ,  en  la cual se  identifican  influencias 

im portantes so b re  la creatividad a  d iferen tes nivdes. Ford  (1 9 9 6 )  abun da so b re  W o o d m a n  a  a l .  (1 9 9 3 ) , 

prop onien d o  u n  m o d d o  c o n  un p ro ceso  coev o lu d o n ista , q u e  describe la m anera e n  q u e  las in terpretaciones 
individuales d e  d om in ios de ta re a s  m últiples, d e n tro  de diferentes n iv d e s y  en tre  estos, tien en  influencia 

sobre su preferencia por las a cc io n e s  novedosas o  rutinarias. Ford  tam b ién  exam ina có m o  la introduc­

ción  de a ccio n es orig in ales influye en  la ev o lu ción  d e  lo s  d o m in io s d e  la tarea. D ra rin  e t  a l.  (1 9 9 9 ) am ­
p lían  lo s  m o d d o s de n iv d es m últiples m ostrand o la form a en  q u e  una c r is is  cam bia fa a te n c ió n  d e  individuos 

y  com u nid ades en tre  d o s d om in ios de tarea específicos (té cn ica s  versus  gerendales) d u ra n te  un proyecto 

creativo a  largo  plazo. T a m b ié n  m uestran  la m an era  e n  que la crisis vuelve a en cu ad rar e l  o rd e n  n egocia­
do de estru ctu ras de creen cias acerca  de la creatividad.

A quí exam in arem os el m o d elo  in teraccio n ista  d e  W o o d m a n  e t  a l .,  ya que e s  e l  fu n d am en to  sobre e l  cual 

se  h an  con stru id o  m u ch os o tro s  m odelos de niveles m ú ltip les (véase la figu ra 2 .8 ) . E l m o d elo  de W o o d m an  

et a i  (1 9 9 3 ) se  basa  e n  fa prem isa d e  que e l  co m p o rta m ien to  e s  una in teracc ió n  com p le ja  de u n  individuo 
y  u n a  s itu ació n , y  que e s to se  rep ite e n  cad a  nivel de fa org an ización  so c ia l. E n  otras p alabras, fa  creatividad 

grupal e s  una fu n c ió n  de lo s  co m p o n en tes individuales co m o  u n  in su m o  ( e s  d e cir , co m p o sic ió n  grupal), 

asi co m o  lo s  facto res , fas características (es d e cir , n orm as, tam añ o , g rad o  d e  coh esión , d iversidad, e tcé tera ), 
los procesos (c o m o  en foques p ara fa  so lu d ó n  de p ro b lem as) e  influencias contextú ales (q u e p rov ien en  de 

fa o rg a n iz a d ó n  e n  general y  de 1a naturaleza d e  fa ta rea  e sp ed fica ). D el m ism o  m od o, 1a creativ id ad  orga­

n izad on al, a  1a vez, e s  u n a  fu n d ó n  d e  los prod uctos creativos proven ien tes de los grupos y  de las influen ­

cias contextúales (p o r  e jem p lo , cu ltu ra org anizad onal, restried on es d e  recu rsos, e tcé tera). E l resultado
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fcisum o --------------------------------------►  T r a n s f o r m a c ió n ------------------------------- ►  R e su lta d o
(P ew ios. grupos, (Procesos creativos, (Producto creativo)

organizaciones creativos) situaciones creativas)

F I G U R A  2 . 8  M odelo Integrado d e  creativ id ad  co n  niveles m últiples 
F  je o te :  Woodman e t  a i, 1993

general e n  té rm in o s  de nuevos prod uctos y  serv id o s, p rocesos m ejorad os y  nuevas estru ctu ras es u n a  c o n ­

secuencia de u n a  in teracc ió n  com p le ja  e n tre  las características individuales, grupales y  o rg an izad on ales, las 
cuales in fluyen  e n  el co n tex to  creativ o  destacado e n  cad a nivel de la  org an ización  y  lo  d efinen .

W o o d m an  a  a l.  (1 9 9 3 ) d em u estran  que lo s  an teced en tes de la creatividad individual se  d efin en  por 

la habilidad co g n itiv j, los facto res de personalid ad, lo s  cognitivos, la m otiv ación  intrínseca y  e l  c o n o ­
c im ien to . T a le s  facto res in fluyen  y están  influidos por o tro s so c ia le s  y  contextúales. La creativ id ad  a nivel 

grupal n o  e s  una sim ple su m ato ria  de las creatividades individuales, s in o  que ta m b ié n  está determ in ada 

p o r la co m p o s id ó n  del g ru p o  (p o r  e jem p lo , s u  d iversid ad), sus características (c o h e s ió a  tam añ o , etcétera) 

y  sus procesos (en fo q u es p ara la  so lu c ió n  d e  problem as, in fo rm a d ó n  de red es sociales, e tcé tera), y  las 

influencias contextúales q u e  se  orig in an  a  p a rtir  de la  org an izació n . A  n ivel org an izad on al, la creatividad 
a t á  determ in ada p o r los (actores contextú ales q u e  d e lim itan  a  las o rg an izad on rs, co m o  la  cu ltu ra orga­

n izad o n al, lo s  sistem as de recom p en sas y  la  c a p a d ta d ó n  e n  la creatividad, así co m o  p o r las influencias del 

am biente ex tern o  y  la creatividad a  n ivel d e  grupo.

T é c n ic a s  p a ra  la c re a t iv id a d

A unque la  actividad creativa se  reco n o ce  co m o  algo  im p o rtan te , el p o ten cial d e  la  creatividad rara vez 

se aprovecha o  se  ad m in istra  e n  s u  to talid ad . L a  m e jo r  fo rm a  de m ejo rar la creativ id ad  consiste e n  lograr 

que lo s  individuos la p ractiqu en . S i n o s  sen tam o s y  nos con fo rm am o s co n  id en tificar la  creatividad, e n  vez 
de p racticarla , ser ía m o s p o c o  útiles: puras palabras s in  accion es (S tc rn b crg , 1 987). P ara que haya resu lta ­
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dos creativ os, los individuos se  d eb en  cap acita r e n  las h erram ientas y las técn icas d e  so lu c ió n  de problem as 
y  creatividad.

Las org anizaciones inn ovadoras han lleg ad o  a com p ren d er que cualquier p erso n a  necesita a p o rta r  su 

experiencia y  creativ idad . S in  em barg o, c iertos individuos h an  desarrollad o m ás cabalm en te su  capacidad 

jo r a  estru ctu rar nuevas ideas y  jo r a  com u nicarlas co n  clarid ad . Las h erram ientas de la creativ id ad  brin d an  

una form a estru ctu rad a jxara que u n  individuo, un g ru p o  o  u n  c q u ijx i co m b in e n  in tu ic ió n , im agin ación  y 
cx jserien d a p erso n a l a l  crea r co n cep to s y  so lu cion es in teresantes y , a  fin al de cu en tas, innovadores. Estas 

soluciones innovadoras pu eden  estar dirigidas p rácticam en te  h acia  cu alqu ier m eta :

•  R ed ucción  d e l costo  y  del d csj>erd id o.

•  D esarrollo  de nuevos prod uctos y  serv id o s.

•  R esolución  de quejas de d ie n tes  que vienen d e  hace tiemj>o.

•  R ed u cd ó n  en fá tica  del tie m p o  d e l c id o .

•  D esarrollo  de nuevos procesos o  m ejoram ien tos espectaculares d e l p roceso.

P o r e jem p lo , e l  p er ím e tro  de la calidad, a  jxartir d e l cu a l su rg ió  u n  gran n ú m ero  d e  in n o v ad o n es e n  el 
p roceso, se  h a  d ad o  cu en ta  de la im p o rtan cia  de la creativ idad . Se agregaron  h erram ientas creativas a  las 

h erram ientas básicas de p la n ca d ó n  d e  la calidad, La m eta  de e s ta  a d id ó n  fu e op tim izar lo s  p rocesos de 

m e jo ra  con tin u a, au n qu e tam bién  asegurar que n o  se  j'c rd ie ra n  las o jH jrtunidadcs j>ara u n a  in n o v ad ó n  
radical.

H ay  n u m erosas técn icas p ara ap rov ech ar la creatividad h u m ana, y  so n  dem asiadas c o m o  j>ara listarlas 

tod as aquí. M u ch as de ellas s o n  sim ilares y  s e  c lasifican  e n  un as cuantas categorías (véase la  figu ra 2 .9 ). 
U n  m éto d o  c o m ú n  d e  d a s if ic a d ó n  se  basa  e n  e l  h e ch o  de s i la técn ica  [>ertenece a l  ind ividu o o  al gruj*o, 

y  o tr o  m é to d o  c o m ú n  e s  la c lasificac ió n  seg ú n  la fo rm a  de la actividad. Q u izás una form a m á s  ú til de 

clasificar las té cn ica s  sea  sobre las cantid ad es relativas d e  la estru ctu ra  y  la fu n c ió n  al co n cen tra r (co n v e r­
ger) o  exp an d ir (d ivergir) las o p d o n es . La figu ra 2 .1 0  ilustra el á m b ito  de técn icas disjxw iibles para tales 

proj>ósíto& E n  u n  d d o s e  d eb en  em p lear técn icas de divergencia y  d e  con v erg en cia . Inicialm ente, se tien e 

d  d eseo  de d esarro llar u n  n ú m ero  igual de so lu cion es altern ativas. Esto  tien e que ir  seguido de u n  proceso  

de se le cc ió n  d e l q u e  sea  m á s  ú til o  adecu ad o p ara e l  p rob lem a e n  turno.

Enfoque
a n t i g u o

H erram ien tas del 
con tro l d e  cal 'dad

S ie te  herram ien tas 
para  ia  adm inistración 

y  la  p an e a c ló n
Mejora continua

Enfoque H erram ientas del S ie te  herram ien tas H erram ientas
nuevo control d e  calidad ▼ para  la  adm inistración 

y  la  p an e a c ió n
▼

p a ra  la  creativ idad

Análisis d e  las causas  
de r» z
Control del proceso 
Análisis d e  datos

D esarrollo d e  p lanes 
Anticipación d e  problem as 
P ianeación  d e  recursos 
y  d e  program as

Reformación 
d e  ios problem as 
Generac ión d e  m uchas 
ideas nuevas
O btención d e  conocim ientos 
d e  d ife ren tes  disciplinas 
Combinación d e  elem entos 
d e  solucC nes.

M ejora con tinua 
y  avances 

espectacu lares

F I G U R A  2 . 9  h e r r a m ie n t a s  d e  la  c r e a t iv id a d  y  la  c a lid a d  p a r a  la  in n o v a c ió n  

fue rte .  R ltter y  8 ra s sa rd . 1998. Con au to rizac ión  d e  c o W o k
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M o t r iz  t o  e v a c u a c ió n  -  C

E s t a d o s  d e  c a p a c id a d  d e l p r o c e s o  -  O

G r á f i c a  d e  c o n t r o l  -  O

M o ja  d e  v e r i f i c a c i ó n - O

D ia g r a m a  d e  f < u ( o - O

D ia g r a m a  d e  á r b o l - O
C o s t o  d e  la  c a l i d a d - O

G r á f i c o  -  O

D ise r t o  d e  e x p e r im e n t o s  -  O

H l s t o g r a m a  -  O

D e f in ic io n e s  o p e r a t iv a s  -  O

A n á l i s i s  d e  P a r e t o - O

M a t r iz  d e  d e c is i ó n  -  O

A n á l i s i s  d e  c o m p a r a c io n e s  p e r  p a r e s  -  O

V W a c io n e s  m ú l t i p l e s  -  O  

T é c n i c a  d e l  g r u p o  n o m in a l  -  O  

D i a g r a m a  d e  a f in id a d  -  O  
M a t r iz  t i p o  e s / n o  e s - O  

D e s e c a m i e n t o - C  

D i a g r a m a  d e  c a u s a - e f e c t o  -  C  
* t s  • d e O e r e s A ie c e s id a d e s  -  C  

O i t e r i o s - C  

D a g r a m a  d e  m a t r i z  -  O  

C o r t o - m e d a ñ o - l a r g o  -  C

L lu v i a  d e  d e a s  -  Q / C  

T é c n i c a  d e l g r u p o  n o m in a l  -  O  

E s c r i t u r a  a  n i v e l  c e re b ra l  -  QIC 
R e p r e s e n t a c ió n  m e n t a l  -  C  

D ia g r a m a  d e  f lu jo  -  0  

D i a g r a m a  p o r  q u é - p o r  < * i *  -  O  

C a u s a - e f e c t o  -  O  

K M U - C  

S e i s  s o m b r e r o s  del 

p e n s a m i e n t o - C

F a n t a s ¡ a g u i a d a - C  

T é c n i c a s  s u g e  r e n t e s  -  C  

P e n s a m ie n t o  m e t a f ó r ic o  

c a p t a r / in t e r p r e t a r  s u e r t e s  -  C  

P u n t o  d e  v i s t a - C  

R e l a c io n e s  d e  i d e n t if ic a c ió n  

v i s u a l  -  C  

( M u c h o s ,  m u c h o s  

m á s ,  e t c é te ra )

E s t r u c t u r a  m á x im a E s t r u c t u r a  m o d e r a d a

C  r \ n  rn n  *  r  w *  ^

E s t r u c t u r a  l im it a d a E s t r u c t u r a  m h i m a

R e d u c c ió n  d e  n ú m e r o

►  t * f » n s K > n

d e  Id e a s / c p C o n e s d e  Id e a s / ó p c  io n e s

F IG U R A  2.10 h e r r a m ie n t a s  d e  la  c a lid a d  ( O )  y  d e  la  c r e a t iv id a d  ( C )  p a r a  un p e n s a m ie n to  c o n v e r g e n t e  y  d iv e r g e n t e

N o  e s  factib le  co n tar co n  u n a d escripción  detallada de tod a la  gam a d e  técn icas d e  la  creatividad. 
S in  em barg o, un n ú m ero  selecto  d e  té cn ica s  d av e y  de los procesos asociad os p ara ejecutarlas se exp o n en  co n  

detalle en  la sigu iente sección. A cotarem os nuestra a te n d ó n  a las técn icas d e  aso ciació n  (estructura m ín im a), 

a la lluvia d e  ideas (estru ctu ra m oderada), a  lo s  m étod os d e  i n cu b ació n  (estru ctu ra m o d erad a), a  las técnicas 
de representadón  gráfica (estru ctu ra m ás a lta ) y  al sistem a t r iz  ( d  nivel m ás a lto  de estructura).

L lu v ia  de ¡deas

A lex O sb o rn  desarrolló  la técn ica  tra d id o n a l de lluvia de ideas e n  la  década de 1960 . E s una técn ica  que 

in trod u ce un d e m e n to  de e stru ctu ra  p ara la a s o d a d ó n  libre . La técn ica  se h a  u sad o tru d id onalm en te para 
ayudar a  grupo» de 6  a  12 personas a asociar librem en te las ideas sugeridas p o r el p lan team ien to  de un 

p rob lem a. U n  facilitad or o  un registrador por lo  general se  co lo can  tren te a  u n  pizarrón  o  un ro tafo lios, y 

registra las ideas con fo rm e lo s  m iem bros d e l g ru p o  las verbalizan e n  su  fo r m a  burda, ta n  ráp id o co m o  se  

les ocu rren . A quí las  actividades incluyen:

1 . Identificar al e q u ip o  adecu ad o p ara co n d u cir la  sesió n  de lluvia d e  ideas.

2 .  R eu nir a l  eq u ip o  y  ac larar d  tem a y  las reglas fu nd am entales.

3 .  G en erar las ideas.

4 .  A d arar las ideas y  co n d u ir la  sesión  de lluvia d e  ideas.

La lluvia de ideas desalienta la  “ m ism a fo rm a  antigu a" de pen sar, gracias a  la  creac ió n  de cada vez m ás 
ideas, so b re  las cuales el eq u ip o  se  pueda basar. U sada co n  eficacia , m otiva  a  to d o  el equ ip o, y  lo  entu siasm a 

al asignarle u n  valor igual a cada idea. Estas ideas pu eden  s e r  ta n  creativas c o m o  lo  d eseen  lo s  m iem bros 

individuales d e l eq u ip o  y, n o  o b sta n te , los cap acita  p ara q u e  perm anezcan  co n cen trad o s e n  e l  o b je tiv o  
c o m ú n  d e l grupo. Este en foqu e n o  so lam en te p erm ite  q u e  se  id entifiqu en  las ideas co n o d d a s  y  obvias, 

sino que ta m b ié n  p erm ite  q u e  su r ja n  Lis ideas n uevas con fo rm e lo s  m iem bros del eq u ip o  se  b a se n  en  

algunas de b s  ideas ya presentadas.

Cfcborn fo rm u ló  cu atro  reglas p ara in crem en tar la  d isp o s ic ió n  d e  las p erson as p ara co m p artir sus ideas 

co n  el grupo. P o r lo  regular, el facilitad or d eclara  o  en u n cia  estas reglas a l  in icio  de u n a  sesión  de lluvia de
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ideas y  — cu an d o  e s  n ecesario—  corrig e co rté sm cn tc  a  cu a lq u ier ind ividu o que las transgred a. L as reglas 

so n  las sigu ientes:

1. N o  c ritica r  las ideas. H ay q u e  guardar las critica s  p ara la fase de evaluación.

2 . S e  debe fo m en ta r la p resen tación  de ideas descabelladas. H ay  que d e cir  to d o  lo  que se  ocu rra.

3 . C an tid ad , n o  calidad. G e n e ra r  u n a  lista ta n  grande co m o  sea  posible.

4 . A u sen cia  de ideas patentadas. Se d e b e  m o tiv ar la co m b in ació n  d e  ideas o  e l  h echo  d e  basarse e n  la idea 
de a lgu ien  m ás.

P o r lo  general, el facilitad or escrib e  el p lan team ien to  d e l p rob lem a an te e l  grupo, y  lo  h ace u n  m étod o  

bastante directivo.
U n a  vez que se  tie n e  u n  listad o, e l  grupo exam in a c o n  esp ír itu  c rítico  la  lis ta  d e  ¡d eas, y  traba ja  e n  form a 

con jun ta  p ara tra ta r  d e  form u lar varios p lan team ien tos/so lu ciones d d  p rob lem a b ie n  refinad os, los cuales 

se  an alizan  después y  se  realiza u n a  votación . D e e s ta  m an era, e l  g ru p o  tiene una p articip ac ió n  m á s  intensa 

en  la  d e fin ic ió n  d e l p rob lem a y  se  usa la lluvia d e  ideas para ap o rtar u n a  in tu ic ió n  creativa a  la fase inicial 
del p ro ce so  crea tiv o , p rod u ciend o c o n  frecu en cia  una d e fin ic ió n  d e l p rob lem a “o rig in a l", que nos p o n e  en  

d  cam in o  c o rre c to  h a d a  una d ire cc ió n  nueva y  m ás productiva.

Lluvia de Ideas y  fijación de punto s de com paración a nivel exploratorio

B>to se ap lica  de una fo rm a  m uy útil d u ran te  las prim eras fases d e  cu alqu ier p ro y ecto  o  p roceso.

A  d ife re n d a  de la f i ja d ó n  de p u n to s de co m p aració n  ( b en ch m ark in g )  de tip o  h abitu al, el cstab lc- 
d m icn to  de pu ntos d e  co m p a ra d ó n  a  nivel exp loratorio  está en cam in ad o  a  la búsqu eda de en fo ­

ques noved osos y  orig in ales p ara d e r to  te m a . Se reco p ila  una m ezcla d e  e jem p lo s  del m u n d o real, n o  tod os 

los cu ales se  re lac io n an  n ecesariam en te co n  e l  te m a  d e  uno y , m ás adelante, se  consigue ju s to  la in fo rm a ­
c ión  s u fiá e n te  acerca  d e  d io s  para o b ten er lo  esencial d e  los m ism os o  para en tend er có m o  fu n cion an . Es 

un proceso  ráp id o d e  filtra d ó n .

El prod u cto  de la f i ja d ó n  de pu ntos de referencia  a  nivel ex p lo ra to rio  e s  u t o  co le cc ió n  excén trica  de 
diseños o  de o tra s  ideas que pu eden  s e r  o  n o  d irectam en te  rd ev an tes p ara e l  te m a , p ero  que d ertam en te 

son insp iradoras con fo rm e se  buscan nuevos en fo q u es p ara d  tem a.

Clasificación de la lluvia d e  ideas

Este m éto d o  sirve p ara ayudar a  los grupos a  e x p lo ra r  p ro b lem as o  p roy ectos com p le jos. U sa las reglas de 
Li a s o d a d ó n  lib re  de la  lluvia de ideas p ara g e n e ra r tan to s su b p ro b lem as co m o  sea posib le.

D a in id o  co n  b  ex p osic ió n  y  la  lectu ra de un p b n te a m ie n to  d d  p rob lem a form al a l  grupo. Luego, 

destaca que lo s  p b n te a m icn to s  d e l p rob lem a tien d en  a ser m uy abstractos y  c o n  frecu en cia  se  c lasifican  en  

su bp rob lem as o  p artes com p onentes.

El prod u cto  d e  u n a c lasificación  de lluvia de ideas e s  u n a  lista b rg a  de su bp rob lem as. Algunos de 

éstos s e r á n  m uy útiles e n  b  fo r m u b u ó n  de so lu d o n e s creativas p ara e l  p rob lem a p r in á p a l. ya q u e  harán 
«alir a  la  su p erfid e  d e rto s  asp ectos d e l p rob lem a o  su g erirán  com p onen tes de b  s o lu d ó n  que n o  e stu ­

v ieron  visibles para e l  grupo cu an d o  se  tra tó  d  p rob lem a a  u n  m v d  m ás a lto , l a »  individuos tam bién  

pu eden  u sar este m étod o.

Lluvia de ideas electrónica

A dem ás de lo  an terior, se  ha conseguid o d  m ejo ram ien to  d e  m uch as técn icas creativas a través d e  lo s  m ed ios 
d cc tró n ico s  c  In te rn e t Esto  ha au m en tad o  el á m b ito  d e  b  conectividad y  de l is  fu en tes de in s p ira c ió a  

D os técnicas q u e  s o n  p articu larm en te ap tas p ara esto  so n  b  carte lera  p u blia taria  y  b  cad en a de cartas.

C ad en a de c a r ta s

Se usa p ara o b te n e r  una g ran  can tid ad  d e  so lu cion es posibles fu era  de una re u n ió n  form al. E n  b  cadena de 

a r t a s ,  lo s  m iem b ro s del eq u ip o  generan  y  p asan  ideas en tre  s i c o n  m em o ran d o s o  p o r c o rre o  electrón ico , 
l a s  etapas de este en fo q u e  so n  las sigu ientes:
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1. D efin ir el o b je tiv o  d e  la lluvia d e  ideas.

2 .  E stab lecer u n  m ed io  y  un m éto d o  d e  d istrib u ció n  (p ap el o  e lectró n ico , fax , c o rre o  in tern o , c o rre o  e le c ­

tró n ico , e tcé tera , d e fin ir cuál será  el o rd e n  del cn cau zam ien to  y  estab lecer u n  m a rc o  de t ie m p o  para la 

respuesta).

3 .  P rim era  ronda, cada persona e sc rib e  una o  d o s ideas (p o sterio rm en te  pasa la carta  a  alguien m ás).

4 .  l a  sigu iente persona se  basa e n  esas ideas o  las adiciona.

C a rte le ra  p u b lic ita r ia

Esta técn ica  se  u tiliza p a ra  recop ilar ideas a  p artir d e  una g am a d e  individuos m á s  am p lia , e n  u n  fo rm ato  
que n o  e s  el de u n a  ju n ta . La cartelera  p u blicitaria  e s  u n a  h erram ien ta  pública de lluvia d e  ideas, m anual 

o  e lectrón ica  (P a n d e  e f id , 2 0 0 2 ), c  incluye lo s  siguientes pasos:

1 . D efin ir el o b je tiv o  d e  la lluvia d e  ideas.

2 .  C o lo car un m en sa je  e n  u n  lu g ar p ú b lico  so lic ita n d o  ideas (c o n  in c lu s ió n  del o b je tiv o ), u tilizan d o  rota- 

folios, In tran et, etcétera.

3 .  R ecop ilar ideas a l  final de u n  m a rc o  de t ie m p o  esp ecífico , y  h ace r com p en d ios y  seleccion es a p artir de 

ellas.

4 .  R ecord ar la im p o rtan cia  de agradecer p o r su s  co n trib u cio n es a quienes intervengan.

A sociación  lib re  y  asociación creativa
La a so c ia c ió n  d e  ideas es u n o  d e  lo s  bloques ed iticativos m ás básicos de la creativ id ad  individual y 

de la  creatividad e n  grupo. S in  em barg o, de una m anera lo  su ficien tem ente a n o rm a l, n o  hay un análisis 
esp ecífico  so b re  e lla  e n  la literatura trad icion al de la  creativ idad . Q u izá la  técn ica  m e jo r  co n o cid a  p a ra  la 

asociación  d e  ideas sea  la aso ciació n  lib re , un ru dim ento d e l m éto d o  p sicoanalítico  freud iano. La m ayo­

ría de las p erson as están  fam iliarizadas co n  e l  e je r c id o  donde se m en cion a  una palabra a  u n  individuo y 
este debe resp on d er c o n  el p rim er p en sam ien to  q u e  le venga a la  m e n te ; se tr a ta  de la a so d a c ió n  libre en  

su form a m ás básica.

La a so d a c ió n  lib re  e s  una v aliosa ayuda p ara el p en sam ien to  crea tiv o , ya q u e  guia a  la  g en te  para 
K icer con exion es que de o tra  m anera n o  h a ría n . S in  em barg o, e n  la  esfera  de los n eg od os la creatividad 

requiere d e  un en foqu e b astan te  co n cen trad o  y  o rien tad o  h a d a  las m etas . L as com p añías bu scan  ideas 

que estén  re lacion ad as co n  el tem a e n  cu estión , incluyendo m uchas ideas que estén  vinculadas co n  d ich o 
tem a de fo rm as que n o  so n  evidentes. T a m b ié n  re q u ieren  de u n a g ran  cantidad d e  d ich as ideas: una 

m uestra p equ eña y  a lea to r ia  n o  ayu da m u ch o  e n  el fren te  de la so lu ció n  de p rob lem as. D ebido a  estos 

requ isitos, se  d esarro lló  el arte  de la a so c ia d ó n  lib re  p ara co n v ertirlo  e n  u n  en foqu e d enom in ad o  aso c ia - 
d ó n  creativa.

E n  la  a s o d a d ó n  creativa, se  hace u n a  a so d a c ió n  lib re  co n  la fim lid ad  d e  sacar a  la  sup erficie lo s  diver­

sos p a tro n es y  re lad on es que rod ean  a  un te m a  y  q u e  se derivan de éste, p on ien d o  así a l  descu bierto  o tra s  
id o s  rd a d o n a d a s  a  lo  largo d d  cam in o . Este en foqu e se  beneficia p o r la tend en cia  de la m en te a  prod u- 

d r  ideas y  a  recu p erar recu erd os en  grupos, c o n  b ase  e n  los p atron es que los v inculare Los p atron es pueden 

ser form ales y  co n sd cn tes , c o m o  cu an d o  record am os q u e  d  ro jo , d  a z u l y  d  a m arillo  p erten ecen  a l  grupo 
de co lores p rim ario s. T a m b ié n  pu eden  ser m en os co n sd cn tes , o  in d u so  fortu itas, co m o  cu a n d o  pensam os 

en  las palabras sh e ll  y  M I  en  respuesta a  la p a lab ra  ar/i, ta n  s ó lo  p orq u e ta le s  vocablos rim a n  e n tre  s í . Una 

a so ciad ó n  fortu ita  o  secund aria c o m o  ésta a b re  u n  cam in o  a  través de las categ orías m ás evidentes (y  gene­
ra lm en te m á s  útiles), c o n e ctan d o  ideas ap aren tem en te  incon exas y  agrupán d olas e n  n uevas categorías.

Ifo s  varian tes sen d lias  de las técn icas de a s o d a d ó n  se  d escriben  a  co ntinu ación .

Asociaciones y analogías d e  palabras

Las a so d a d o n es y  la» analogías d e  palabras se  usan  co n  frecu en d a  para d a r  m ovilidad a  u n  g ru p o  de in d i­

viduos q u e  se  en cu entre a trap ad o  e n  un p en sa m ien to  trad id o n a l, m ed ian te  e l  uso de palabras a leatorias y 

n o  re lacion ad as, c o m o  una fo rm a  de estim u lar perspectivas frescas y  so lu d o n e s nuevas.
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AI d escrib ir e n  detalle u n a  p alabra, u n  o b je to  o  una situ ació n  de t ip o  a lea to rio , s e  logran  h ace r co n e­

xiones inu suales c o n  u n  p rob lem a. E s to  b rin d a u n  su m in istro  p rácticam en te  ilim itad o  de insp iración  para 

u n  p en sam ien to  de g ran  avance, y  cap acita  a  tod os lo s  m iem b ro s del eq u ip o  p ara crea r u n  nuevo p u nto  de 
enfoque p ara s u  p en sam ien to . T a m b ié n  ayu da a  revigorizar un proceso  d e  lluvia d e  ideas que haya llegado 

a u n  p eriod o  d e  calm a.

1. D eterm inar la fuente de las palabras estim u lan tes q u e  se  d e b erán  usar.

2 . D efin ir d a ra m en te  el p rob lem a y  fo m en ta r la lluvia de ideas iniciales.

3 . Idear asociaciones o  analog ías q u e  sean estim uladas p o r u n  p anoram a seleccionado o  p o r una cosa viva:

a )  U n a  asoc ia c ión : u n a  c o n e x ió n  m en ta l q u e  se  desencad ena m ed ian te  u n a  idea, u n  recu erd o , una 
im agen  o  u n  suceso.

b )  U n a  an a lo g ía :  u n a  co m p aració n  de u n a  característica , u n a  a cc ió n  o  u n  co m p o rtam ien to  p rim arios 

entre d o s cu estiones.

4 . T o m a r  las ideas identificad as e n  d  p a so  an terio r y  reexpresarlas co m o  se  ap lican  al p rob lem a.

5 . R epetir d  p ro ceso  co n  tan ta  frecu en cia  co m o  sea  de utilidad, u san d o  una nueva palabra cad a  vez.

6 . C o n ju n tar las m ejo res ideas.

Antisolución

I s ta  técn ica  sirve p ara a b r ir  b s  m en talid ad es y  v e r  las  cosas d e  una fo rm a  distinta a p artir de enfoques 
diferentes. A quí se  so licita  a lo s  individuos que id een  lo  o p u esto  de lo  q u e  necesita lograrse.

1. D efin ir d  o b je tiv o  d e  b  U u vb d e  ideas.

2 . C r e a r  u n  o b je tiv o  nuevo, o p u esto  a l  o b je tiv o  “re a l" .

3 . G en erar ideas c o n  base e n  e l  “a n ti" -o b je tiv o  (d ivertirse y  ser libera l).

4 . E x am in ar cada “a n ti"  idea y  v e r  qué idea positiva sugiere.

5 . R egistrar b s  ideas positivas y agregarlas co m o  posibles.

P o r e jem p lo , ¿que ta l una crem a c o n tra  e l  en v e jec im ie n to  que c re e  arrugas, que vuelva la  p id  flá d d a  y  de je  
la piel grasosa y  o lorosa?

Métodos de incubación

l a  incu bación  e s  e l  desarrollo  de ideas que o cu rre  cu an d o  uno se  con cen tra  e n  u n  p rob lem a durante 
d e r to  tiem p o. E l valor ex trao rd in ario  d e  e s te  b loqu e sig n ificativ o  lo  exp resó  b ie n  B ertrand  R ussell (1930 , 

pp. 4 9 -5 0 ):

C uando s e  t ie n e  q u e  e s c r ib ir  so b re  a lg ú n  te m a  m é s  b ie n  d if íc il, e l  m e jo r  p la n  c o n s is te  e n  p e n sa r  
en e llo  c o n  u n a  g ra n  In te n s id a d  - l a  m a y o r In te n s id a d  co n  la  q u e  u n o  p u e d a  h a c e r lo -  d u ra n te  
u n a s c u a n ta s  h o ra s  o  d ía s, y  a l  f in a l d e  e se  tie m p o  d a r ó rd e n e s, p o r  a s í  d e c ir lo , d e  q u e  e l  tra b a jo  
d e b e ré  p ro c e d e r  e n  una fo rm a  n o  co n ve n c io n a l. D e sp u é s  d e  a lg u n o s m e s e s , vu e lv o  a l te m a  d e  una  
m a n era  co n sc ie n te  y  e n cu e n tro  q u e  e l  tra b a jo  s e  h a  re a liza d o .

Desde lu eg o , las presiones del á m b ito  lab o ra l consp iran  co n tra  ta l intensidad. A penas h em os em pezad o 
co n  u n  p rob lem a d ifíc il cu an d o  u n  nuevo m en saje, rep orte  u o rd e n  nos d istrae. P o r  lo  tan to , cualquiera 

que d esee in cu b ar u n  p ro b lem a im p o rtan te  de form a e fica z  debe te n e r  esp ecial cu id ad o de “ p ensar e n  él 

durante varios d ías co n  m u ch a inten sid ad ", ignorando las presiones d e  b s  tareas m últiples. E n  vez de e llo , 
u no debe concen trarse ú n icam en te e n  el p rob lem a.

Creatividad cíclica

La creatividad d c lica  e s  una h erram ien ta  que ayuda a los equ ip os a  in cu b ar id eas. Im plica un m en o r 

n ú m ero  de sesio n es de tra b a jo  p ero  m ás prolongadas, gen era lm en te fu era del s itio  de tra b a jo  o  bajo  

órdenes de “ puertas cerrad as" p ara  p reven ir in terru p cion es. Estas sesio n es intensas se  in terru m p en  por
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d eso ím o s de varios días, d u ran te lo s  cu a les  lo s  m ie m b ro s  del eq u ip o  incu b an  ideas asociad as c o n  un p ro ­

blem a d eterm in ad o . E n  la  p rim era  sesión  in ten sa  se  recom ien d a que el eq u ip o  o  e l  grupo se  “sobrecargue" 

co n  tan ta  in fo rm a ció n  acerca  d e l p ro b lem a co m o  sea  posib le. E n  sesio n es su bsig u ien tes se reco m ien d a  que 
se introd uzca y  se  u se una variedad d e  h erram ientas y  p rocesos para la creatividad.

la  característica  ese n c ia l de la creativ id ad  c íclica  e s  e l  u so  de c id o s  d e  en foqu c/d csen foqu e/en foqu c. 

Aunque b s  sesiones d e  tra b a jo  del t ip o  d e  re tiro  o fre ce n  m uch as v e n ta jas  p ara  facilitar tales a d o s ,  es 
posible integrarlas eficazm en te d e n tro  de u n a  sola reu n ión  o  sesió n  de tra b a jo .

M é to d o  b ásico

1 .  A ltern ar b lo q u es de tr a b a jo  intensos y  p eriod os d e  descanso  p ara m ed itación .

2 .  C o n d u cir al g ru p o  a través de p o r lo  m en os u n  a d o  en tero  de en foqu c/d csen foqu e/enfoqu c.

P e rio d o s  d e  en fo q u e

1. U sar técn icas en focad as p ara la lluvia d e  ideas.

2 .  P rep arar un d iag ram a d e  fiu jo  d e l problem a.

3 .  R ecop ilar o  analizar los d a to s  so b re  e l  problem a.

4 .  R ed actar una d escrip ció n  o  u n  re p o rte  com p le to  d e l tra b a jo  realizad o a  la fech a  sobre el problem a. 

P e rio d o s  d e  d escan so

1 .  E stru ctu rar receso s, de ta l m o d o  q u e  el p rob lem a y  las ideas re lad onad as se  puedan “ filtra r" . N o  d is­

traerse  c o n  o tro s problem as; la  d esco n ex ió n  e s  la dave.

E J E M P L O

C ó m o  incuba s u s  h u e vo s  G enera l Electric

G e n e r a l  E l e c t r i c  s e  e s f u e r z a  c o n s t a n t e m e n t e  p o r  l a  I n n o v a c i ó n ,  u t i l i z a n d o  t r e s  h e r r a m i e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  s e n ­

c i l l a s ;  s e s i o n e s  d e  e n t r e n a m i e n t o  a d m i n i s t r a t i v o ,  m e j o r e s  p r á c t i c a s  y  r e p r e s e n t a c i ó n  g r á f i c a  d e l  p r o c e s o .
S e s io n e s  d e  e n tre n a m ie n to  a d m in is t ra t iv o :  u n  g e r e n t e  y  s u s  s u b a l t e r n o s  s e  r e ú n e n  d u r a n t e  u n  e n c i e r r o  d e  t r e s  

d í a s .  A  l o s  s u b a l t e r n o s  s e  l e s  I n d i c a  u n  c o n j u n t o  d e  p r o b l e m a s  p a r a  q u e  t r a b a j e n  e n  e l l o s  c o n  la  a y u d a  d e  u n  f a c i l i ­
t a d o r  e x t e r n o .  N o  s e  p e r m i t e  a l  g e r e n t e  q u e  p a r t i c i p e  e n  e s t a s  s e s i o n e s .  E l t e r c e r  d í a ,  s e  p r e s e n t a n  a l  g e r e n t e  l a s  
s o l u c i o n e s  p r o p u e s t a s  p o r  l o s  s u b a l t e r n o s .  Él t i e n e  q u e  r e s p o n d e r  c o n  u n  s í ,  u n  n o  u  o p t a r  p o r  u n  e s t u d i o  m a y o r .  

S e  m o t i v a  a  l o s  g e r e n t e s  p a r a  q u e  l i m i t e n  la  r e s p u e s t a  c o n s i s t e n t e  e n  la  p o s p o s i c i ó n .
M e jo re s  p r á c t ic a s :  c e  s e  c o m p a r a  a  s í  m i s m a  c o n t r a  o t r a s  e m p r e s a s  q u e  s e  c o n s i d e r a n  d e  l a  m e j o r  c l a s e  e n  u n a  

f u n c i ó n  e s p e c í f i c a ,  c t  e m p i e z a  e n t o n c e s  u n  p r o c e s o  d e  e s t u d i o  p a r a  m e j o r a r  s u  p r o p i o  d e s e m p e f l o ,  I n t e n t a n d o  
e m u l a r  l a s  p r á c t i c a s  d e  e s t a s  c o m p a ñ í a s  d e  c l a s e  l íd e r .

R e p re se n ta c ió n  g rá f ic a  d e l p ro c e s o :  l o s  e m p l e a d o s  p r e p a r a n  u n  d i a g r a m a  d e  f lu jo  d e  u n  p r o c e s o  e n  p a r t i c u l a r .  
El d i a g r a m a  d e  f l u j o  d e s g l o s a  e l  p r o c e s o  y  e l  p r o d u c t o  e n  s u s  p a r t e s  c o n s t i t u t i v a s  y  r e l a c i o n a d a s .  L u e g o ,  c o m o  

d e s a f í o ,  s e  p r e g u n t a  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  c u á n t o  t i e m p o  p o d r í a n  r e d u c i r  e l  p r o c e s o ,  y  c ó m o  m e j o r a r  e l  p r o d u c t o ,  ce  
lo g r ó  r e d u c i r  a  la  m i t a d  e l  t i e m p o  q u e  s e  n e c e s i t a b a  p a r a  f a b r i c a r  m o t o r e s  d e  a v i o n e s  g r a c i a s  a  la  r e p r e s e n t a c i ó n  

g r á f i c a  d e l  p r o c e s o .

Métodos de representación qráflca
Los m éto d o s de rep resen tació n  gráfica  se  usan  p ara desglosar g rá ficam en te  una m e ta  o  un p rob lem a 

am p lio  e n  niveles c re d cn tcs  de detalle, co n  la  finalidad de en te n d er m e jo r  el co n o c im ie n to  actu al a ce r­

ca del m ism o .
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E x p lo r a c ló n /a ta q u *  O* l o s  p r o b le m a s ;  a s p e c t o s  q u e  u n o  p o d r ía  q u e r e r  In c lu ir

" P o s i t i v o "

M a t a  s o n  m a n a s  c o m e r c ia le s  r e g i s t r a d a s  » r t h e [ » u M r >  O r o m M f lo n .

F I G U R A  2 .11  E je m p lo  d e  re p re s e n ta c ió n  g r á f ic a  d e  la  m e n te  (e x p lo ra c ió n /a ta q u e  d e l p ro b le m a )  
F u e r te :  t e m p l o s  d e  la  r e p r e s e n t a c i ó n  g r á f ic a  d e  la  m e n t e  d e  l l lu m ln e  T r a  n l n g  L t d .  2 0 0 8 .  R e im p r e s o  c o n  a u t o r i z a c ió n

Representación gráfica de la m enta hum ana

Esto  le  p erm ite  a  u n  eq u ip o  o  a  u n  individuo gen erar una en o rm e cantidad de ideas d iversificando cada 
idea e n  varias ideas detalladas. L as ideas derivadas pu eden  estar vaga o  estrech am ente re lacion ad as co n  

d  “m iem b ro ’’ d e l cual su rg ieron . P a ra  crea r una rep resen tación  gráfica  co m o  la que se  m u estra  e n  la 

figura 2 . I I ,  s ig a  e sto s  pasos;

1. E scriba u n  te m a  ( o  d ibu je una im agen  que lo  rep resente) e n  e l  cen tro  o  e n  el e x tre m o  de u n a  h o ja  de 
popel de ta m a ñ o  grand e.

2 . G en ere  ideas e n  to m o  a l tem a. Para cada id ea  principal, tra ce  una línea d irectam en te  a  p artir del tem a 

principal.

3 . P ara  cad a  idea nueva, decida s i  se tra ta  de u n  nuevo tem a o  d e  una variación  de una idea existente. 

Registre las ideas s o b re  las lineas con fo rm e s e  vayan g en eran d o .

4  C o n tin ú e p en san d o , d ib u jan d o  y  registrand o h asta  que se a g o te n  las ideas (d e las personas im p licad as). 

Caja morfológica

Sirve p ara representar todas las com b in acion es d e  las so lu cion es potenciales q u e  tra ta n  d e  las partes esen ­

ciales d e  un problem a.
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P r o b le m a  m u e s t r a :
¿C óm o p u ed o  d e te rm in ar o jé  au tom óvil«  m ejo r p a ra  mf?

F I G U R A  2 .1 2  Ejem plo d e  una c a ja  m orfológica

Ayuda a  id en tificar to d as las ['artes d e l p rob lem a q u e  d e b e n  tratarse p ara lleg ar a  una so lu c ió n  exitosa, 

m ediante u n  cu ad ro  q u e  perm ite m ostrar las opciones para resolver cada parte esencial del problem a, y 

faculta a l  equipo evaluar varías so lu ciones a  la  vez (véase La figu ra 2 .12).
Para hacer esto :

1 . Integre u n  eq u ip o  b ie n  in fo rm ad o .

2 .  D efin a los parám etros q u e  sean  n ecesarios p ara cu alqu ier so lu c ió n  del p rob lem a (d ond e un p arám etro  

es u n a  característica  que d e b e  ten er una so lu c ió n  p ara que sea e ficaz ). Los b u enos parám etros tienen 
que ser independientes de los dem ás p arám etros, y  crea r una so lu c ió n  com p leta  cu a n d o  s e  co m b i­

n an  co n  o tro s p arám etros.

3 .  C r e a r  opciones p ara cad a  p arám etro .

4 .  C r e a r  so lu cion es alternativas v in cu lan d o  d iferen tes op ciones.

5 .  A nalizar las so lu cion es alternativas y se leccion ar las m ejores.

t r iz :  Una metodología e stru ctu ra l para la solución creativa  de problem as

A unque las h erram ientas an terio res  p ara la creatividad fu n cio n an  b ie n  co m o  elem en to s separados, se  han 

desarrollad o diversos sistem as estru ctu rad os p ara la so lu ció n  creativa d e  los p rob lem as. E n tre  éstos, el sis­
tem a m ás ú til y  cada vez m ás p rom in en te es el s is te m a  t r i z ,  e l  cual se  basa  e n  el tra b a jo  del ingeniero ruso 

G e n r id i S . A ltsh u llcr, q u ien  d esarro lló  u n  sis te m a a l cual d en o m in ó  a r i z  (a c ró n im o  ru so  p ara la exp resión  

a lg o ritm o  p a r a  l a  so lu c ión  in v en tiv a  d e  p r o b lem a s ) .  M á s  tarde este a lgoritm o fu e rrd efin id o  por su s  e s tu ­
diantes p ara llam arlo  t r i z  (te o r ía  d e  la so lu ció n  inventiva de p ro b lem as). E n  la p a rte  cen tra l del proceso  

t r i z  *  en cu en tran  c in c o  p atron es d e  in n ov ación  que em ergieron  del e scru tin io  h istórico  de A ltshuller 

sobre las innovadones.

P a tr ó n  I .  S u s t r a c c ió n :  al d esarro llar nuevos productos, e x is te  siem p re  una tend encia  a ag reg ar caracte­

rísticas. E l p rin a p io  de la s u s tr a c a ó n  fu n a o n a  a  la inversa. D escarta  algunas de las características del 
prod u cto  p ara bu scar u n  en ten d im ien to  del desarrollo .
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P o r ejem p lo , la cafeín a d e l café co n d u ce  a l  café dcscafein ado. D e  form a sim ilar, el princip io  se  puede 

u sar p ara o tro s  a lim e n to s . E n  la  socied ad  m o d ern a  m uy interesada e n  la salud , por e jem p lo , se  e lim in a  la 
grasa p ara o b ten er version es s in  grasa d e l p rod u cto . E so  sirve ta m b ié n  p ara o tr a s  categ orías d e l prod u cto  

co n  fin es  de sim p lificación  y  m e jo ram ien to . Q u ite  el c in esco p io  d e  un te lev isor y  ¿qué e s  lo  q u e  obtien e? 

¿Un te lev isor c o n  pantalla de p lasm a delgada?

P a tr ó n  Z  M u lt ip l ic a c ió n :  este p a tró n  requ iere q u e  se agregue una copia  de u n  co m p o n en te  ya ex isten ­

te, p ero  lo  h ace de u n a  m an era  que a lte re  la copia  e n  una fo rm a  sign ificativa. Q uizás e l  e jem p lo  m ás sen cillo  
p ira  hacer e s to  sea  la h o ja  adicional p ara  una m aquinilla  de a fe itar. S in  em b arg o , estric tam en te  h ablando, 

la parte e x tra  añadida se  debe a lterar de alguna m an era. P o r  e je m p lo , su p ong am os q u e  la ad ic ió n  de la 

segunda h o ja  es a  un ángulo p arcia lm en te  d iferen te  p ara lo g rar u n  co rte  m á s  a l  ras sigu iend o el ro ce  de 
b  p rim era  hoja.

P a tr ó n  X  D iv is ió n :  este p rin cip io  o p era  dividiendo el prod u cto  e n  su s  partes constituyen tes y, m ás 

adelante, recon figu rán d olo  de alguna m anera anticip ada. U sem os una v a  m á s  el e jem p lo  del televisor 

an tigu o , co m o  ilu s tra c ió n  Im aginem os q u e  se  tra ta  de un te lev isor an tig u o , digam os, de h a ce  u n os 2 0  
añ o s. T ien e p an ta lb , base, b o to n e s  de en cend id o-ap agad o, circu itos electró n ico s, e tc é te r a  Esta n o  es 

b  fo rm a  e n  q u e  su rg ió ; s in  em barg o, el princip io  d e  la  d iv isión  p od ría  h ab er con d u cid o  p o tcn d a lm cn tc  

a  la sep aració n  d e  los b o to n e s  de en cen d id o-ap agad o  d d  televisor, es d e cir , llevad o a l  d esarro llo  del contro l 
rem oto .

P a tr ó n  4 .  U n i f ic a c ió n  d e  l a  t a r e a :  este p rin c ip io  activa la tarea de in co rp o ra r u n a  m an iobra o  u n a  fu n ción  
d entro  de un e lem en to  o  co m p o n en te  existen te d e l p rod u cto . El e jem p lo  m ás c o m ú n  es la in co rp o ra­

ción  d e  la fu n ción  de la  an ten a de u n  rad io  de au tom óv il e n  e l  fila m en to  del desem pan ador d e l parabrisas. 

Al h ace rlo  a sí, e l  au tom óv il tien e una lin ea  m ás aerod in ám ica  y  n o  e s  necesario  tener q u e  preocu parse de 
que la  an ten a haya s id o  replegada cu an d o  e l  c o d te  s e  lleve a l  servicio  de lavado.

P a tr ó n  5 .  D e p e n d e n c ia  d e  a tr ib u to s : e s to  se  con cen tra  e n  la re lac ió n  de los prod uctos y sus a tribu tos 

co n  su  a m b ie n te  in m ed iato . P o r  e jem p lo , e n  u n  au tom óv il lo s  pedales pod rían  diseñarse esp ecíficam en te 

en  re lac ió n  c o n  su  u su ario  (h o m b re  o  m u jer). D igam os q u e  la  re lac ió n  del a tr ib u to  se  hará  c o n  una m u jer: 

los pedales se  co lo ca n  de una fo r m a  que p erm ite  tacones m ás a lto s  y h ace posible u n  m e n o r esp acio  
p ira  lo s  pies. O  b ien , la re lac ió n  podría s e r  e n  térm in o s d e l as ien to  y  de la a ltu ra  d e  lo s  individuos, 

cond ucien do a s í  a  un a s ie n to  que se  su b a  o  se b a je , y  que am p líe o  red uzca e l  esp acio  p ara las p iernas.

b i  fortaleza de esta técn ica  e s  su  d esco m p o sició n  sistem ática  y  s u  fijació n  e n  u n  prod u cto  actu al para 
sostener e l  d esarro llo  y  e l  m ejo ra m ie n to . L as técn icas d e  creatividad q u e  em p iezan  co n  u n  esp acio  

v ad o  h ace n  m uy difícil que su rja  a lg o  sign ificativo . Algunas veces, resulta m uy co m p licad o  idear algo. 

C o m o  ex p erim en to , haga u n a  p ru eba consig o  m ism o . T ra te  de inv entar a lgo  nuevo, cu alqu ier cosa. D ese 

u n  m in u to  p a ra  lograrlo . ¿L o  consig u ió? A h ora, to m e  algo  y  tr a te  de ap licar lo s  p rin d p ios an teriores. ¿Cuál 
de lo s  dos m éto d o s lo  co n d u jo  a l  resu ltad o m á s  p rod u ctiv o  c  innovador? La m ayoría d e  lo s  individú­

es  co n testa n  q u e  el segundo, ya q u e  c o m o  m arco  de re feren cia  dirige su  m en te hacia e l  u so  de heurísticas 

fu n icu la re s  p ara alcanzar la m eta  fin a l. E s to  lo  h ace m ás sencillo.

Y a  h e m o s  s id o  c re a t ivo s :  ¿ y  a h o ra  q u é  s ig u e ?

D ar "v id a " a un co n ce p to  o  p ro d u cto  e s  c o n  frecu en d a  m ás difícil que en cen d er la ch isp a co rre c ta  en  

prim er lugar. U na g ran  cantidad d e  obstácu los co n fo rm an  la en o rm e  d iv isión  en tre  la v isió n  y  la realidad 

—e n tr e  sa b e r  lo  q u e  uno quiere y  realm ente h ace r a lgo  p ara h ace r que suceda.
T e n e r u n a  idea e s  ju s to  e l  in ic io  d e l p ro ceso  d e  inn ov ación . P a ra  crea r una in n ov ación  exitosa, 

b  idea debe su jetarse  a  la  frecu en tem en te larga y  ard ua ta rea  d e  la im ple m e  n ta c ió a  T a n  s ó lo  cu an d o  una 

idea se  g estio n a  c o n  éx ito , los m últiples o b stácu lo s e n  su  ca m in o  pu eden  en cen d er la  lu z  de la innovación .
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L as m etodologías estructuradas d d  desarrollo  d e  nuevos p ro d u cto s se d iseñaron p ara ayudar a  superar 

esta ru ta  d e  in certid u m bre y  “ tem o res". P o r  desgracia, tales m éto d o s estru ctu rad os ex isten  ún icam ente para 
d  desarrollo y  la  im p lan tación  de ideas acerca d e  p rod u ctos. Los procesos y  o tra s  ideas de la  innovación  

tien en  q u e  hacer una representación gráfica  d e  u n  p ro ceso  m uy poco estru cturad o y, algu nas veces, muy 

específico. La im p lem en tación  de las ideas d d  p ro ceso  depende d e  una red co m p le ja  d e  factores org an i- 

zadonalcs: a cep ta d ó n  d e  b  geren cia , disponibilidad de recursos, co m p ro m iso  org an izad on al y  así sucesi­
vam ente. C onsegu ir la a d o p ció n  de una nueva idea n o  es u n a  tarca  sim ple. So b re  to d o  cu an d o  b  cu ltu ra 

org anizad on al, lo s  sistem as y  la filosofía de la g e ren d a  n o  están  en cam in ad os h a d a  b s  ideas nuevas. E s un 

h ech o  b m cn ta b le , pero m uch as ideas buenas, esp ed a lm cn te  b s  inn ovacion es d e  p rocesos y  b s  organizacio- 
nales, se desechan  tan  só lo  p orq u e la  o rg a n iz a a ó n . e n  particu lar su  geren d a, o  b ien  deja de a p re d a r el valor 

de la idea o  sim plem en te se  resiste al cam b io . E n  estas com pañías, lo s  adm in istrad ores están  ocu p ad os c u i­

d an d o su status q u o  y  o p eran d o  e n  s u  zona d e  co n fo rt. N o  e s  u n a  c o in d d e n d a  que estas com p añías tam bién  
tengan sistem as y  prácticas que so fo q u en  y  ah ogu en  e l  su rg im ien to  de nuevas ideas. E n  capítu los posteriores 

volverem os a  exam in ar estos aspectos o rg an izad on ales.

» » ] < [
l a  creatividad e s  la p ro d u e d ó n  d e  resultad os innovadores y  valiosos. La creatividad ju e g a  u n  ro l fún- 

d im cn ta l e n  b  in n o v ad ó n , ya que ayuda a  d efin ir problem as, a so lu d o n a rlo s  e  in clu so  algunas veces a 
an ticip arlos. La creatividad se d e b e  utilizar e n  tod as las tases d e l p ro ceso  de in n ov ación  e n  b  so lu ció n  de 

problem as y e n  b  búsqu eda de so lu cion es. N o  d ebería  restringirse ta n  só lo  a  in ten tar generar nuevas ideas. 

Es necesaria p ara b  id entificación , b  se lecd ó n  y  b  p re p a ra d ó n  de los p rob lem as. P o r  lo  tan to , e s  im p or­
tante e n  d  desarrollo  d e  so lu d o n e s e  ideas innovadoras, a s í  co m o  e n  b  in s ta b a ó n  y  b  im p lem en ta d ó n  de 

t i  so lu c ió n  d egid a . E n  otras p ab b ras , b  creatividad ampUa d  esp ectro  to ta l de b  activ id ad innovadora.

E n  este cap ítu lo  en co n tram o s que algunos en fo q u es p ara b  organización  m e jo ra n  e l  d e sem p eñ o  cre a ­

tivo; m ien tras  que o tro s  lo  obstacu lizan  y  lo  extinguen. L o s d iseñ o s org anizad onales je rá rq u ico s  y  b u ro ­

cráticos p arecen  s e r  in com p atib les c o n  b  in n o v a d ó n  y  b  creatividad.
l a  in n o v ad ó n  y  la creatividad so n  fenóm en os que dependen ta n to  d d  individuo co m o  de t i  habilidad 

colectiva de los em picados. Ya sea que se  observe co m o  un resultado incorp orad o  en  lo s  nuevos p rod u c­

tos, serv id os, estru cturas o  procesos org anizad on ales m ejorados, b  creatividad rara  vez es u n a  gestión in d i­

vidual. R equ iere  de b  ad m in istrad ó n  de b s  habilidades ta n to  individuales co m o  colectivas d e  lo s  empleados, 
de sus co n o d m icn to s  y  de su  exp erien d a. l a  ad m in istrad ó n  de lo s  individuos y  de lo s  equipos requiere que 

se preste a te n d ó n  a  u n a  variedad d e  factores. Las habilidades, b s  com petencias y  las  cap ad d ad cs (in te li­

gencias) de lo s  em pleados necesitan  desarrollarse y  m ejorarse. Esto  se logra m ediante una a m p lb  gam a de 
procesos, co m o  la o ip a d ta d ó n  e n  b s  h erram ientas de la creatividad y  en  b  so lu d ó n  de problem as, así co m o  

asegurándose de q u e  los p u estos d e  tra b a jo  se  diseñen co n  el p rop ósito  d e  d ar un esp ad o  su ficien te  p ara el 

desem peño creativo. L as in d in ad o n es y  las preferencias csp ed ficas de cada em picado h a d a  la so lu d ó n  de 
problem as necesitan  identificarse y adm inistrarse, co n  b  finalidad de m axim izar su  p oten cial de contribu ción  

al m ejoram ien to  y  al éx ito  org anizad on al. Al m ism o tie m p o  que se a tien d en  estos asuntos, b s  com p añías 

deben tener g ran  cu id ad o d e  constru ir sistem as q u e  refuercen d  co m p o rtam ien to  creativo y  b  in n o v a d ó a  
N ecesitan exam in ar sus sistem as de m e d id ó n  y de recom pensas, sus estru ctu ras y  procesos, su  cultura, y las 

señales y  lo s  com p o rtam ien to s de su  liderazgo. T o d o s  é sto s  fu n d o n an  de m anera co n ju n ta  p ara entretejer 

una com p le ja  c  intrincad a red de influencias so b re  lo s  acto s d e  b  creatividad y  b  inn ovadón .
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P R E G U N T A S

l  ¿P o r qué es im p ortan te la  creatividad e n  to d o  e l  esp ectro  d e  la activ id ad innovadora? ¿Q ué p ro b le ­
m as exp erim en tan  las com p añías que usan  ún icam ente la  fase de g e n e ra c ió n  de ideas del p ro ceso  de 

desarro llo  d e l producto?

2 .  ¿Cuáles s o n  los p asos fund am entales del p ro ceso  creativo?

3 .  ¿Q ué facto res im piden que la creatividad se  rea lice  e n  el á m b ito  de trabajo?

4 .  ¿La creatividad e s  sim p lem en te a lg o  personal c  individual? E xpliqu e p o r qué.

5 .  N o  e s  posible h ace r q u e  la g en te  s e  vuelva creativa. L a  creatividad es a lgo  q u e  se  tien e o  n o  se  tiene. 
¿Está usted de acu erd o  c o n  lo  anterior?

6 .  ¿P o r qué las org anizaciones a  m en u d o  d e ja n  de utilizar el p en sam ien to  proveniente del h em isferio  

cerebral d e re c h o  de su  fuerza laboral?

E S T U D IO  D E  C A S O

T an  inocen te  co m o  una  bebida

D a n  G e r m a l n .  j e f e  d e  c r e a t i v i d a d  e n  I n n o c e n t  D r in k s , a r g u m e n t a  q u e  l a  c r e a t i v i d a d  s e  d e b e  m a n t e n e r  e n  u n a  c o m p a ñ í a  

d e  r á p i d o  c r e c i m i e n t o .
I n n o c e n t  D r in k s  e m p e z ó  e n  1 9 9 9 .  D a n  G e r m a l n  c o m e n t ó  lo  s i g u i e n t e :  " A l I g u a l  q u e  n o s o t r o s ,  t r a t e  d e  m a n t e n e r  l a s  

c o s a s  c o m o  e s t á n ,  t a n  s ó l o  t e n d r e m o s  q u e  e n f r e n t a m o s  a  l o s  h e c h o s ;  t e n e m o s  la  e s p e r a n z a  d e  q u e  n u e s t r a  c o m p a ñ í a  
s e  v u e l v a  u n  p o c o  m á s  g r a n d e .  Y  t o d o s  n o s o t r o s  s a b e m o s  q u e  u n a  v e z  q u e  u n a  e m p r e s a  s e  v u e l v e  m á s  g r a n d e ,  u n o  

t i e n e  q u e  v o l v e r s e  u n  p o c o  f lo jo ;  u n o  d e j a  d e  p r e o c u p a r s e ;  u n o  d e j a  d e  a m a r  a l  n e g o c i o  q u e  s e  e s f o r z a b a  t a n t o  p o r  
f o r t a l e c e r .  Y  l a s  c o s a s  s e  v u e l v e n  a b s u r d a s .  E s o  e s  l o  q u e  s i e m p r e  o c u r r e " .

¿ C ó m o  p o d r í a  la  c o m p a ñ í a  m a n t e n e r  s u  e s p í r i t u  o r ig i n a l  y  s e g u i r  h a c i e n d o  t o d a s  l a s  c o s a s  c r e a t i v a s  q u e  la  
h a c í a n  s e r  u n a  e m p r e s a  e s p e c i a l ?  H a b ía  c i e r t a  I n q u ie tu d  e n  e l  s e n t i d o  d e  q u e  c o n f o r m e  la  c o m p a ñ í a  s e  v o l v i e r a  m á s  

g r a n d e ,  s e r f a  m e n o s  c r e a t i v a  y  m e n o s  d i v e r t i d a .  D e  a c u e r d o  c o n  G e r m a l n .  e s t a  I d e a  e s  p o c o  r e v o l u c i o n a r l a  p e r o  e s  
s o r p r e n d e n t e  c u á n t a s  c o m p a ñ í a s  s i e m p r e  s u r g e n  c o n  r e l a n z a m l e n t o s  y  n u e v a s  f i l o s o f í a s  d e  m a r c a ,  p a r a  t r a t a r  d e  

m a n t e n e r  I n t a c t o  s u  e s p í r i t u .
I n n o c e n t  e s  u n a  e m p r e s a  a l t a m e n t e  s e l e c t i v a  e n  l a  c o n t r a t a c i ó n  d e  p e r s o n a l .  U t i l i z a  e n t r e v i s t a s  p a r a  I n d a g a r  h a b i ­

l i d a d e s  y  a p t i t u d e s ,  a u n q u e  t a m b i é n  I n v e s t i g a  a  q u i e n e s  s o n  " i n o c e n t e s " :  l o s  I n d iv i d u o s  q u e  p o d r á n  a d a p t a r s e ,  q u e  
d i s f r u t a r á n  d e  s í  m i s m o s  y  q u e  t o m a r á n  l a  I n ic ia t iv a .

L a  d e c la r a c ió n  p e rso n a l

L a  c la r id a d  c o n s i s t e  e n  a s e g u r a r s e  d e  q u e  t o d o s  s e p a n  lo  q u e  I n n o c e n t  q u i e r e  h a c e r  c o m o  c o m p a ñ í a .  E l lo  s ig n i f i c a  

a s e g u r a r s e  d e  q u e  t o d o  I n d iv i d u o  c o n o z c a  s u  p a r t e .  A  la  g e n t e  le  e n c a n t a  s a b e r  c ó m o  p u e d e n  m a r c a r  u n a  d i f e r e n c i a  
y , p o r  l o  t a n t o ,  s e  l e s  d e b e r í a  d e c i r ,  y  a s e g u r a r s e  d e  q u e  s e p a n  c ó m o  s u  t r a b a j o  h a r á  a  I n n o c e n t  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

p o d e r o s a .
L a  re sp o n s a b ilid a d  t i e n e  q u e  v e r  c o n  e l  h e c h o  d e  p e r m i t i r  a  la  g e n t e  p r o g r e s a r  c o n  s u  t r a b a j a  D é je lo s  s e r  e x p e r t o s  

e n  s u  á r e a ,  d é j e l o s  c o m e t e r  e r r o r e s  y  d é j e l o s  c a m b i a r  l a s  c o s a s  q u e  p u d i e r a n  s e r  m e j o r e s .
L a  fra te rn id a d  s i g n i f i c a  c e l e b r a r  t o d a s  l a s  c o s a s  b u e n a s :  r e c o m p e n s a r  a  l o s  I n d iv i d u o s  p o r  e l  t r a b a j o  d e  e q u i p o  y  

f o m e n t a r  u n a  c u l t u r a  a b i e r t a  e  I n f o r m a l ,  d o n d e  l a s  p e r s o n a s  d ig a n  lo  q u e  q u i e r a n  s in  t e m o r  a  la  r e c r i m in a c ió n .

www.FreeLibros.me



7 6  P A R T E  1 C O M P R E N SIÓ N  DE L A  IN N O VA CIÓ N  Y  L A  C R E A T IV ID A D

C u a n d o  C o c a - C o la  h i z o  u n a  I n v e r s ió n  m i n o r i t a r i a  e n  2 0 0 9 ,  l o s  f u n d a d o r e s  c o m e n t a r o n ;  " L o s  t r e s  d e  n o s o t r o s  q u e  

e s t a b l e c i m o s  e l  n e q o c i o  c o n t i n u a r e m o s  o p e r a n d o  y  a d m i n i s t r a n d o  I n n o c e n t  S e r e m o s  l a s  m i s m a s  p e r s o n a s  h a c i e n d o  
b s  m i s m o s  p r o d u c t o s  d e  l a  m i s m a  f o r m a .  T o d o  lo  q u e  s i m b o l i z a  I n n o c e n t  p e r m a n e c e  e n  e l  m i s m o  l u g a r  p r o d u c i r  

ú n i c a m e n t e  b i e n e s  n a t u r a l e s  y  s a l u d a b l e s ;  p r e s i o n a r  m u c h o  p o r  u n a  m e j o r  c a l id a d  y  p o r  I n g r e d i e n t e s  q u e  s e a n  
m á s  s o c i a l  y  a m b l e n t a l m e n t e  r e s p o n s a b l e s ;  e n c o n t r a r  f o r m a s  m á s  e f i c i e n t e s  y  e c o l ó g i c a s  d e  p r o d u c i r  y  e n v a s a r  

n u e s t r a s  b e b i d a s ;  d a r  a p o y o  a  l a s  I n s t i t u c i o n e s  c a r i t a t i v a s  e n  l o s  l u g a r e s  d e  d o n d e  p r o v ie n e  n u e s t r a  f r u t a ;  t e n e r  u n  
p u n t o  d e  v i s t a  s o b r e  e l  m u n d o ;  y  n o  t o m a r n o s  a  n o s o t r o s  m i s m o s  c o n  d e m a s i a d a  s e r i e d a d  e n  e l  p r o c e s o .  D e  h e c h o ,  

e s t e  a c u e r d o  n o s  p e r m i t i r á  s i m p l e m e n t e  h a c e r  m á s  d e  e s a s  c o s a s " .
" C o m o  d i j im o s ,  C o c a - C o la  e s  u n  I n v e r s i o n i s t a  m i n o r i t a r i o .  T i e n e  u n a  p e q u e f l a  p a r t i c i p a c i ó n  q u e  o s c i l a  e n t r e  

10  y  2 0  p o r  c i e n t o ,  p o r  l a  c u a l  e l l o s  p a g a r o n  E 3 0 M . E le g im o s  a  C o c a - C o la  c o m o  n u e s t r o  i n v e r s i o n i s t a  m i n o r i t a r i o  
p o r q u e  a d e m á s  d e  b r i n d a r n o s  l o s  f o n d o s ,  n o s  a y u d a n  a  l o g r a r  q u e  n u e s t r o s  p r o d u c t o s  l l e g u e n  a  m á s  g e n t e  e n  m á s  

b g a r e s .  A d e m á s ,  h a n  e s t a d o  e n  e l  n e g o c io  d u r a n t e  m á s  d e  1 2 0  a ñ o s  y ,  p o r  c o n s i g u i e n t e ,  h a b r á  c u e s t i o n e s  q u e  p o d a ­
m o s  a p r e n d e r  d e  e l l o s .  Y  e n  a l g u n a  f o r m a  m o d e s t a ,  t a m b i é n  p o d r í a m o s  In f lu i r  e n  s u  p e n s a m i e n t o .

" E s t e  a f l o ,  I n n o c e n t  c u m p l i r á  1 0  a f t o s .  E l  p r i m e r  d í a  l o g r a m o s  v e n d e r  2 4  b a t i d o s  d e  f r u t a  d e n o m i n a d o s  sm o o th le s,  
y e s o  f u e  e l  2 8  a b r i l  d e  1 9 9 9 .  E s t a  s e m a n a  v e n d e r e m o s  a p r o x i m a d a m e n t e  2  m i l lo n e s " .

P R E G U N T A S

C o n f o r m e  la  e m p r e s a  s e  d e s a r r o l l e  d e s p u é s  d e  l a  I n v e r s ió n  r e a l i z a d a  p o r  C o c a - C o la :  

t  ¿ C ó m o  e s  p r o b a b l e  q u e  c a m b i e  la  e m p r e s a ?

2 .  ¿ Q u é  e f e c t o  p o t e n c i a l  t e n d r á  s o b r e  la  I n n o v a c i ó n  y  la  c r e a t i v i d a d ?

3 .  ¿ Q u é  d e b e r l a  h a c e r  I n n o c e n t  p a r a  a j u s t a r s e  a  t a l e s  c a m b i o s ?

(Fu ente: Basado en Germaln. 2 0 0 5  v  www.lnnocentdrlnhs.co.uli. 2 0 0 9 . Con autorización de Innocent Ltd).

R e fe re n c ia s

A n ó n  (2 0 0 4 ) , “ R cnied y fo r  th c  d csign er’s  b lo ck  fou nd  in  a  d e  ver b lu c b o x " , D esign E n g in eer in g  5 0 (7 ) :  66.
A rnabile, T .M . (1 9 9 7 ) , “ M otiv ating  creativ ity  in  organisation s: O n  doin g w hat you  lov e an d  loving w hat 

you  d o " , C a lifo r n ia  M an ag em en t R ev iew  40( 1 ): 3 9 -5 8 .
A nderson, J .V . (1 9 9 2 ) , “ W a r d e r  th an  fic t io n  T h e  reality  an d  m yth s o í  crea tiv ity ", A cad em y  o fM a n a g e m e n t  

E xecu liv e 6 (4 ) :  4 0 -4 7 .

B o o n e , L .W . y  H ollingsw orth, A .T . (1 9 9 0 ) , "C rea tiv e  th in kin g  in  business o rg an isa tio n s", R ev iew  o f  
B u sin ess, o to ñ o : 3 -1 2 .
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D rarin , R ., G lynn, M .A ., K azanjian, R .K . (1 9 9 9 ) ,  “M u lti-level th eorizin g  a b o u t crea tiv ity  in  organizations: 

A sen sem ak in g  p ersp ectiv e", A c a d e m y  o f  M an ag em en t R ev iew  2 4 : 286 -3 0 7 .
D ru cker, P .F . (1 9 8 5 ) , " T h e  d iscip line o f  in n ov ation ”,  H a rv a r d  Business R ev iew , m ay o -ju n io : 6 7 -7 4 .

Ford, C .M . ( 1 9 % ) ,  “A  th co ry  o f  individual Creative a c tio n  in  m ú ltip le  so cia l d o m a in s", A c a d e m y  o f  
M an ag em en t R ev iew  2 1 : 111 2 -1 1 4 2 .

Frum kim , P . (2 0 0 5 ) , “C hefs sc e k  n ew  in sp iration  fo r  culinary m a g ic", N a lio n 's  R estau ran ! N ew s  3 9 (1 2 ) : 
7 5 -7 9 .

G ardner, H . (1 9 9 1 ) ,  T h e  u n sc h o o led  m in d ,  N ueva Y o rk : B a s ic  B ook s.
C arfield , C .A . (1 9 8 6 ) ,  P eak  p e r fo r m er s : T h e  n e w  h e r o e s  o f  A m erican  business, Nueva Y o rk : H arp er C ollins.
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Estrategia e innovación

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r de  e stu d ia r  e s te  capítulo, u s te d  deberá:

•  R e c o n o c e r  la im portancia  del fo rta lec im ien to  de  la s  cap ac id ade s para 
la innovac ión .

•  Exp lica r la s  c u e st io n e s  e s tra té g ic a s  c lave  e n  el d e sa rro llo  de  la  innovación.

•  E n te n de r la s  o r ien ta c ion e s  e s tra té g ic a s  b á s ic a s  para  la innovación.

•  C om prend e r la in te rconex ión  e n tre  d ife ren te s e s t ra te g ia s  para  la Innovación.

•  A p re n d e r  q ue  las e s t ra te g ia s  de  la in n ovac ió n  va r ía n  a  lo la rg o  del c ic lo  
de v id a  de la industria.

•  R e c o n o c e r  la s  ven ta ja s y  la s  lim itac ione s de  se g u ir  d ife ren te s e stra te g ia s  
para  la innovac ión.

•  En te n de r la im portancia  de  te n e r la cap ac id ad  de e stab lece r e l d iseño  
dom inan te  e n  la  Innovac ión.

•  D e sta c a r  la  opo rtun id ad  del ráp ido  in g re so  al m ercado , co m o  u n  dete rm inante  
im portan te  de  la e s tra te g ia  de innovac ión.

•  Exp lica r lo s  d ife ren te s t ip o s  de e s t ra te g ia s  de a taque  y de  d e fe n sa  para 
la innovac ión .
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In t ro d u cc ió n

M u ch as co m p añ ías se e s tá n  en fren tan d o  a  d esafíos fu ndam entales e n  sus estrategias o rg an izad on alcs y  sus 

prácticas adm inistrativas. l o s  c a m b io s  s o n  im pulsados p o r el v ertig in oso  ritm o  d d  ca m b io  tecn ológico , la 
com p etencia g lobal y  d  su rg im ien to  de u n a eco n o m ía  basada e n  el co n o cim ien to . la s  d em an d as del m er­

cado y  el p ro d u cto  están  cam b ian d o  m á s  ráp id o  que nunca; lo s  d ie n tes  exigen m ayor variedad y  u n  cu m ­

p lim ien to  m ás p erso n alizad o  de sus “ necesidades”;  lo s  c id o s  de vida de lo s  prod uctos se  e s tá n  volviendo 
cada vez m ás cortos; las fro n teras  d e  los m ercad os s e  están  d e sv an eaen d o  y  é sto s  se  están  in tegrand o; la 

dem anda y  la co m p e te n d a  g lo b ales se  están  con v irtien d o  e n  la n orm a e n  vez de la  e x c e p d ó n ; y  la in n o ­

vad ó n  tecn o lógica  tien e influen cia  e n  la industria. D ebido a  los e fec to s  intensificados de tales fu erzas del 
cam bio, las em p resas m od ernas d eb en  cap italizar las oportun id ad es, in tro d u d r nuevos prod uctos e n  una 

su cesión  rápida y  resp on d er e n  t ie m p o  real a  la d in ám ica del m ercad o . T a le s  cam b io s so n  in d erto s, rápidos 

e inestables y, c o n  frecu en cia , to m a n  a  m uchas organizaciones p o r sorp resa.

C olectiv am ente, los cam b io s e n  e l  am b ien te  co m p etitiv o  g e n e ra n  im p o rtan tes  con secu en cias p ara el 
desarro llo  y  la  ad m in istrad ó n  de productos, de m ercad os y  de capaud ades organizad on alcs. P recip itan  

u n  a le jam ien to  de las estrategias y d e  las prácticas o rg an izad on alcs m o n o líticas y rígidas. E l é x ito  inicial 

ya n o  e s  u n a  g arantía  d e  la supervivencia a  largo  plazo. U na firm a  p ion era  p od ría  en co n trar sus esfuerzos 
en so m b red d o s p o r una reestru ctu ración  em presarial inesperada, u n  ca m b io  re p en tin o  e n  las co n d id o n es 

del m erca d o  o  un avance te cn o ló g ico  m á s  novedoso. L a  ad m in istrad ó n  d e l ca m b io  e s  el desafío  p ara la 
estrategia. l a s  em presas ex itosas s o n  aq u ellas q u e  tie n en  la cap ad d ad  de in n o v ar y  ev o lu d o n a r estratég i­

cam ente.

E st ra te g ia ,  c a p a c id a d  e s t ra té g ic a  y  ven ta ja  co m p e tit iv a

l a  p ersp ectiv a co n v en cio n a l de la  estrategia  consiste e n  alinear los recu rsos in ternos co n  las oportun idad es 

y  las am en azas am bientales. La estrategia  es d  p a tró n  d e  las d ecisiones d e  u n a  com p añía, q u e  d eterm in a  y  

revela su s  o b je tivos y  su s  p lanes para alcanzar tales m etas. 1.a estrategia se  divide e n  d o s actividades fun- 
d im entales: fo rm u la d ó n  e im plem entación . La fo rm u la ció n  im plica to m a r decisiones so b re  q u é  h a ce r; en  

tan to  que la im p lem en ta d ó n  requ iere  d  d ise n o  d e  p rogram as y  de planes paro lograrlo . A n te esa  perspectiva 

de la  estrategia, la  variedad de posibilidades alternativas se vuelve m ás estrech a  al a linear la op ortu n id ad  
co n  la  co m p ete n d a , u n a  vez que se  haya identificad o cad a u n a d e  d ía s ,  y  se haya e s tim a d o  c o n  exactitu d  

su im portan cia fu tu ra . Ese “a lin eam ien to” ab arca  las m etas de la  co m p añ ía  y  su  p o s id ó n  e n  el am bien te. 

El p ro ceso  se  disena p ara m in im izar las debilidades o rg an izad on ales y  m axim izar d  ap alan cam icn to  so b re  
sus fortalezas. E n  este en foqu e tr a d id o r a l,  la estrategia su rge de la  co n sid erad ó n  d e  b  alta  ad m in istración  

co n  resp ecto  a  lo s  facto res e x tern o s e  in tern o s. La estrategia se  fo r m u b  en ton ces e n  resp u esta  a  cuatro 

preguntas básicas (L eid tka y R osen blu m , 1996), las  cuales son :

1.  ¿Q ué p od ría  hacer e l  negocio?

2 .  ¿Q ué puede hacer el negocio?

3 .  ¿Q ué q u ieren  h ace r las personas q u e  e s tá n  e n  el negod o?

4 .  ¿Q ué d eb iera  hacer el n eg o d o , desde e l  p u n to  de vista de la sodedad ?

Ese en foqu e co n sis te n  e n  c e rra r  lo s  huecos e n tre  las d em and as ex tern as  y  las cap ad d ad es in tern as y 
fu ncion a e n  am bientes reb tiv am en te  estables, d on d e se o b tien e  b  estrategia  to m an d o  una p ostu ra  r e b -  

tivam ente está tica . E n  u n  m u n d o  caracterizado p o r una d em an d a estable de lo s  d ie n te s , por m ercad os y 

fronteras industriales b ie n  definid os, asi co m o  por com p etid ores visibles, b  g u erra  p o r la supervivencia 
com p etitiva es e n  esencia  una g u erra  de p o sid o n es. La d av e p ara una v en ta ja  com p etitiv a  a  p artir d e  este 

enfoque se  sitú a  d o n d e  una c o m p a ñ b  d i je  com p etir. L a  pregunta d e  c ó m o  com p ita , aunque e s  im portante,
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se  h a  relegado a l h ech o  d e  ser sim p lem en te u n  asu n to  de e je cu c ió n . S in  em barg o, lo s  am bien tes dinám icos, 

que im p lican  d  tip o  d e  ca m b io  q u e  se  m e n c io n ó  co n  anterioridad, re q u ieren  que se  a lte re  la a lineación  

ac tu a l y  q u e  se  a b ra n  nuevos esp acios p ara d e sarro lla r una base para la  v enta ja  com p etitiv a. L a  estrategia, 
por lo  tan to , se vuelve u n a  g u erra  d e  m o v im ien to  e n  vez de u n a  g u erra  d e  posiciones. H  é x ito  depende de 

una an ticip ación  y  u n a  respuesta precisas an te  las tend encias d d  m ercado. Las co m p añ ías exitosas crean  

co n  rapid ez productos, m ercad os y  capad d ad cs c  ingresan  e n  d io s  y, c o n  igual p ron titu d , sa le n  de ellos, 
algunas veces ab an d o n an d o  inclu so  negocios com p letos. F.n ta le s  am bientes, la esen cia  d e  la estrategia no 

o  ta n  só lo  e l  p o sid o n am ien to  d e  los prod uctos d e  u n a  com p añ ía  e n  lo s  m ercad os, s in o  la d inám ica de su 

com p ortam ien to . l a  c r e a a ó n  de una a lin e a d ó n , m ed ian te el p ro ceso  de a ju sta r  el a m b ie n te  e x te m o  co n  
hks fortalezas internas, favorece u n  m e jo r  desem peño org an izad on al. S in  em b arg o , ún icam ente lo  hace en  

d  co rto  plazo, La su p erv iven d a a  la rg o  plazo requiere s e r  capaz d e  en fren tar d esequ ilibrios am bientales 

m ediante la in n o v ació n  y  el ap rend izaje. Para e llo  se requ iere  id en tificar y  desarrollar cap ad d ad cs fu n­
dam entales difíciles d e  im ita r; éstas a la rg o  plazo d efin en  la su p erv iv en d a y  la  prosperidad d e  la  orga- 

n izad ó n . Stalk  e t  a i  ( 1 9 9 2 )  d estacan  cu a tro  p rin d p io s  b ásicos e n  re la c ió n  c o n  las cap aad ad es basadas en  

b  com p eten cia :

1. Los bloques que constitu y en  la  estrategia  n o  s o n  prod uctos ni m ercad o s , s in o  p rocesos d e  n egod os.

2 . E l é x ito  co m p etitiv o  depende de la  tra n sfo rm a d ó n  de lo s  p rocesos clave de u n a o rg an izació n  e n  cap ad - 
d id es estratégicas, q u e  de m an era  con sisten te  en treg u en  un v a lo r su p erio r a l  d ie n te .

3 . L as com p añías crean  estas cap ad d ad cs h a d e n d o  inversiones estratégicas e n  una infraestru ctura d e  apoyo, 
que in terco n ecte  y  supere las unidades estratégicas d d  n eg o d o  ( s b u ) y  sus fu ncion es tradidonales.

4 . Y a  que las cap aad ad es necesariam ente se en trecru zan  co n  las fu n d on es, e l  im pulsor de u n a  estrategia 
tu sada e n  las cap ad d ad cs e s  e l  d irec to r general.

D iv id  A aker (1 9 8 9 ) in d ica  q u e  la estrategia im plica b  p ercep d ó n  de la  form a e n  q u e  se co m p ite  ( lo  q u e  se  

h ic e ) , d ón d e s e  co m p ite  ( la  se lecd ó n  del área  d e  com p etencia) y  b  b ase  d e  la co m p e te n a a  (véase b  figura 
3 .1 ) . E l h ech o  de co m p etir  e n  la  aren a y  b  fo r m a  correctas su ele ser re n ta b le ; s in  em barg o, tan  só lo  e s  así 

durante un p er io d o  lim itad o. S o n  los recu iso s  y  las cap aad ad es lo  que define b  base de b  c o m p e te n d a  y 

brin d a u n a ventaja com p etitiva duradera o  su sten tab le . U n  re cu rso  o  ac tiv o  es a lgo  q u e  una firm a posee 

(co m o  e l  n o m b re  d e  m arca , e l  acceso  ex d u siv o  a los canales de d is tr ib u d ó a  e tcé tera ). U n a  capacidad 
o  habilidad indica lo  m e jo r  que e s  cap az  de h ace r una em presa frente a  lo s  com p etid ores (p o r  e jem p lo , 

una m an u factu ra e f id e n te ) . S in  cap ad d ad cs n i recu rsos n o  se  garantiza que u n a  v en ta ja  com p etitiva sea  

duradera, ya q u e  e l  á re a  donde com p ite  una em presa y  b  fo rm a  e n  b  que lo  h ace so n  d o s cuestiones que 

se im itan  co n  facilidad. N o  o b stan te , resulta m uch o m ás difícil im itar o  neutralizar las cap ad d ad cs o  los 

recu rsos d e  tip o  especializado. P o r  e jem p lo , cu a lq u ier c o m p a ñ b  puede te n e r  b  capacid ad d e  d istribu ir 
detergentes y  cham pú s, p e r o  pocas d e  d ía s  so n  rea lm en te capaces de a p a b n ca r lo s  c o n  tanta e fica c ia  co m o  

U n ilcver o  P ro c te r  &  G am b le , l a s  cap aad ad es y  lo s  re cu rso s co rrecto s levantan  barreras sustanciales co n ­

tra las a ed o n es erosivas que p rov ien en  de los co m p etid ores. P o r  consiguiente, la  e se n d a  d e  b  adm inistra- 
d ó n  estratégica está e n  el refuerzo  y  el m an ten im ien to  de capad d ad cs y  recu rsos fu nd am entales, a s í  co m o  

en  la  se le c c ió n  de estrategias y  escen ario s com p etitivos, de m o d o  que tales capad d ad cs y  recu rsos teng an  

la posibilid ad  de d esarro llar una v en ta ja  com p etitiva sustentable.
S in  em b arg o , b  p re se n cb  d e  co n d id o n e s  c a m b b n te s  p o d rb  d eb ilitar b s  estrategias, los re cu rso s y  las 

cap aad ad es e n  q u e  s e  basan . C o m o  u n  in ten to  por conciliar e s ta  d ialéctica  del cam b io , lo s  estrategas han 

prop u esto  u n  nuevo p en sam ien to . M intzberg  (1 9 8 7 )  d e stacó  que la estra teg ia  n o  es planeada ni in ten d o - 
ru da sin o  em ergen te . L as estrategias p b n ead as so n  estáticas e in h ib en  el ap rend iza je, b  in n ov ación  y  b  

adaptabilidad. U na e s tra te g b  em ergen te p erm ite  d  ap rend izaje y  b  a d a p ta d ó n  p o r m ed io  de b  naturaleza 

crecien te de sus pasos estratégicos. H am el y  P rah alad  (1 9 8 9 , 1993) agregan  a  e s to  e l  co n cep to  d e  in te n d ó n  

estratégica, b  cu a l n o  s o b m e n te  in co rp o ra  a  b  e s tra te g b  co m o  algo  d ise ñ a d o  y a la  estra teg b  m ism a  co m o  
algo que de m an era  c rc d e n te  to m a  v enta ja  de b  op ortu n id ad , s in o  que va u n  p aso  m á s  a llá  a l  b rind ar 

una d im en sión  de flexib ilid ad  a  b  op o rtu n id ad  p otencia l. La in te n d ó n  estratégica argum enta a  fav o r de
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B a se  da la  com p aten cia
• ffecu/sos y aoaciaaO es

La form a e n  la que t e  com p ite  Luqar donde s e  com pite
• E stratega  de producto ' Selección d e  mercado
• Estrategia o e  posickcnamlento • S e lea lón  d e l competidor
• Estrategia de abastecimiento
• Etcétera.

F I G U R A  3.1 V entaja co m p e titiva  suste ntaD le  
Fuente: A d a p t a d o  d e  A a k e r .  1 9 9 9

una visión  de la  estra teg ia  c o m o  u n  desarrollo  d e  las capacidades actuales, e n  vez d e  una re stricc ió n  so b re  

d ías. B u rg clm an  (1 9 9 1 ) refina esta n o ció n  d estacan d o q u e  las em p resas ex itosas sobreviven  gracias a u n  

proceso  de ren o v ació n  basado e n  la exp erim en tación  y d  ap rend izaje in tern os, e n  lu g ar d e  ca m b io s  e s tra ­

tégicos h a d a  orien tacio n es que socav an  d  ap ren d iza je  acum ulativo.
l a  sabiduría acum ulada d e  estos en fo q u es pone de relieve u n  n ú m ero  d e  d icotom ías, las cuales las 

organizaciones tie n en  que a p re n d er a  equilibrar. E l p ro ceso  d e  la estrategia debe h ace r una d istin ció n  

en tre  u n a  p la n ca d ó n  excesiva y  una p la n ea d ó n  lim itad a ; en tre  la estabilid ad  y  e l  cam b io ; e n tre  el control 
y  la  au to n o m ía ; e n tre  la  e f id e n d a  y  la efectiv idad . E l contraste a n te r io r  d e  en fo q u es estratég icos d a  co m o  

resu ltad o una p arad o ja  d e  “a d ap tac ió n ". l a  a lin ca d ó n  a  través de u n  p ro ceso  de acop lam ien to  de las fo r­

talezas y  las debilidades co n  las oportun idad es y  las am en azas confiere e fic ien c ia  y  d esem p eñ o  m ediante la 
p ro m u lg ad ó n  d e  la estabilidad. E s to  es a lgo  que se  hace a l  ignorar la v ariació n . S in  em b arg o , este m ism o 

a c to  d e  ad ap tación , de m anera sim u ltán ea  lim ita la capacid ad p ara ca m b ia r an te  d reu n sta n d a s m á s  n ove­

dosas. E n  otras p alabras, la ad ap tació n  im pide la adaptabilid ad (B u rg elm an , 1 991). L iedtka y  R osen blu m  
(1 9 9 6 ) tra tan  d e  refle jar estas realidades en riq u ed en d o  e l  co n ju n to  a n te r io r  de preguntas re lad o n ad as co n  

el a ju ste y  la im p le m en tac ió n , m ed ian te  u n  nuevo c o n ju n to  de preguntas que en fatizan  la fo r m a a ó n  y  la 

p ir t ia p a c ió n :

P f .  ¿C ó m o  p o d e m o s f o r m a r  e l  siste m a  d e  va lo re s  d e l m a ñ a n a  p a ra  c r e a r  n u e v a s  p o s ib ilid a d e s , en  
a so c ia c ió n  co n  n u e stro s a c c io n is ta s?

Esta pregunta cam b ia  el fo c o  de a ten ció n ; de u n  in ten to  estratégico  d e  u n a  em p resa  ind ividual c e n ­

trad a  e n  s í m ism a, a  la  m anera e n  que ese  in ten to  se  a lin ea c o n  o tro s p artid p an te s  em p resariales y  

jugad ores pod erosos, y  a  aq u ello  que el in ten to  b rin d a a tod as las d em ás p artes q u e  intervienen e n  la 
o rg an izació n

P2. ¡Q u é  n u e v a s  capacidades e s ta m o s  c o m p ro m e tid o s  a  d esa rro lla r  y  a  a p re n d e r  p o r  in te ré s  p ro p io f

Esta pregunta vincula e n tre  s i las fo rm as de p en sar co n  lo s  co n ju n to s  d e  habilidades, c o n  la creencia  

de que a m b o s  so n  inseparables. La in n o v ació n  y  e l  ap rend izaje de nuevas habilidades ta n  s ó lo  se  hacen 

posibles cu an d o  esc "a lg o  n uev o" se  vuelve p ersonalm en te im p ortan te. A p ren d em os y  particip am os 

e n  aq u ellas cuestiones que nos interesan  (S cn g c , 1 990). La ob serv ació n  de Sengc p o n e  d e  relieve el 
p rob lem a cen tra l e n  la d ico to m ía  de la  fo rm u la ció n  y  la  im p lem en tació n  de la  estrategia. La renov ación  

em presarial se  in ic ia  co n  la  a p ertu ra  de u n  esp ad o  e n tre  la  in te n d ó n  estratégica d e l m o m e n to  ac tu a l y 
la d e l m anana. S in  em barg o, e l  ca m b io  o rg an izad on al y  el ca m b io  individual e s tá n  ín tim am ente vincu­

lados. S in  un c a m b io  de co m p o rtam ien to  a  n ivel individual, la in te n d ó n  de la  com p añ ía  se  vuelve algo 

vad o. P a ra  lo g rar in n o v ació n  y  ap rend iza je, el ind ividu o debe a le ja rse  d e  la com odidad de lo  actu al y 
volverse receptivo para las op ortu n id ad es que o fre c e  el fu turo . F.1 ap ren d iza je  ocurre de una m anera m ás
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C o m p e t e n c i a s

o r q a n l z a c i o n a l e s

¿ Q u é  n a c e m o s ?

¿ C ó m o  te  d a m o s  

f o r m a  a l  s  s t e m a  

ó »  v a l o r e s  ó #  
m a fta n a ,  p a r a  

c r e a r  n u e v a s  

p o s  t> l id  a t e s  

e n  f o r m a  a s o c ia d a

¿ C u á 'e s  s o n  

la s  n u e v a s  

c a p a c id a d e s  

q u e  e s t a m o s  

c o m p r o m e t id o s  

a  d e s a r r o l la r ?

R e s p o n s a b i l i d a d e s

s o c i a l e s

¿ Q u é  d e b é r a m o s  h a c e r ?

Valores de lo s  miembros 
corp orativos clave

V  ¿ Q u é  q j e r e m o s  h a c e r ?  /

( 2 )  P r e g u n t a s  c o n v e n c lo n a e s  t e  la  e s t r a t e g ia  

I I N u e v a s  p r e g u i t a s d e  lo  e s t r a t e g ia

F IG U R A  3 . 2  FTeguntas q u e  fo m en ta n  la es tra te g ia  d e  la Innovación 
F u en te: A d ó p t a t e  d e  l l e d t t a  y  R o s e n O iu m .  1 9 9 6

efectiva s i se a u to in id a , e n  v e?  de ser im p u lsad o p o r d irectivas q u e  provienen d e  lo s  niveles sup erio­

res. l o s  individuos n ecesitan  sen tir  que pu eden  d e scu b rir  y  darle fo rm a  a nuevas p osib ilid ad es, e n  las 
cuales inv ertir s u  en erg ía  y  su  co m p ro m iso  personal. Esta v isión  de la estrategia am plia e l  a lcance d e  un 

en foqu e d escend en te para lo g rar u n a  n u y o r  participación  e n  la fo rm u lació n  d e  la estrategia, 

la s  d o s p regu ntas vin cu lan  e l  am b ien te  de la ind ustria co n  la responsabilidad  social corp orativ a , y  las 
capacidades o rg an izad on ales c o n  los valores p rim arios que m an tien en  los agentes o r g a n ¡« d ó n a le s  co n  

m otivo  d e  s u  ¡m p o rta n d a  (véase la figu ra 3 .2 ) . A m bas p regu n tas fo m en ta n  la  innovación . l a  prim era se  

centra e n  los resultados de la in n o v ació n  que la em p resa  desea en treg ar a l  m ercad o , y  la segunda se  enfoca 
en  las capacid ades q u e  hacen  posible llegar a  tales resultados.

La  d inám ica  de la e stra te g ia

L a s  e s t r a t e g ia s  p ara la Innovación  n o  so n  s e n c illa s  ni d ir e c ta s . H ubo o c a s io n e s  e n  q u e  co m p artías c o m o  ib* .  Apple 
y  X e ro x  Invirtieron  e n  In v estig ació n  y  d e sa rro llo  s in  c o s e c h a r  b e n e fic io s  s ig n ific a tiv o s  y  fu eron  s u p e ra d a s  p o r los 
co m p etid o res  co n  p re su p u e s to s  d e  In v estigación  y  d e sa rro llo  m á s  m o d e s to s .

D urante los p erio d o s d e  tu rb u le n c ia  am b ien ta l e  in certld u m b re  e s tra té g ic a , m uchas co m p artías q u e  a n te r io rm e n te  
hablan sid o  e x ito s a s  d e clin aro n ; a lg u n as d e  e l la s  Inclu so  fr a c a s a r o n  ro tu n d am en te . E s ta s  te n d e n c ia s  so n  p a rticu la r­
m e n te  c la ra s  e n  las In d u stria s  re la c io n a s  co n  la te cn o lo g ía . P o r  e jem p lo , b m  dom in aba g ran  p a r te  d e  la  Ind u stria  de 
la s  co m p u tad o ras  g ra n d e s ; s in  e m b a rg o , fu e  m uy le n ta  en  p ercib ir e l  d e sa rro llo  d e l n e g o c io  d e  m ln lcom p u tad oras, el 
cual e s tu v o  co n tro la d o  d u ra n te  artos p o r Digital Equ lp m ent. Digital fa lló  a l  v islu m brar la  tra n s ic ió n  h a c ia  p c cad a  v e z  
m á s  pequertas y  m e n o s  c o s to s a s  y  d eclin ó  ráp id am e n te . Ju n to  co n  D ata  G en era l, P rim e  y  o tr o s  Ju g a d o re s  d e  la  Indus­
tria  d e  la s  m ln lco m p u tad o ras. W ang d e sp o jó  d e l m e rc a d o  d e  p ro c e s a d o re s  d e  t e x t o  a  ibm. quien  lo  había dom inado 
d u ran te  m u ch o  tie m p o  co n  la  m a rca  S e le c tr lc  T y p ew rlte rs . N o o b s ta n te , lo s  p ro ce s a d o re s  d e  te x to  ú n ico s d e  W ang 
ráp id am e n te  fu ero n  su p era d o s por e l  so ftw a re  d e  p ro c e s a m ie n to  d e  p a la b ra s  co m o  W o rd P e rfec t y  W ord. ^
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En o tr a s  Ind ustrias e s  p osib le  e n c o n tra r  p a tro n e s  s im ila res , tan  s ó lo  lig e ra m e n te  m e n o s  e x tre m o s . L a  ex p e rie n ­
cia  Indica q u e  la s  co m p e te n c ia s  b á s ic a s  del p a sa d o  podrían q u e d a r o b s o le ta s  y  v o lv erse  In flex ib les y  e n  é p o c a s  de 
ca m b io s  ráp id o s a  final d e  c u e n ta s , se  co n v ie rte n  e n  In c o m p e te n cia s  b á s ic a s . E n  e f e c to ,  e l  é x ito  p asad o  s u e le  ser 
co n  fre c u e n c ia  un p re cu rso r  del f r a c a s o  en  e l  m erca d o . S in  em b arg o , e s  Im p o rta n te  n o  Ju zg ar e s t r a te g ia s  e n  un so lo  
m arco  d e  tiem po.

A p p l e

A pple d e sa rro lló  e l  s is te m a  d e  m en ú s d e  la s  p c ,  au n qu e fu e  M icrosoft quien  lle g ó  a d om in ar e l  s e c to r .  A sí, s e  co n sid eró  
que Apple te n ía  un ré co rd  d e fic ie n te  en  In v estig ació n  y  d e sa rro llo , h a s ta  q u e  d e sa rro lló  el IP od  y  la  tie n d a  d e  m úsica  
ITunes. S e  Inform ó q u e  la tien d a  d e  m ú sica  IT u n es vendió un m illón d e  p is ta s  m u sica les  d e n tro  d e  la p rim era  se m a n a  
del lan zam ien to  d e l prod ucto. 8 5  m illo n es d e  p is ta s  d e n tro  d e l p rim er a h o  y  a c tu a lm e n te  v e n d e  casi 2 5  m illo n es  de 
p is ta s  por se m a n a . El ITu n es d e  A p p le e s t á  ap oyad o  e n  el IPod, el cu a l e s  ya un Icon o  d e  la cu ltu ra  popu lar q u e  e s t á  
Im pulsando lo s  In g reso s  y  la  m a rc a  d e  Apple.

IBM

ibu lo g ró  e v i ta r  la c r is is  Inm in en te d u ra n te  la d é ca d a  d e  1 9 9 0 , m od ifican d o  su  en foqu e e s t r a t é g ic o  y  su s  p ro g ram as 
d e  Innovación . Al h a ce r lo , bm d e m o s tró  un a lto  nivel d e  ad ap tab ilid ad  a l m erca d o . Ilum inada p o r e l  lid e ra z g o  d e  Lou 
G e rstn e r , la  co m p añ ía  s e  s o m e tió  a  un p ro c e s o  d e  ca m b io s  d e  en fo q u e  q u e  d io  co m o  re su ltad o  u n a c o n c e n tra c ió n  
m u ch o  m á s  fu e r te  en  la s  n e ce s id a d e s  d e  lo s  c lie n te s , bm com p ren d ió  q u e  n e c e s ita b a  m od ificar su  e n fo q u e  d e  inno­
vación  y  redlrlglrlo  h a c ia  las p a rte s  a s c e n d e n te s  d e  la s  c a d e n a s  d e  v a lo r d e  lo s  c lie n te s , e s  d e c ir , d e d icar m ás tie m p o  
a  la s  te c n o lo g ía s  de In teg ració n  d e  s is te m a s , e n  v e z  d e  a  las te c n o lo g ía s  d e  d isp o sitiv o s  fu n d am en ta les . A d em ás de 
m a n te n e r  un n ivel fu e r te  d e  In v estigación  y  d e sa rro llo  In tern o s , b m  em p ez ó  a  p rom over a c tiv id a d e s  de o to rg a m ie n to  
de U cen cias In te rn a s  y  e x te rn a s , un sig n o  d e  Inn ovación  a b ie r ta , b m  s e  o rg an izó  p ara u n a  innovación  m á s  a b ie r ta  y  

b a sa d a  e n  e l  m erca d o  g r a c ia s  a  la c re a c ió n  d e  un id ad es d e  n e g o c io s  e m e r g e n te s  (csoX las c u a le s  brin d an  o p o rtu n i­
d a d e s  d e  arran q u e p ara lo s  em p lead o s c re a t iv o s . A l s e g u ir  ta le s  e s t r a te g ia s ,  b m  re a liz ó  u n a  tra n s ic ió n  e x ito s a  m ás 
a llá  d e  su  en fo q u e  h is tó r ic o  s o b re  lo s  eq u ip o s d e  cóm p u to  a l  g ra d o  qu e, e n  la  actu a lid ad , g a s ta  m á s  d e  6 5  p o r c ie n to  
de s u s  r e c u r s o s  e n  p rog ram as d e  có m p u to  y  s is te m a s .

(fu e n te : Basado e n  H om es y  Glass, 2 0 0 4 )

E s t ra t e g ia s  g e n é r ic a s  p a ra  la in n o va c ió n

Se han rea lizad o  diversos in ten to s p ara cod ificar las  estrategias de in n o v ació n  (c o m o  P orter, 1980 ; K e rin  a  

a l . ,  1 992 ). C ada una d e  estas tipologías p resen ta  lo  que se  d en o m in a co m ú n m e n te  estrategias gen éricas (o  
arqu etlp icas). C ad a  tipología se  basa e n  una te o ría  d e  la ventaja com p etitiva y, cada una de ellas b rin d a un 
en tend im iento  p rofu n d o  sobre có m o  lo g rar rend im ien tos elevados. P or lo  regular, e n  cad a  tip o log ía  existe 

algún traslap e con cep tu al co n  lo s  arqu etip os d e  la  estrategia  propuesta. S in  em barg o, d ich o s arqu etip os 

tien d en  a  s e r  re co n o cib les co m o  en fo q u es sep arad os. E l p otencial de estas estrategias se  lograría  s i una 
em presa e s  capaz d e  im p lem cn tar u n a  ( o  u n a  co m b in ació n  de es ta s), y  los com p etid ores tie n en  dificultades 

ju r a  im itarla ..
l o s  arqu etip os genéricos se  c lasifican /agru p an  de a cu erd o  c o n  la o rien tac ió n  b ásica  de cada en fo q u e . 

Los tres tip os b ásicos de orien tacio n es se c o n o ce n  co m o : I .  estrategias concen tradas e n  el prod u cto  y en  

d  m ercad o , 2 . estrategias con cen trad as e n  el riesgo y  la op ortu n id ad , y  3 .  estrategias concen trad as e n  el 
tiem p o de ingreso al m erca d o

E stra te g ia s  c o n ce n tra d a s  en  el p roduc to  y  en el m ercado

El p ro p ó sito  fund am ental d e  estas estrategias e s  d esarro llar prod uctos y  m ercad o s , c o n  b ase  e n  u n  diseno 
que p erm ita  cap tar u n a  p o sic ió n  com p etitiv a  su p erior. l a s  estrategias genéricas de P o r te r  (1 9 8 0 ) (liderazgo 

en  co sto s , d iferen c iació n  y  co n c e n tra d ó n /n ich o ) y  la estrategia d e  d iv ersificación  ca en  e n  e s te  grupo. 
P o r e jem p lo , u n a  estrategia de d ife re n c ia a ó n  se  con cen tra  e n  el d esarro llo  de prod uctos d istin tivos que
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en tregan  un valor su p erio r p ara  e l  con su m id o r fin a l. E llo  p erm ite  a  la  org an ización  ya sea  p en etrar el 

m cruido, d esarro llarlo  o  diversificarse h a d a  u n  nuevo m ercad o . A sim ism o, una estrategia d e  c o sto s  bajos, 
aunque se  basa  e n  procesos o rg an izad on alcs e fid e n te s , se  concen tra e n  la dinám ica com p etitiva d e n tro  de 
b  arena prod u cto -m ercad o ; es d e d r, el én fa sis  consiste e n  e n tre g a r  u n  prod u cto  q u e  dé u n  valor su p erio r 

p ita  el d ie n te . l a  estrategia de c o n ce n tra a ó n  (o  n ich o ) estab lece co m o  m eta u n  seg m ento  o  varios sub- 
seg m entos d e l m ercad o , p ara los cu ales se  p od ría  personalizar u n  valor d e term in ad o . E s ev id en te q u e  tales 
estrategias e s tá n  estrech am ente vinculadas c o n  e l  ap rov ech am ien to  de las trayectorias estratégicas captadas 

en  la m atriz de A n so ff (estrateg ias d e  desarro llo  d d  prod ucto, desarro llo  d d  m ercado, p e n e tra d ó n  del 

m ercado y  desarrollo  del p ro d u cto -m ercad o  [o  d iv ersificación ]).

R e d u c c ió n  d e  c o s t o s

U na com p añía  que se en fo ca  e n  e l  liderazgo d e  costos e lige co m p etir  co n  b ase  e n  la  cap aád ad  p ara re d u d r 
sus co sto s e n  co m p aració n  c o n  los d e  la com p etencia . l a  teoría  de la red u cció n  d e  co sto s  a firm a q u e  una 

em presa c o n  m en o res  co sto s tie n e  la capacidad de acum ular m ayores ren d im ien to s , o  una m ay o r par- 
tid p a ció n  del m ercado, o  am b as cu estiones. S in  em barg o, esta estrategia  n o  sign ifica  u n  en foqu e co n  el 
ú n ico  p ro p ó sito  de d ism inu ir los costos, ya que n o  ten d ría  ca so  re d u d r los co sto s  d e  prod uctos que nadie 

quiere.
E l m é to d o  m á s  co m ú n  de re d u d r lo s  co sto s es m ed ian te  una p ro d u e d ó n  e n  g ran  vo lu m en  p ara o b ten er 

acceso  a econ om ías de escala y a  lo s  e fec to s  d d  ap rend iza je. Esto  requ iere  d e  una fuerte in v ersión  ¡n id a l 

en  equ ip os y  e n  m aq u inaria  a  g ran  escala, así co m o  d e  u n a a d m in istració n  com p lem entaria  c o n  u n  a lto  
rend im ien to  esp ed fico  d entro  d e  b  cadena de su m in istro . Los m árgenes m ás a lto s  gen eran  u n  d d o  
de rein version es y, por lo  tan to , p erm iten  que se  sostenga una estrategia d e  u n  vo lu m en  de p rod u cción  para 

costos b a jo s . Im pulsando e s to  in d u so  a  un n ivel sup erior se  en cu en tra  e l  fen ó m en o  de la  globalización, 

donde se  expand e d  tam añ o  d d  m ercad o , p erm itien d o  d e  este m o d o  acceso  a  m ayores econ om ías de 
escala. S in  em b arg o , la estrategia d d  liderazgo e n  co sto s n o  d e b ería  confu n d irse  c o n  o frecer p re d a s  m ás 

ta jo s . M en o res  co sto s p erm iten  q u e  u n a  co m p añ ía  aum ente s u  m arg en . E l p re d o  q u e  se  carga e n  e l  ám bito  
del m ercad o  está d eterm in ad o p o r facto res co m o  lo s  p re d o s relativos d e  los com p etid ores, así c o m o  la 
superioridad relativa de la o fe rta  de prod uctos co n tra  la de los co m p etid ores. C o n  frecu en d a  se  supone, 

ingenuam en te, que la re d u c a ó n  de co sto s o cu rre  sim p lem en te a  través de au m en to s  e n  el vo lu m en  de 
p r o d u e d ó a  E l h ech o  e s  que las re d u ca o n e s  de co sto s d eb en  ser sistem áticam en te  adm inistrad as m ediante 

una in n o v ació n  d e  aprend izajes y  d e  procesos. L a  red u cció n  d e  co sto s se  logra a  través d e  tres ru tas:

1. R ed u cció n  del tam añ o  d e  la o rg a n iz a a ó n  (reestru ctu rac ió n  de la fuerza d e  trab a jo  m ed ian te  la red uc- 

a ó n  de niveles e n  la  je rarq u ía ).

2 . La ex p e rim e n ta d ó n  de lo s  efectos e n  la  p rod u cción  de vo lu m en  (ap ren d iza je ).

3 . E l m e jo ra m ie n to  o rg an izad on al (in n o v ac ió n  d e  p rocesos).

D ife re n c ia c ió n

La d iferen c ia d ó n  e s  una estra teg ia  org an izad on al, e n  la cual se  h ace un in ten to  p o r o fre ce r  prod uctos/ 

serv id o s que s o n  ú n ico s o  su p eriores frente a  los co m p etid ores. La estrategia se  basa  e n  el valor percib ido  
de lo s  prod uctos e n  re la d ó n  co n  las ofertas o  su stitu to s de los co m p etid ores. A  través d e  u n  p ro ceso  de 

a g re g a r  v a lo r ,  la d iferen c iació n  podría gan ar la  lealtad d e l d ie n te  y  d ism in u ir la  sensibilidad al p re d o . Esto  

protege co n tra  lo s  efectos de la  com p eten cia . La d iferen ciació n  e s  una estrategia que se ve p articu larm en te 
fev o rcd d a durante la e tap a  em ergen te del d d o  de vida del p rod u cto , cu an d o  la novedad de la in n o v ad ó n  

tiene la capaddad d e  a tra e r  a  d ien tes que valoran  el b e n e fid o  de ten er el prod u cto  a  u n  m ayor p re d o , m ás 
que e l  co sto  d e  tener q u e  esp erar a  que su rja  u n  p ro d u cto  co n  un m en o r p red o .

l a  d iferen c ia d ó n  ta m b ié n  es adecuada e n  la etapa d e  m ad u rez del d d o  de vida, d on d e podría ser a lta ­

m ente eficaz  p ara re ju v en ecer e l  m erca d o  usand o ya s e a  una m ercad otecn ia  in teligen te o  una búsqu eda de 
n ich os eficaz.
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l a s  estrategias q u e  se  basan  e n  la  d ife re n d a d ó n  requ ieren  de enfoques a ltam en te creativos c  in n o v a­

dores para la m ercad otecn ia . O tro  asp ecto  de la d ife re n d a d ó n  es q u e  requ iere veloddad y  agilidad de 
a cd ó n . p ara  a r a r  la singularidad y  la fortaleza de la  m arca  su fid e n tcs  p ara p erm an ecer con stan tem en te 

un paso ad elan te  d e  las m arcas im itad oras.

A un e n  este breve análisis es c la ro  q u e  uno d e  los im p u lsores fund am entales de la  estrategia de d iferen ­

c ia c ió n  e s  la in n o v ació n  prod u cto -m ercad o .

B ú s q u e d a  d e  n ic h o s

l a  teoría  de la búsqu eda d e  n ich os indica que una em p resa  log rará  rend im ientos su p eriores identificando 

su bsectores del m ercad o , donde la  co m p e te n d a  s e a  m en os in ten sa, y  p o sid o n án d o se a  s i  m ism a  e n  ellos. 

E n  ese n d a , hay tres tip o s  d e  nichos:

•  Aquellos ab an d o n ad o s o  ignorad os p o r o tro s .

•  Aquellos que n o  están  su je to s  al d ed ive general que a fe cta  al n eg o cio  co m o  u n  todo.

•  U n m ercad o  em ergen te , tod avía  n o  identificad o por lo s  com p etid ores.

L is  estrategias de n ich os s o n  utilizadas co n  m ay o r frecu en cia  por los n eg od os p equ eñ os d eb id o  a sus 
recursos lim itados. P equeñas co m p añ ías d esarro llan  sus estrategias m ed ian te u n  p ro ceso  de identificación  

de necesidades m u y  e sp cd fica s  e n  lo s  n ich o s de m ercad o , y realizan do in n o v a u o n es p ara la sa tis fa ed ó n  de 
tales necesidades. AI aseg u rar u n  n ich o , las com p añías tie n en  la cap ad d ad  de ev itar una confron tación  

directa c o n  o tro s  p artid p an tcs. La estrategia de búsqu eda de n ichos p u ede u sar ya s e a  una prem isa 

de d ife re n d a d ó n  o  una p rem isa  d e  co sto s para a ten d er a  las necesidades esp eaficas.

D iv e r s i f ic a d ó n

l a  te o ría  d e  la d iv ersificad ó n  se basa  e n  la lógica d e  que u n  a le ja m ien to  del n eg o cio  b ásico  d e  una em presa 

d ism in uiría e l  riesgo, o  b ien , generaría  m ayores ren d im ien to s que lo s  q u e  p erm an ecen  e n  d  área  fu n d a­
m ental. l a  ju s tif ic a d ó n  p ara la búsqu eda d e  esta estrategia se  basa  p rin d p alm en te  e n  el m e jo ra m ie n to  del 

ca lor para lo s  a c d o n is ta s , m ed ian te la p artic ip a d ó n  e n  una activ id ad q u e  se  en cu en tre  fu era  de las op era- 

d o n e s  fu ndam entales de la  com p añ ía . l a  d iv ersificad ó n  se puede ver c o m o  una in n o v ació n , e n  el sentid o 
de q u e  un m o v im ien to  fu era  de la  activ id ad básica d e  la em p resa  constituye u n  a c to  nuevo o  noved oso  para 

d ía , in d u so  s i n o  e s  nuevo u orig inal p ara o tro s , e s  d e d r, que se tra te  de u n a  in n o v ació n  p ara la em presa.

L a  In n o v a c ió n  y  e l  e fe c to  s o b r e  e l é x it o  d e  un  p ro d u c to

Aunque existen  estrategias diferen tes p ara que las o rg a n iz a d o ra s  a p ro v ech en  sus cap aad ad es innovadoras, 
es im p o rtan te  en ten d er algunas lim ita d o ra s . A  la  “ innovatividad del p ro d u cto " le c o n d e rra n  las d isco n ­

tinuid ades técn icas y  d e  m ercad o tecn ia ; m ien tras  que la “ventaja del p ro d u cto " se  re fiere a  la  sup eriorid ad 

de u n  prod u cto  e n  re la c ió n  co n  o tro s  prod uctos e n  el m ercad o , e n  d im en sion es tales co m o  la cantidad, el 

b e r a fid o  y  su  fu nd onu lid ad. A unque la  innovatividad refuerza la ventaja del p rod u cto , un a lto  nivel de la 
m ism a reduce la  fam iliarid ad  del d ie n te , lo  cual ind ica  que la  innovatividad d e l p ro d u cto  sería  desfavorable 

ju r a  e l  é x ito  de u n  nuevo p rod u cto , s i los clientes n o  están  su fid en tcm en te  fam iliarizados c o n  la n atu ra le­

za del prod u cto  nuevo y  así se  d e jaría  de m ejo rar la v en ta ja  d e l prod ucto. C u an d o  s e  co n tro la  ta n to  la  ven­

taja d e l p ro d u cto  co m o  la fam ilia rid ad  del c lie n te , la  innovatividad del p ro d u cto  n o  tien e u n  e fe c to  d irecto  

so b re  la ren tab ilid ad  de u n  nuevo prod ucto. Este d escu b rim ien to  tien e im p licaciones significativas p ara las 
com p añías que bu scan  equ iv ocad am en te la in n o v ad ó n  e n  s u  p ro p io  b e r a f id o :

•  l a s  com p añías d eb en  hacer én fasis e n  la innovatividad d e l j>rodu cto  cu an d o  ésta se r e la d o r a  c o n  c o n ­
cep tos relevantes del m ercado, co m o  la v en ta ja  d e l prod u cto  y  la fam iliarid ad  c o n  éste .
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•  S e  pu eden  u sa r  las h abilidades actu ales ta n to  técn icas c o m o  d e  d istribu ción , c o n  la  fin alid ad  de m ejo rar 
la  calid ad d e l p ro d u cto  y  la  co m p ren sió n  p o r parte del d ie n te . E n  particu lar, se  tie n en  que aprovechar 

los can ales de d istrib u d ó n  p ara co ntrarrestar la in ccrtid u m bre d e l d ie n te  h a d a  prod uctos ré d en te - 
m en te in trod ucidos.

E stra te g ia s  en fo cad a s en  el r ie sg o  de oportun idad

B ¡te  grupo de estrategias se  basa e n  d  riesgo y e n  la o r ie n ta d ó n  h a d a  e l  fu tu ro  d e  las com p añías. La 

tipología estratégica d e  M iles y Sn ow  (1 9 7 8 ) acerca de lo s  prospectores, analizadores, d efensores y reac­

tores ilustra m e jo r  e s ta  d a se  d e  o r ic n ta d ó a  E s ta  tipología estratég ica  se  constru ye s o b re  escen ario s fu tu ros 
ap are jad os c o n  u n a  in te n d ó n  estratégica. l a  tip o log ía  cond en sa un en foqu e que destaca el h ech o  de ser 
más in teligentes o  ser m ejores estrategas que o tro s  p artid p an tes. l a s  estrategias d d  p ro sp ecto r y  d e l a n a li­
zador s o n  o r ie n ta d o n e s  que to m a n  riesgos; e n  ta n to  que lo s  d efen sores y  los reactores tie n en  av e rsió n  por 

el riesgo. P arad ó jicam en te , co n  frecu en cia  e s ta  aversión  al riesgo, a  m edid a q u e  lo s  alcanza el fu turo , se  
en cu en tran  a  si m ism os e n  p elig ro  de e x tin u ó n . E n  otras palabras, están  sobrecargad os de riesgos y, por 

b  U n to , se  pod rían  clasificar c o m o  p o r ta d o r e s  d e  riesgos, e n  co n traste  c o n  lo s  prospectores, q u ienes son 

to m a d o re s  d e  riesgos.

D e fe n so r e s

l o s  d e fen so re s  so n  o rg an izad on es que tie n en  d om in io  s o b re  el m ercad o  d e l p rod u cto , y  n o  suelen  buscar 
nuevas op ortu n id ad es fu era d e  s u  d o m in io . T ra ta n  d e  id en tificar y  d e  m a n ten er un n ich o  seg u ro  co n  

p rod u ctos/serv id os relativam en te estable, g rad as a  la o fe rta  de una g am a lim itad a de productos/servi­
d o s e n  co m p a ra c ió n  co n  los com p etid ores, p ero  co n  una m e jo r  calidad, u n  serv id o  su p erio r y  m en o res  

p re a o s . C o m o  re su ltad o  d e  esta c o n ccn tra d ó n . estas o rg an izad on es rara  v ez  h ace n  a ju stes m ay o re s  en  
su  tecn o logía , s u  estru ctura o  su s  m étod os d e  o p eració n . C o n  frecu en cia , n o  se en cu en tran  al fren te  de 
los desarrollos e n  la ind u stria . T ien d en  a  ig n o rar lo s  cam b io s d e  la ind ustria que n o  tie n en  una ¡n flu en d a  
directa so b re  su s  áreas de o p e ra d ó n  actuales, y se  co n cen tran  m ás b ie n  e n  realizar el m ejor trab a jo  posible 

en  u n  á re a  lim itad a . D ed ican  una a te n d ó n  fund am ental a l  m e jo ra m ie n to  d e  la e f id e n d a  de sus op era- 

d on es actuales.
l o s  defensores bu scan  am bien tes estables d on d e ubicarse. L as org an izad on es d e  d efen sores se d iseñan 

¿p rim am en te p ara se rv ir  a  sus d om in ios actuales, p ero  cu entan  c o n  cap aad ad  lim itad a p ara id en tificar y  

exp lotar nuevas áreas d e  oportunidades.

P r o s p e c t o r e s

Los p rosp ec tores  s o n  org an izad on es que bu scan  co n tin u am en te  op ortu n id ad es de m ercad o . Estas em presas 

p or lo  general respond en a n te  las tend encias am bientales em ergentes. S o n  cread ores del ca m b io  y d e  la 

inccrtid um bre a través d e  la in n o v a d ó n  de prod uctos y de m ercados. La m ercad otecn ia  se usa intensam ente 
para bu scar nuevas oportunidades. Estas em presas so n  a lta m e n te  sensibles fren te  a las oportun idad es poten­
ciales. Los prospectores valoran  e l  h ech o  de ser “el p rim ero” en  ingresar a  nuevas áreas de prod uctos y  de 
m ercados, in d u so  s i n o  tod os sus esfuerzos resu ltan  ser a ltam en te  rentables. P o r  lo  regular, op eran  dentro 
de u n  am p lio  d o m in io  de p rod u ctos-m ercad os q u e  se  sujeta a  u n a  red efin ición  p eriód ica . La estrategia de 

este tip o  d e  o rg an izad on es e s  riesgosa, y m u ch o s proyectos sim plem ente n o  serán  exitosos. E n  d a t o  sentido, 

los prospectores "u tilizan  m al” lo s  recursos, ya q u e  operan a  lo  largo  de u n  am p lio  d om in io  d e  prod uctos- 
m ercados, co n  e llo  d ificu ltan  la e fid en d a  tecn o lógica  e n  tod as las áreas. L o s prospectores en cu en tran  difícil 
m axim izar b  rentabilidad a  co rto  plazo porque h ace n  fu ertes inversiones c o n  la finalidad de prepararse a 
s í m ism os p ara respond er a  las exigencias del m añan a. E n  co n traste  c o n  los defensores, los prospectores se 
a ju stan  a u n  am biente m ás d in ám ico . P o r  definición, lo s  prospectores so n  com p añías a ltam en te  innovado­

ras y  que m iran  h a d a  el fu tu ro . C o n stan tem ente m o d ifican  su  d om in io  d e  p ro d u cto s-m e ro d o s  para to m a r 

ventaja de las oportun idad es p erd bid as. E s to  es a lgo  que lo g ran  gracias la flexibilidad y  la tecn ología  e n  los 

sistem as o rg an izad on ales, lo  cual fad lita  u n  a ju ste  ráp id o a  los am b ien tes  em ergen tes.
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A n a l iz a d o re s

Los a n a liz o / lo r e s  so n  organizaciones q u e  o p era n  e n  d o s tip os de d om in ios p rod u cto -m ercad o : u n o  relati­
vam ente estable y  o tr o  de tip o  cam b ian te . E n  e l  d o m in io  estab le , o p era n  de m anera ru tin aria  y  efic ien te 

usando estru ctu ras y  p rocesos form ales. E n  el d om in io  m ás tu rbulento , la a lta  geren cia  observa de cerca  

l is  nuevas ideas de lo s  com p etid ores y  ad op tan  ráp id am en te aquellas que se v ean  m ás p rom eted oras. Los 
analizadores tien d en  a m a n ten er una línea d e  prod uctos o  serv id o s estable y  lim itad a y, a l  m ism o  tiem po, 

se desplazan c o n  rapid ez p ara seg u ir lo s  nuevos desarrollos p rom eted ores e n  b  industria. Rara vez s o n  los 

“p rim ero s” e n  in tro d u cir nuevos prod uctos o  servicios. N o  obstan te , a l  v ig ib r  c o n  cu id ad o las a cd o n es 
de lo s  principales rivales e n  áre a s  co m p atib les  c o n  su  b ase  fu nd am ental de p rod u cto -m ercad o , a  m en u d o 

pueden ser lo s  “segundos” e n  lan zar u n  prod u cto  o  se rv ic io  co n  c o sto s  m ás e f id c n tcs .
l a  m ercad otecn ia  ju e g a  un d oble rol: p rim ero , a l  loca lizar nuevas op ortu n id ad es de p ro d u cto s o  de m er­

cados; y  seg u n d o , al p ro m o v er la venta  de lo s  prod uctos o  se rv id o s  trad ic ion a les de la o r g a n iz a a ó a  lo s  
analizad ores ev ita n  los gastos e n  in v estig ad ó n  y  d esarro llo , y  e n  vez d e  e llo  op tan  p o r im ita r  las a cd o n es 

exitosas de los p rosp ectores. Los analizadores co m p iten  m ed ian te  b  c r e a d ó n  de u iu  base tecn o ló g ica  dual. 
El com p on en te estab le  de b  te cn o lo g b  consiste e n  d e sa rro lb r  un sistem a de p ro d u e d ó n  casi e fic ien te , que 

crea prod uctos o  se rv id o s  so b re  u n a  base estánd ar. E l co m p o n en te  flexib le existe co n  b  fo rm a  de u n  grupo 

grande de inv estigación  aplicada, cuya fu n c ió n  e s  adap tar lo s  d iseños de lo s  nuevos productos, de m odo 

que se a ju sten  a  las capacidades tecn ológicas actuales. L a  naturaleza dual de b  te cn o lo g b  d e l analizad or le 
perm ite a  b  org an ización  p ro d u d r b ien es o  se rv id o s  fa m ilb re s  co n  e fica d a  y, a l  m ism o  tie m p o , m an te ­

nerse al r itm o  de los desarrollos de lo s  p rosp ectores que im p lican  grand es avances.
l o s  analizadores p oseen  u n a co m b in a c ió n  de las características de los prospectores y  d e  los defensores. 

El an alizad or define su  “p rob lem a” em presarial e n  c u a n to  a  c ó m o  debe loca lizar y  ap rov ech ar las nuevas 
oportun idad es de prod uctos y  d e  m ercad o , conservand o al m ism o  tie m p o  una base em presarial de p rod u c­

tos y  d ien tes tra d ia o n a le s . La o rg an izad ón  so lu cion a  e s te  p rob lem a c o n  una m ezd a  d e  p ro d u cto s estables 

y  prod uctos em ergentes.

R e a c t o r e s

Los reactores  s o n  o rg a n iz a d o ra s  q u e  en cu en tran  q u e  e n  su  m ed io  am b ien te  o cu rren  cam b io s y hay 

in ccrtid u m b re ; s in  em barg o, so n  incapaces d e  resp ond er co n  e ficad a . L o s reactores carecen  de una o ri- 
cn tació n  con sisten te  de p ro d u cto -m ercad o  o  de una re lac ió n  consistente d e  estrateg ia-estru ctu ra. N o  son 

d in ám icos e n  d  m an ten im ien to  d e  p ro d u cto s y  m ercados es ta b lea d o s , ni ta m p o co  to m a n  ta n to s  riesgos 

co m o  lo s  com p etid ores. R a ra  vez e fec tú a n  a ju stes d e  cu alqu ier tip o , hasta q u e  s e  v e n  obligados a  e llo  por 
presiones del en to rn o . l o s  reacto res so n  org anizaciones inestables p orq u e a  lo  b r g o  del t ie m p o  n o  re sp o n ­

d en  d e  una m an era  con sisten te  a su s  am b ien tes. C o n  frecu en cia , ca en  e n  u n  d d o  desagradable que consiste 

en  respond er d e  m an era  in ap ro p b d a  a  los cam b io s am bien ta les, lo  cual em p eora d eb id o  a  s u  renu en cia  a 
actu ar co n  d in am ism o e n  el fu turo .

E stra te g ia s  b a sa d a s  en el tiem po (concen trada s 
en la industria  y  en  los com pe tid o re s)

Estas estrategias consid eran  la  d in ám ica d e  la  com p etencia  p ara estab lecer u n a  en trad a  y  u n a  posición  
com p etitiva favorable. E n  un sen tid o , se  les suele llam ar co m o  estrategias concen tradas e n  los co m p eti­

dores p orq u e tie n en  b  finalidad d e  d em o strar m ayores habilidades q u e  los com p etid ores d e n tro  d e  una 
industria. Estas estrategias dependen d e  que e l  ingreso al m erca d o  s e a  oportuno.

El ingreso al m ercad o  se  h ace e n  u n  p u n to  e n  b  ev o lu ción  de b  industria, cu an d o  las cond icion es 

estru cturales están  a  su  fav o r. La e s tra te g b  del p rim er en tra n te  de K e rin  e t  a l.  ( 1 9 9 2 )  c a e  d e n tro  de este 
grupo. El é x ito  depende de una agu da co m p ren sió n  de las cond icion es estru ctu rales de u n a  ind ustria en  

c ierto  m o m e n to , así co m o  d e  s u  ev o lu ció n  fu tu ra . Este c o n ju n to  d e  estrategias estab lece una d istin c ió n  p ri­
m aria e n  térm in o s d e  b  innovación , so b re  to d o  s i  b  em p resa  in ten ta  s e r  u n  p rim er en tra n te  o  u n  en tran te
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CU A D RO  3 .1  In terrelación  e n tr e  las c la s e s  de e s tra te g ia s

O rien tació n  co m p etitiv a Tiem po O portun idad -riesgo M ercad o d e l prod u cto

Pionero P rim er en tra n te P ro sp ecto r D iferenclador, 
e s tra te g a  ofensivo 
(prioritario)

Seguidor rápido E n trante an ticip ado 

S e  a d e la n ta n  a  los 
com p etidores

P ro sp ecto res ,
an alizad ores.
Im itadores

D iferenctador. c o s to  
b a jo , híbrido

Seguidor tard ío E n tra n tes  tard íos 

Son seg u id o res  
efe los com p etid ores

D efen sores, re a c to re s . 
Im itadores

D iferenciador, c o s to  
b a jo , híbrido

an ticip ad o  a l m ercad o , o  b ien , ser u n  seg u id or y  u n  en tran te tard ío . E sto s form atos genéricos se  exp on en  
co n  m ay o r detalle e n  las siguientes secc io n es.

E x iste  u n a  in terrelación  e n tre  lo s  form atos estratégicos e n  cad a  g ru p o  d e  o rien tacion es, so b re  to d o  en tre  

b s  d im en sion es d e l tie m p o  y  d e  la o p ortu n id ad -riesg o . E s to  queda e n  evidencia p o r el traslap e conceptual 

entre lo s  arqu etipos g en érico s de la  estrategia e n  e sto s  grupos. El cu ad ro  3 .1  p resen ta  una s ín tesis  indicativa 

de las diversas fo rm as estratégicas q u e  se  u sa n  e n  la literatu ra  actu al, a s í  c o m o  s u  a so c ia d ó n  aproxim ad a 
entre sí. Las in tercon exion es d e  las co m b in a d o ra s  en tre  éstas se  ac la ra n  e n  la  sigu iente e x p o s ia ó n .

O rientac ión  e stra té g ica  p roactiva  e  innovac ión

L as o rie n ta a o n e s  estratégicas de las com p añías son decisivas p ara entend er la in n o v ad ó n  y  el desem peño del 

producto (A lu ahene-G im a y  K o, 2 001), U na o rien ta d ó n  estratégica proactiva se  caracteriza  p o r estrategias 
d inám icas d e  la em presa, así co m o  p o r una a c d ó n  audaz y  una to m a  de d ecisiones orientad a a l  m ejoram ien ­

to  d e  la com petitiv idad. A quellos que m uestran  u n a o rie n ta d ó n  estratégica p roactiv a ad op tan  un enfoque 

d in ám ico  so b re  las inn ov aciones, satisfacen ta n to  las exp ectativas ev identes co m o  las expectativas latentes de 

los d ientes, y  prom ueven una id en tificad ó n  preferente de las nuevas op ortu n id ad es de m ercad o  y d é la  actua- 
d ó n  so b re  éstas (K o h li y  law orski, 1990). A quí la  m eta  es d irig ir o  alterar a  la  com petencia, y  eso requiere de 

un a lto  n ivel d e  inteligencia d e  m ercado, así c o m o  d e  d ar respuesta rápida a  las necesidades d d  m ism o.

A dem ás de resp ond er a  las necesidades exp lid tas de lo s  d ie n te s , las com p añías proactivas tam bién  
exp loran  b s  oportun idad es para el desarrollo  de nuevos prod uctos que lo s  d ie n tes  n o  pu eden  describir. 

U n a  o rie n ta c ió n  de m erca d o  cap acita  a  u n a  em p resa  p ara que a n tid p e  e l  ad v en im ien to  d e  co n d id o n cs  
de m erca d o  cam b ian tes, a s i  c o m o  p ara respond er a  las necesidades d d  m erca d o , aunque ta m b ié n  podría 

in d u ir los cam b io s cred en tcs .

D e m an era  a ltern ativa, s i una com p añ ía in co rp o ra  una fuerte o rie n ta d ó n  d e  m ercad o  e n  u n a p o sid ó n  
estratégica proactiva, el resu ltad o e s  u n a  in ic ia a ó n  d in ám ica de la in n o v ació n  de u n  p ro d u cto  co n  a ltos 

niveles d e  riesg o  (p o r  e jem p lo , H u lt y  K etch en , 2 0 0 1 ) .  l a  proactiv idad y  el en foqu e de m ercad o  d eberían  

provocar el d esarro llo  o  e l  m e jo ra m ie n to  de lo s  prod uctos (e s  d e d r, su  ap rov ech am ien to), a s i  c o m o  nuevos 
m étod os para lograrlo  (e s to  e s , su  ex p lo ra d ó n ). E n  sín tesis, una o rie n ta d ó n  estratégica proactiva podría 

m ejo rar la  innovatividad.

E s t r a t e g ia s  d e  in n o v a c ió n  a  lo la rgo  d e l t iem p o

l a s  co n d id o n cs  com p etitiv as cam b ian  y  ev o lu cion an  co n  e l  su rg im ien to , el d esarro llo  y  la m ad u rad ó n  
de cu alqu ier industria específica. M ien tras que cad a  p ro d u cto  o  ind ustria específicos pasa p o r un cam bio
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único, se  d isting u e u n  p atró n  g en era l q u e  c o n  frecu en cia  s e  d enom in a c ic lo  d e  vida d e l p ro d u cto  (s i  el 
enfoque e s  sobre u n  p ro d u cto  esp ecífico ), o  b ien , si es agregado, co m o  c id o  de vida d e  la industria. P or 

lo  general, un d d o  d e  vida se representa co m o  una gráfica de ventas a lo  la rg o  d d  tiem p o. E l patrón  
grneral o  ideal d e l d d o  de vida se  divide e n  cu a tro  lases: in trod u cción , c red m ie n to , m ad u rez y  dedive. 
Inicial m ente, las ventas so n  b ^ a s  a m edid a q u e  se  v j  in tro d u cien d o  u n  n u ev o  prod ucto. D ep en d ien d o  de 
ki "n o v ed ad " del prod ucto, a  los usuarios potenciales se  les  debe in fo rm a r y  persuadir de que ad qu ieran  el 

prod u cto  m ed ian te  u n a  c o m e rd a liz a d ó n  eficaz  de sus características, a tr ib u to s  y  ven ta jas. E n  la sigu iente 

etapa, ocurre u n  ráp id o c red m ie n to  a  m edid a que llega la a cep tació n  d d  m ercad o . E n  la fase d e  madurez, 
b s  ventas se estabilizan ; y  e n  la láse  del d ed iv e , co m ie n zan  a  d ism in u ir. F.I p a tró n  d e  ventas observad o  en  
d  d d o  de vida e s  una re p resen tad ó n  acum ulativa d d  efecto  de la  tasa d e  d ifu sión  de la inn ov ación  y  de la 
tasa de ad op ción  de la in n o v ad ó n . R ogers (1 9 8 3 )  a s o d ó  la tasa  d e  d ifu sión  de la in n o v ació n  c o n  la  id en ti- 

fic a d ó n  d e  u n c o  categ orías de ad op tad ores, c o n  base e n  la rap id ez  co n  la  q u e  los ind ividu os ad op tan  una 
in n o v a d ó a  R ogers postula una curva n orm al e n  form a de cam p ana (véase la  figura 3 .3 ) , donde el p rim er

2 .5  p o r d e n tó  d e  la g en te  que ad o p ta  una in n o v ad ó n  se d e n o m in an  innovadores, e n  ta n to  que el sigu iente
13 .5  p o r d e n tó  se d e n o m in an  adop tadores ¡n id a les. l a  tasa  de a d o p ció n  de e sto s  individuos constituye 
por lo  general la fase de in tro d u ed ó n  d e l c id o  de vida. El sigu iente seg m ento  d e  adop tadores del 3 4  por 
d e n tó , e l  cual se  d enom in a m ayoría  inicial, define la fase d e  crec im ien to . La e tap a  de m adurez se  define c o n  

la ad op ción  de la  in n o v ació n  p o r parte de la  sigu iente p o rd ó n  del 3 4  p o r d e n tó , y  se  d en o m in a m ayoría 
tard ía. F.1 16  p o r  d e n tó  fin al de lo s  adop tadores define la tase de dedive.

13 p a tró n  d e l c id o  d e  vida está estrech am ente aso c ia d o  co n  lo s  p atron es y  las estrategias d e  la i n n o v a ció a  
A m edid a que ev o lu d on a el p rod u cto , cam b ia  d  tip o  y  la cantidad d e  in n o v ad ó n  (véase la figu ra 3 .4 ).

Esto  e s  m ás ap aren te e n  el p a tró n  del d d o  de vida de u n  prod u cto  que surge de u n a  in n o v a d ó n  o  
u n a  discon tin uidad tecn o lógica . E l c id o  d e  vida de la  ind ustria ( o ,  m ás p recisam en te , e l  c id o  de vida del 

p ro d u cto ) em pieza c o n  la in tro d u ed ó n  d e  u n a inn ov ación  rad ical. E s to  p rov oca que o tro s  com p etidores 

in trod u zcan  sus version es d e l prod ucto, d an d o a s í  co m o  resu ltad o u n a cantidad consid erable d e  variantes 
de prod uctos q u e  llegan  a l  m ercad o , la s  fo rm as d e  p ro d u cto s varian tes co m p iten  en tre  s í p o r  la d o m i­
n ación . La inten sidad com p etitiva au m en ta h asta  que su rge el d ise n o  d o m in an te. U na vez que u n  diseno

F I G U R A  3 . 3  Alineación d e  lo s  tip o s  e s tra té g ic o s  c o n  los ciclos d e  vida
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F IG U R A  3 . 4  Ffctrones d e  innovación  a  tra v é s  d e l tiem po

d om in an te to m a  u n a p o sic ió n  d e n tro  d e l m ercad o , el én fasis cam b ia  d e  la in tro d u cció n  de u n a inn ov ación  
técn ica  a  la in n o v ació n  d e l p roceso, l a  in n o v ació n  del p ro ceso  se  esfuerza p o r in co rp o ra r e fic ien cia  e n  el 

proceso  de en treg ar v a lo r a l  d ie n te . E s to  se  logra a d o p tan d o  u n a variedad de en fo q u es. l a s  estrategias para 
d  liderazgo d e  co sto s tie n en  co m o  finalidad m ejo rar el proceso  d e  m anu factu ra y  de en trega ; m ien tras que 
la d iferen c ia d ó n  tien e co m o  p ro p ó sito  crea r valor m ediante la c re a d ó n  d e  u n a u ilidad d istintiva e n  la oferta  

dei p rod u cto . C o n  frecu en cia , e l  efecto  d e  la in n o v ad ó n  d d  proceso  es red u cir el p re d o  d e  m anera sig n ifi­
cativa o  m e jo ra r  la o fe rta  d e  fo rm a  consid erable. A  partir de este m om ento , las inn ovacion es tecn ológicas 

se vu elven  c red en tes , y  e l  prin cip al fo c o  d e  a te n c ió n  e s tá  e n  m e jo r a r  la  calidad y  e l  d esem p eñ o . La m adurez 
del a d o  de vida se  tip ifica p o r u n  a lto  n ivel de in tro d u ed ó n  d e  im ita d o n es  e n  casi tod os los á m b ito s de 
la clase del p rod u cto , lo  cual cond u ce a  la ero sión  d e  la m ayoría de la d iferen ciació n  d e l prod ucto, s i n o  es 
que a  la eru sión  to ta l de la  m ism a. Para en fren tar tales c o n d id o n e s , m u ch as com p añía* em piezan a  adop­

tar estrategias d e  con so lid ació n . E l p ro ce so  p u ede en ton ces re in id a rse  co n  u n a nueva ron d a de in n o v ad ó n  
estratégica, que fo m en te  un ím p etu  p ara u n  m ay o r d esarro llo  del d d o  de vida, o  b ien , haga la trayectoria  

actual redun dan te m ed ian te  la in tro d u cció n  d e  u n a in n o v ad ó n  rad icalm en te transform ad ora.

E stra te g ia  del p ion e ro  (o  prim er entrante)

FJ é x ito  d e  u n a  org an ización  p od ría  d ep en d er e n  gran m edid a d e  su  capacid ad p ara p ro d u d r b ien es o  se rv i­
d o s  nuevos e innovadores. S i e l  prod u cto  e s  tan  noved oso co m o  p ara em p ezar u n a  ind u stria  y  u n  m ercado 

to talm ente nuevos, la  em p resa  que lo  in tro d u jo  por lo  general se  co n o ce  co m o  p ion ero . U n  p io n ero  n o  es 
n ecesariam ente e l  in v en tor de una tecnología  o  de una in n o v ació n  de u n  prod ucto. E s la  com p añ ía que 

in trod u ce p rim ero  la  in n o v a ció n  a l  m ercado, es d e u r, n o  es so la m en te  d  d e sarro llad os sin o  e l  p r im e ro  en  
com ercializar la inn ov ación .

S e r  u n  p io n ero  e s  u n a  actividad de negocios costosa y  riesgosa. S in  em barg o, las recom p en sas c o n  fre­
cuencia se  con v ierten  e n  una m ay o r p a rtid p a d ó n  d e  m erca d o  y  e n  m ejores utilid ad es. Estas recom p en sas 
se  d en om in an  ven ta jas d e l  p r im e r  en tran te . l a  in v estig ad ó n  acerca  de lo  op ortu n o  d e l in g reso  a  nuevos 

m ercad os ha d em o strad o  que lo s  p ion eros tien d en  a d isfru tar de una ventaja com p etitiv a  du rad era so b re  

los en tran tes tard íos (L am b k in , 1992). E l o rd e n  d e  ingreso n o  so lam en te influye e n  las p articip ad o n cs de 
m ercado, sin o  que da al p io n ero  una v en ta ja  co m o  el co sto  de p ro d u e d ó n , el co sto  d e  la  publicidad, la 
lealtad had a la m arca , la calidad y  o tra s  cuestiones sim ilares. P osterio rm en te , estas v e n ta jas  se  convierten  
en  u n  diferencial e n  la p a rtid p a d ó n  de m ercad o  (véase la  figu ra 3 .5 ).

L a  rapid ez de com ercia lización  b rin d a a  la  o rg an izació n  pionera algunas venta jas. E l in g reso  e n  una 
«Sapa in ic ia l p erm ite  a  la com p añía  cap tar una p o rd ó n  significativa d e l m ercad o  y  las utilid ad es. A  m edida 

que lo s  com p etid ores in tro d u cen  p rod u ctos, quizá se reduzcan  las utilidades d e  la  em p resa  p io n era . S in  
em barg o, ya en to n ces  la co m p añ ía  p ion era  se  h ab rá  d esp lazad o  h acia  a b a jo  de la curva d e  ap rend izaje, y 
d isfrutarla una v enta ja  significativa de costos sobre lo s  en tran tes tard íos. G en eralm en te esto  su e le  du rar
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C o s ío  O H  p io n e r o

C o s t o s  

Oei s e g u id o r

T ie m p o

0  p io n e r o  E l  s e g j í d o r

i n g r e s o  ai m e r c a d o  i n g r e s a  a l  m e r c a d o

F I G U R A  3 . 5  V en ta ja  del p ionero: e fe c to  d e  la rapidez d e  com ercialización  s o b re  los c o s to s  y  los p recio s

tod a b  vida d e l n egod o . a  m en os do que las a ed o n es tom ad as p o r los en tran tes tard íos te n g a n  b  ca p a d  - 

dad de revertir esta v en ta ja  a su  favor (véase la  figura 3 .5 ). F.n síntesis, s e r  p io n ero  ( o  b  v en ta ja  de ser el 

p rim ero ) se  refiere a m en o res  co sto s u n itarios y  a  u n  m ayor co n tro l d d  m ercad o , e n  c o m p a ra d ó n  co n  los 
en trantes tard íos. O fr e c e  b  op ortu n id ad  de f i ja r  n o rm as d e l prod ucto, así co m o  u n a m ay o r op ortu n id ad  

para d iferen d a r a la org an ización  co n  respecto a  los seguidores.

Al in id o  del d d o  de vida, b s  o rg an izad on es pioneras d o m in an  el m ercad o  y  co n  frecu en cia  continú an  
m an ten ien d o  una p o rc ió n  significativa del m ercad o , in d u so  después del ingreso de lo s  co m p etid ores. De 

acu erd o  c o n  R o b in so n  y  Fornell (1 9 8 5 ) , esto  p roviene de tre s  fuentes de la v en ta ja  de m ercad o :

1.  V e n ta ja  re la tiva  d e l co n s u m id o r,  a l en trar e n  c o n ta c to  c o n  los p ro d u cto s d e  u n a  com p am a y  a l  u sar­

los antes de que estén  d isponibles b s  ofertas de lo s  com p etid ores, lo s  d ie n te s  re d b en  inform ación  

diferencial. L a  fam ilb rid ad  c o n  e l  p ro d u cto  y  c o n b  m arca  se  tradu ce e n  u n a  p a rtic ip a a ó n  de m ercado 

m ás alta, e s to  es, b  org an ización  p ion era  gana una v en ta ja  de d ife re n e b d ó n  p rov en iente d e l b d o  de la 
dem anda d e l m ercado.

2 .  V e n ta ja  re la t iv a  d e  la  m e zc la  d e  m e rca d o tecn ia : C u a n d o  los co sto s d irectos relativos se  m antienen  
con stan tes, ser p io n ero  e n  el m ercad o  darla venta jas de b  m ezd a  de m erca d o tecn b  proven ien tes del 

b d o  d e  b  o fe rta . Las v e n ta jas  de b  d ife re n e b d ó n  de p ro d u cto s su rg en  p orq u e lo s  c lientes se  h an  fa m i­

liarizado c o n  b  m ezd a  de m e rc a d o te cn b  d e l p io n ero  y  t i  en tiend en. E sta  ventaja relativa e n  b  m ezda 

de m e rc a d o te cn b  tam bién  p erm ite  gan ar p a rtic ip a a ó n  d e  m ercado.

3 .  V e n ta ja  d e  lo s  co sto s re la t iv o s  d ire cto s:  la tercera  fu en te  de b  v enta ja  de u n  p io n ero  se d eriva d e  sus 
m en o res  co sto s . F.l h ech o  de ser el p rim ero  e n  el m ercad o  le p erm itiría  llevar la  d e b n te ra  e n  a h o rro s  en  

co sto s c o n  resp ecto  a b s  com p ras, b  m anu factu ra y  la d istrib u d ó n . F s to s  a h o rro s  e n  co sto s se  podrían 

usar p ara inv ertir m ás e n  la m ezd a  d e  m erca d o tecn b  y, p o r  lo  ta n to , para a u m e n ta r  m ás la  p a r t id - 
p a d ó n  de m ercad o .

U san do una tc rm in o lo g b  que se  ha d c sa rro lb d o  m ás re d c n tcm c n tc , b s  ventajas d e l p rim er en tran te 
provienen de tre s  fu en tes básicas: “el liderazgo tecn o ló g ico ”,  "a p ro p ia m icn to  de recu rsos” y  “lo s  costos de 

cam bio  e n  los que incu rriría  e l  co n su m id o r a l  ca m b ia r e l  p ro d u cto  p o r u n o  del co m p etid o r”.

□  lid e ra z g o  te cn o ló g ico  b rin d a una v en ta ja  que se  d eriva d e  b  curva d e  ap rend izaje o  d e  exp erien d a, 
donde e l  au m en to  d e  c o n o a m ie n to s  da co m o  re su ltad o  la  d ism in u d ó n  de co sto s g rad as a u n a  prod ucción  

a g ran  escala. A d em ás, aq u í puede o cu rr ir  el é x ito  e n  b s  carreras de patentes y  de inv estigad ón  y  d esarro llo ; 

sin em b arg o , n ecesita  vincularse co n  los avances e n  la tecn o lo g ía  d e l p ro d u cto  o  d d  proceso.
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E l p r im e r  c n lra n lc  ta m b ié n  su ele te n e r  la  capacidad de o b te n e r  una v en ta ja  so b re  lo s  rivales m ediante 

la a d q u is ic ió n  de recursos escasos. Las a ccio n es pu eden  tom ar d i ve isas form as, incluyendo el u so  exclusivo 

de factores de insu m o y  la in v ersión  e n  plantas y  equ ip o. O tr o  en foqu e e s  el d erech o  de exclusividad sobre 

localidades geográficas clave. E n  m uchos m ercados, tan  só lo  hay “e sp a d o ” pura u n  n ú m ero  lim itad o  de 

em presas rentables, y los p rim ero s en tran tes e lig e n  lo s  n ichos m ás atractivos.

La tercera  fu en te, los costos  d e  c a m b io  d e b id o  a l  c a m b io  e n  ¡a  p r e fe re n c ia  d e  los  c o n su m id ores , reco n o ce  

que los en tran tes tard íos tie n en  que in cu rrir e n  e s te  tip o  d e  co sto s para lograr que los d ie n te s  co m p ren  sus 

productos, y  e llo  requiere q u e  inviertan  re cu rso s ad id onales p ara a traer a  d ie n tes  y  q u itárse lo s a la em presa 

que haya en trad o  p rim ero  al m ercado.

A l p resentar estas venta jas, es im p o rtan te  equ ilibrar e l  a rg u m en to  m ed ian te  la  d a s if ic a d ó n  de algunas 

desventajas que p o d rían  derivarse de una estrategia del p rim er en tran te :

•  C o sto s m ayores d eb id o  a  co sto s ocu lto s p o r la  ace leració n  d d  d esarro llo , co m o  el riesgo d e  ap ostarle  a 

una in n o v ació n  triv ial q u e  a le je  las inn ovacion es de avances te cn o ló g ico s m ás rentables.

•  C o sto s m ayores co m o  resu ltad o de las inversiones requeridas e n  tecnología.

•  C o sto s elevados d eb id o  a  las p ru ebas a l  d isen o  y  p ro to tip o  d e l prod u cto

•  D esventajas basadas e n  e l  co n su m id o r, re lad onad as co n  la incapau d ad  p ara ex p lo ta r las oportun idad es 

que su r ja n  a  p artir de cam b io s e n  las p referen cias d e  los consu m id ores, así c o m o  e n  lo s  c r ite r io s  de 

co m p ra  a  m edid a que se d esarrolle e l  m ercado.

•  D esventajas relacionadas co n  el h ech o  de estar en casillad o  e n  la tecn ología  de la  p rim era  generación , lo 
cual ev ita  q u e  las em presas ap rov ech en  las tecnologías m á s  recien tes.

•  D esventajas re lad on ad as co n  p osib les errores d e  p o sic io ru m ien to  y  de fijació n  d e  p re cio , in h eren tes a 

un d esarro llo  acelerad o.

E n  la actualidad, se  acepta p o r lo  g en era l q u e  la  p a rtid p a d ó n  de m erca d o  e s tá  estrecham ente re la- 

d o n a d a  c o n  e l  o rd e n  de ingreso. Los p ion eros d e l m erca d o  p o r lo  co m ú n  lo g ran  u n a p a rtic ip a d ó n  de 

m ercad o  su sten tab le  y  m ay o r q u e  los en tran tes tard íos. C o m o  regla em p írica , la razó n  de la  v enta ja  e n  la 

p articip ación  de m ercad o  e s  de ap rox im ad am en te 1 .0  p ara e l  p ion ero , 0 .6  p a ra  lo s  seguidores iniciales, y

0 .4  p a ra  los seguidores tard íos. E n  o tra s  palabras, los seguidores tard íos esp erarían  o b te n e r  u n  6 0 %  m enos, 

y  lo s  seg u id ores an tid p ad o s u n  4 0 %  m en os d e  p artic ip a d ó n  de m erca d o  que e l  p io n ero  (R o b e r tso n  y 

G atig n o n . 1 991).

S e r  p io n ero  llega a  s e r  riesgoso  e n  té rm in o s  de la  id e n tificad ó n  d e  b  d em an d a del m ercad o  y  la  e le c d ó n  

de b  te cn o lo g b  adecuada p ara sa tisfa ce r dicha d em an d a. Los m ercad os ap aren tem en te p rom eted ores se  

pueden d esvanecer fác ilm en te , co n  b  perdida de en o rm es inversiones y  d e  grand es esfuerzos corporativos. 

P o r  e jem p lo . E x x o n  inv irtió  d e n to s  de m illon es e n  b  te c n o lo g b  d e  a ce ite  b itu m in o so ; pero e l  m ercado 

d e jó  d e  fu n c io n a r d e  acu erd o  c o n  ese  p lan. F.I p r in a p a l p rob lem a e s  que la  única te c n o lo g b  que fin alm ente 

h ib rá  de conv ertirse  e n  la norm a de b  industria y, p o r  lo  ta n to , d om in ará  el secto r , e s  p o co  d a r a  e n  las 

fcses em brion arias d d  desarro llo  d e l m ercado.

C o m o  lo  exp on d rem o s e n  s c c a o n c s  p osteriores (véase la secc ió n  acerca  del están d ar d o m in an te, página 

103), lo s  riesgos de ser p ionero  se  orig in an  p rin d p alm cn tc  del h e c h o  de q u e  varias te cn o lo g b s  e s tá n  com ­

pitien d o p o r la su p re m a cb  del p rod u cto , d u ran te  la e tap a  tem p ran a  del d d o  de vid a. P o r  lo  general, una 

de estas tecnologías ganará b  guerra y  ah u yentará  a  b s  o tra s  del m ercad o . E l e jem p lo  d á s ico  se en cu en tra  

en  e l  m ercad o  d e  b s  v id eocasctcras, d on d e b  te c n o lo g b  beta, a ú n  a  pesar d e  o fre ce r  una m ay o r calidad, 
perdió fren te  a b  te c n o lo g b  v h s . Los en tran tes iniciales quizá n o  siem p re  te n g a n  é x ito  d eb id o  a  tres efectos 

prindpxdcs: inccrtid u m b rc  e n  d  m ercad o , in certid u m bre tecn o lógica  y  e l  efecto  del o p o rtu n ista  (B oulding 
y  Q u is te n ,  2 0 0 1 ).
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D ife renc iador v e rsu s  el líder de c o s to s  (HP-Dell)

N o  c u a lq u ie r  e m p re s a  e l ig e  c o m p e t ir  u s a n d o  la  in n o v a c ió n  c o m o  u n a  p a la n c a  e s e n c ia l  d e  v a lo r .  C o n s id e r e  e l  c a s o  d e  
h p  y  D e ll e n  e l  m e r c a d o  d e  im p r e s o r a s  p a r a  c o n s u m id o r e s ,  h p  c o m p it e  c la r a m e n t e  c o m o  un In n o v a d o r , m ie n t r a s  q u e  
D e ll lo  h a c e  c o n  b a s e  e n  e l p r e c io  (y  m e d ia n te  la  d ife r e n c ia c ió n  e n  s u  n e g o c io  d e  c o m p u t a d o r a s  p e rs o n a le s ) .

" L o s  d ía s  d e  la s  c o m p a ñ ía s  d e  t e c n o lo g ía  Im p u ls a d a s  p o r  la  In g e n ie r ía  e s t á n  lle g a n d o  a  s u  fin " , m a n ife s tó  M lch a e l  
D e ll; e n  t a n t o  q u e  C a r ly  F lo r ln a  d e  m p  a f ir m ó : “ S o m o s  e l  m á s  g r a n d e ,  s o m o s  e l  m e jo r  y  e s t a m o s  m e jo ra n d o  e n  un 
m e r c a d o  c r e c ie n t e " .

C o m o  e s  e v id e n t e ,  la s  e m p r e s a s  c o m p ite n  u s a n d o  v a r io s  á n g u lo s  d e  p o s lc lo n a m le n t o  c o m p e t it iv o ,  h p  c o n t in u a rá  
In n o v a n d o  p r o d u c t o s  c o m o  la  b a s e  d e  s u  é x ito . Y  D e ll  s e g u ir á  t e n ie n d o  é x it o  s ie m p r e  y  c u a n d o  lo g r e  e n c o n t r a r  a n f i­
t r io n e s  In n o v a d o r e s ,  a  p a r t ir  d e  lo s  c u a le s  a p a la n c a r  la  t e c n o lo g ía  y  a s í  c o m p e t ir  s o b r e  e l  p r e c io .

(F íjen te: Basado en  Homes yG lass .2004)

E stra te g ia  del se gu id o r  ( in g re so  ta rd ío )

Las com p añías seguidoras s o n  aq u ellas q u e  n o  so n  las p rim eras e n  ingresar al m ercad o . Estas o rg an iza­

cion es p erm iten  a o tra s  h ace r in n ov acion es y, luego, esp eran  el m o m e n to  q u e  sea  m á s  o p o rtu n o  para 
ingresar a l  m ercado. La estrategia d d  seg u id or adqu iere d iversas fo rm as, dependiendo d e  la op ortu n id ad  y  

d  o rd e n  de ingreso, asi c o m o  del m o d o  de com p etencia  que adopte.
Una em presa seguidora puede:

1 . S e r  u n  seg u id or inicial ( o  seg u id o r ráp ido ),

2 .  M an ten erse al r itm o  de la m ayoría de lo s  com p etid ores (sim p lem en te  s e r  un seg u id or).

3 .  Ser u n  seg u id or ta rd ío  (ta m b ié n  c o n o c id o  c o m o  en tran te  ta rd ío ).

Casi tod os lo s  secto res  d e  la  industria tie n en  seguidores rápidos. l o s  seguidores rápid os in tro d u cen  sus 
p rod u ctos, ta n  p ro n to  co m o  el p io n ero  h a  d em o strad o  que hay una d em an d a a l  ed u car a  lo s  con su m id ores 
co n  resp ecto  a  los ben eficios de la  nueva o ferta . L o s prod uctos ex ito so s d e  los seguidores rápid os tien d en  a 

ser sign ificativam ente d istin to s d e  la oferta  del p rim er en tran te , ya que so n  capaces de incorp orar adecu a- 
(b m e n te  las p referen cias del con su m id o r e n  e l  p ro d u cto  del p io n ero . A unque e x is ten  algu nas desventajas 

potenciales, hay venta jas definitivas d e  ser e l  seg u n d o  e n  ingresar a l  m erca d o  (B u zzell y  W eisem a, 1981). 
E n ten d er las venta jas y  las desventajas relativas e s  la  c lave para el é x ito  d e  la estrateg ia , ind istin tam en te de 
que la  com p añ ía sea  p equ eñ a o  grande.

Los seguidores ráp id o s pod rían  d isfru tar d e  a lgu nos d e  lo s  ben eficios de lo s  pion eros, ev itan d o a  la  vez 
los riesgos y  los costos iniciales del p rim er en tran te . Los seguidores rápid os tam bién  tie n en  la  capacidad 
de a p re n d er leccion es que vienen d e  la respuesta del m erca d o  an te  la o fe rta  del p rim er en tran te . l o s  seg u i­

dores ta rd ío s  ta m b ié n  lo g ran  ev itar a lto s  co sto s de investigación  y  d esarro llo , así co m o  de “d esarro llo  del 
m ercad o”;  n o  o b stan te , d eb id o  a l  re traso  de su  ingreso en cu en tran  severas presiones com p etitiv as so b re  
el p recio , y tam b ién  dificultades e n  la  fo rm ació n  de posiciones fuertes d e  d iferen ciació n . E n  un am b ien te  

ráp id am ente cam bian te , co n  frecu en cia  las estrateg ias d e  una paridad com p etitiv a  y  d e  u n  seguim iento  
ta rd ío  n o  d an  c o m o  resu ltad o un a lto  d esem p eñ o  (S ta lk , 1993).

l a s  venta jas d e  una estrategia d e  un seg u id o r rápido se  derivan esen cialm ente de m en ores co sto s y  ries­

gos. l o s  principales b en efic io s  d e  este en foqu e so n  los siguientes:

1 . P erm itir que desaparezca la  incertidu m bre del m ercado.

2 .  A p ren d er gracias a  la exp erien cia  del p ionero  (e rro re s  y  éx ito s).

3 .  In trod u cir técnicas d e  m anu factu ra su p eriores.
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E J E M P L O

L o s  se g u id o re s  reducen  la posib ilidad  de o b ten e r a lta s  utilidades

L a s  c o m p a ñ ía s  q u e  o p e ra n  e n  e l  s e c t o r  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  e l  c o n s u m id o r  e n fr e n ta n  t ie m p o s  d if íc i le s .  
P a n a s o n ic  ( s u  p r o p ie t a r io  M a ts u s h lta ) ,  S a m s u n g ,  l o  E le c t r o n ic s ,  S o n y  y  P h il ip s  e s t á n  t o d o s  e l lo s  e x p e r im e n t a n d o  un  
p e rio d o  d e In c e r t ld u m b r e . E l  m e r c a d o  e s t á  a b a r r o t a d o  y  la  lu c h a  p o r  m a n te n e r s e  u n  p a s o  a d e la n t e  d e  lo s  c o m p e t i­
d o r e s  e s  Im p la c a b le .

En  2 0 0 4  s e  e s c u c h ó  e l ru m o r d e  q u e  P h il ip s  e s t a b a  c o n s id e r a n d o  re d u c ir  o  In c lu s o  a b a n d o n a r  s u s  o f e r t a s  d e  
a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  e l  c o n s u m id o r .  L a  u n id ad  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a ra  e l  c o n s u m id o r  d e  P h i l ip s  e s  la  m á s  
g r a n d e  d e  E u r o p a  y  g e n e r a  m á s  d e  la  c u a r t a  p a r t e  d e  lo s  In g r e s o s  d e l g r u p o ; s in  e m b a rg o , h a  e n f r e n t a d o  m á r g e n e s  
d e u t il id a d  c o n s is t e n t e m e n t e  b a jo s . E n  e l  m is m o  arto , S a m s u n g  a t r ib u y ó  u n a  d is m in u c ió n  d e  g a n a n c ia s  d e l 4 2  po r  
c ie n t o  a  la  e x is t e n c ia  d e  m á r g e n e s  r e d u c id o s  en  l o s  t e lé fo n o s  m ó v ile s ,  y  a  lo s  p r e c io s  en  c a íd a  d e  lo s  t e le v is o r e s  c o n  
p a n ta lla s  p la n a s .

De m a n e ra  q u e , ¿ c ó m o  s e  e n c o n tr a r o n  a  s í  m is m o s  e s t o s  f a b r ic a n t e s  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  e n  u n a  s it u a c ió n  
ta n  p r e c a r ia ?  E l  h e c h o  e s  q u e , m ie n t r a s  q u e  la d e m a n d a  d e l c o n s u m id o r  p o r  n u e v o s  p r o d u c t o s  e s  a lta ,  u n a  v e z  q u e  un  
p r o d u c t o  t ie n e  a lg u n o s  a h o s  e n  e l  m e rc a d o , lo s  p r e c io s  s e  t ie n e n  q u e  r e d u c ir  c o n s id e r a b le m e n t e  a l  c a m b ia r  la s  u n i­
d a d e s . L a s  p r in c ip a le s  c a d e n a s  d e  s u p e r m e r c a d o s  e s t á n  v e n d ie n d o  e q u ip o s  d e  p r o v e e d o r e s  d e  n ic h o s  m á s  p e q u e flo s  
a  p r e c io s  b a jo s , y  e llo  h a  d a d o  c o m o  r e s u lt a d o  q u e  lo s  p r in c ip a le s  f a b r ic a n t e s  s e  v e a n  f o r z a d o s  a  r e d u c ir  lo s  p r e c io s  
p a r a  lo g r a r  c o m p e t ir .

D  p e r io d o  e n t r e  e l  la n z a m ie n t o  d e  u n  n u e v o  p r o d u c t o  e le c t r ó n ic o  p a r a  e l  c o n s u m id o r  y  e l  m o m e n to  e n  q u e  a lc a n z a  
su  m e n o r  p r e c io  p a r e c e  e s t a r  d is m in u y e n d o  c o n s t a n t e m e n t e .  Cuando* a  f in a le s  d e  la  d é c a d a  d e  1 9 7 0 , s a l ló  a l  m e r­
c a d o  la  g r a b a d o r a  d e  v id e o  v h s  lo s  p r e c io s  s e  m a n tu v ie r o n  a  u n  n iv e l a lt o  d u r a n t e  m u c h o s  a ñ o s . S in  e m b a r g o , lo s  
re p r o d u c t o r e s  d e  ovo to m a ro n  u n  t ie m p o  c o m p a r a t iv a m e n t e  c o r t o  p a ra  q u e  s u  p r e c io  d is m in u y e r a  co n  r e s p e c t o  a l  
p r e c io  d e  In g r e s o .  D e s d e  s u  la n z a m ie n t o ,  lo s  t e le v is o r e s  d e  p la s m a  ta m b ié n  h a n  e s t a d o  m o s tr a n d o  u n a  d is m in u c ió n  
c o n s t a n t e  e n  e l  p re c io .

0  m u lt im illo n a r io  fu n d a d o r  d e  M ic r o s o ft ,  B i l l  G a te s ,  d ijo  e s t e  a l io  q u e  la  e v o lu c ió n  d ig it a l  d e  la  t e c n o lo g ía  e s t á  
p r o g r e s a n d o  m á s  rá p id o  d e  lo  q u e  s e  e s p e r a b a . E s t o  q u iz á  s e a n  b u e n a s  n o tic ia s  p a r a  lo s  c o n s u m id o re s , p e r o  ¿ q u é  
s ig n if ic a  p a r a  lo s  f a b r ic a n t e s ?  S ig n if ic a  q u e  t ie n e n  q u e  m a n t e n e r s e  a le r t a s  y  q u e  s ie m p r e  d e b e n  e s t a r  l i s t o s  p a ra  
p r o d u c ir  y  c o m e r c ia l iz a r  la  " s ig u ie n t e  c o s a  g r a n d io s a " ,  c a s i  a n t e s  d e  q u e  s e  h a y a  In v e n ta d o .

T a m b ié n  s ig n if ic a  q u e  t ie n e n  q u e  v ig i la r  s u s  c o s t o s  d e  fo r m a  c o n s ta n te . U n a  f u e r z a  d e  tra b a jo  b a r a ta  s e  v u e lv e  
u n a  n e c e s id a d  m á s  q u e  u n a  e le c c ió n  c u a n d o  lo s  m á r g e n e s  d e g a n a n c ia  s e  v u e lv e n  t a n  e s t r e c h o s .  P o r  e je m p lo ,  
M a ts u s h lta ,  la  c u a l e la b o ra  p r o d u c to s  d e  P a n a s o n ic  y  T e c h n lc s ,  c e r r ó  s u s  f á b r ic a s  d e  te le v is ió n  e n  G a le s  e n  2 0 0 4  
y  r e u b lc ó  lo s  p u e s t o s  d e  t r a b a jo  e n  la  R e p ú b lic a  C h e c a .  S o n y  r e d u jo  c ie n t o s  d e  e m p le o s  e n  s u s  p la n t a s  u b ic a d a s  en  
G a le s  e n  2 0 0 5 .

(fuenfe: Basado en  Hamada, 2005»

4 . la n z a r  p ro d u cto s co n  características su p eriores, ta n to  e n  tecn ología  co m o  e n  d iseño.

5 . D efin ir la m ezcla de m ercad otecn ia  m ás adecuada.

Loqrar que desaparezca la incertldum bre d e l mercado

U n a razón d a v e  p o r la cu a l m u ch as com p añías ingresan  en  seg u n d o lugar, o  U rd e, e s  p orq u e co rre n  m en os 

riesgos. P refieren  conservar sus recu rsos m ien tras q u e  el p io n ero  prueba la  viabilidad del m ercado. En 
realidad, el p io n ero  hace la  costosa prueba inicial d e  m ercado, la cual u tilizan  los seguidores c o m o  base 
pora evaluar la conv en iencia  del m ercado y  el p oten cial d e  utilidades. C o ca-C o la , p o r  e jem p lo , se  abstuvo 
in icialm ente de co m ercializar beb id as s in  cafeín a , ad icionad as c o n  ju g o  y  de lo s  sab o re s  d e  cereza; pero 

ahora encabeza eso s tre s  m ercados, ibm  in g resó  al m ercad o  de las co m p u U d o ras m ain fn u m e  (cen trales) 

después d e  Sperry , c  ingresó a l  m erca d o  de co m p u U d oras personales después d e  Apple. E n  el se c to r  d e  las 
prendas d e  vestir, esta estrategia se  u tiliza c o n  frecu en cia . L as casas de m od a p resentan  nuevos estilos, y  los
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grandes m inoristas se lecc io n an  los d iseñ o s q u e  m u estren  el m ay o r p oten cial p ara  el m ercad o  e n  m asa. E n  el 

m o m e n to  e n  que lo s  m inoristas acogen  e l  nuevo prod ucto, ya se  h a  extra íd o  una gran can tid ad  del riesgo.

Aprendizaje a p a rtir  de la experiencia  del pionero en e l mercado

El p rim er en tran te  navega c o n  su  in n o v ació n  a  través de te rr ito rio  descon ocid o . Los en sayos y b s  tr ib u la ­
cion es del p io n ero  so n  una fu en te  invaluable de exp erien cia , a  p artir d e  la cual o tro s aprend en . El a p re n ­

dizaje a  p a rtir  de los errores del p io n ero  e s  m uy útil. P o r  lo  general, la investigación  de m ercad os sobre el 
lan zam ien to  de nuevos p ro d u cto s oscila  e n  el in tervalo  d e  £ 7  a  £ 1 0  m illon es, y  lo s  seguidores capitalizarían 

esto  ta n  s ó lo  h acien d o  u n  seg u im ien to  y  u n  an álisis cu id ad o so  d e  la estrategia  y  las a ccio n es d e  m ercado 

del p ion ero . C aliforn ia  C o o lc r , p o r  e jem p lo , in tro d u jo  beb id as refrescantes ligeram ente alcoholizadas, las 
cuales fu ero n  m u y  exitosas y  a tra ía n  a las m u jeres que n o  q u erían  b e b e r  cerveza. G a llo  se  d io  cu en ta  de qué 

tan  orien tad a  estab an  aquellas beb id as h a d a  e l  género  fem e n in o , y  qué ta n  im p o rtan tes  eran  los d istin tos 

s ib o res  p ara el m ercad o , y  usó esta in fo rm a d ó n  p ara d esarro llar B ard es 8c Jaym es. E l lan zam ien to  de 
Bardes 8c jay m e s, acom p añad a de u n a  cam p aña p u blid taria  a ltam en te  en focad a, tu v o  u n  e fe c to  devastador 

sobre las ventas d e  C aliforn ia  C ooler.

Introducción de técn icas de m anufactura superiores

l o s  p io n ero s q u e  tie n en  h abilidades y  recursos de m anu factu ra só lid o s pu eden  ap alan car su  innovación  
a  un nivel m áxim o, ad op tan d o  una política d inám ica de p ro d u e d ó n  e n  m asa  a b a jo  c o s to  y usand o 

el p re d o  p ara d eb ilitar a la  c o m p e te n c ia  A sim ism o, cu a n d o  el seg u id or posee ta l fuerza la p od ría  utilizar 

p ira  su p erar a l  p ion ero . U na estra teg ia  d e  seg u id o r que se  diseñe p ara su p erar a l  p ion ero , o  a o tro s  c o m ­
petidores, se  d enom ina estrategia  d e  su p era c ión ;  es d e cir , busca so brep asar a l  p in e r a  C o m o  se em plean  

aquí, e s ta  estrategia  se  re fie re  a  planes deliberados y  a cd o n es estratégicas diseñadas p ara v e n cer a  los c o m ­

petidores actuales e n  una industria.

Texas Instru m ents, p o r  e jem p lo , lo g ró  vencer a Bow m ar, e l  p ion ero  de las calcu ladoras d e  bolsillo , 

gracias a l  ap alan cam ien to  de su  cap ad d ad  de m anu factu ra su p erior. E n  ta n  só lo  tres años, el p io n ero  tuvo 
que ab an d o n ar e l  m ercad o . M atsushita e s  o tr a  o rg a n iz a d ó n  qu e, p o r  lo  general, se  vale d e  esta estrategia 

ju r a  lo g rar u n  e fe c to  devastador. La P alm  P ilo t d e  3 C o ra  su j>cró  la  W izard  d e  S h arp  e n  la categ oría  de 

organizadores e lec tró n ico s  j>ersonalcs, e n  ta n to  que A m azon .com  reb asó  a B am es 8c N o b le  e n  e l  se c to r  

de ven ta  de lib ro s  a l  m enud eo.

Introducción de productos con atrib uto s de diseño superiores

l o s  seguidores tie n en  la v en ta ja  del tiem p o ju r a  p erfccd o n a r su  o fe rta  d e  p rod u ctos, m ien tras  que el 

innovador tiend e a n o  jx x lc r  d isfrutar de ta l p riv ilegio . C o n  frecu en cia , el p ro d u cto  que se saca  a l  m ercado 
¡r im e r o , de h ech o , n o  será  e l  prod u cto  co rre cto  porque nadie |>odría h ab er p ro n o sticad o  co n  ¡>recisión 

cuál debería h a b e r  s id o  e l  ad ecu ad o. L o s seguidores tien en  el b e n e fic io  de usar la  re tro sp ecció n  d e l p ionero, 

l e  sigu en  los ta lo n es  a l  p ion ero , u n  seg u n d o  p ro d u cto  que e s  una v ersión  m ejorad a so b re  lo s  en trantes 
orig inales. Los p ion eros pu eden  adelantarse a  e s te  aco n tec im ien to  s i  p re d icen  correctam en te las n ecesi­

dades del m ercad o . El h ace rlo  les  perm ite o b te n e r  m ejo res lugares e n  térm in o s d e  p>osiáonam iento de m er­

cado. E n  tales escen arios, lo s  seg u id ores se ven  obligados a o cu p ar lugares inferiores e n  el jx » ic io n a m ie n to  
del m ercad o . S i e l  prod u cto  d e l p io n ero  n o  se  a ju sta  de una m an era  precisa, d e ja  esp acio  para que lo s  seg u i­

dores ráp id o s o bteng an  una v en tad  inm ed iata  llen an d o  lo s  huecos. P or e jem p lo , T o y o ta  logró su p erar a 

v w  e n  e l  m erca d o  d e  au tom óv iles co m p acto s  llevando a  cab o  u n a investigación  esj>edG ca p ara ind agar qué 

asp ectos del au to m óv il v w  gu staban  a  sus p rop ietarios, cuáles les d esagrad aban  y  qué d e sea b a n  que tuviera 

d  veh ícu lo . T o y o ta  u só  e s to  p a ra  d iseñ ar u n  au to m óv il c o n  tod os lo s  a tr ib u to s  deseados, ex d u y cn d o  a 

b  vez to d o s  los asjw ctos que d esagrad aban  a lo s  con d u ctores.
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Poner en sincron ía  lo s  esfuerzo s de mercado

l o s  seguidores d eb en  coordinar esp ecíficam en te sus cam p anas de m ercad otecn ia  para a le ja r a  los clientes 
del p ion ero . Esta estrategia  la  u só  G a llo  co n tra  C aliforn ia  C o o ler . E n  1982 C aliforn ia  C o o ler ten ia  una 

p articipación  de m ercad o  d e l 7 5  por c ien to . U n  a n o  después de la in tro d u c d ó n  d e  B artles 8c Jaymes, 

tal p a rtic ip a d ó n  h ab la  d ism in u id o  2 0  p o r d e n tó . E n  1 9 8 6  el B & J de G a llo  era  d  líd er del m ercad o . G allo  
logró esto  g rad as a  la  id e n tificac ió n  de una ligera falta de acop lam iento  e n  La a lin e a u ó n  en tre  el prod u cto  

de C alifornia C o o lc r  y  e l  m ercad o . E n  v e z  d e  u n  tip o  de em paque de cerveza, B & J d ise ñ ó  un tip o  de 

em paque m ás so fisticad o  p ara e l  vino. S e  e lim in a ro n  lo s  sed im en to s d e  fruta del prod u cto  para darle un 
sabor sim ilar al del vino. A dem ás, a l  ev itar estab lecer u n  p r c d o a lto  d ism in u yeron  la posibilid ad  de que su 

p rod u cto  se p e r d b ic ra  co m o  un p ro d u cto  de u n  n ich o  corresp on d ien te a l  e x tre m o  su p erio r d e l m ercado. 
R a s  m od ificacion es creativas d ie ro n  a l  seg u id o r una ap arien cia  y  u n  p o sid o n am ien to  m ás sofisticad os, 

lo  cual a tra jo  a  u n  m ercad o  m ás g rand e. E n  o tra s  palabras, u n  seg u id or co n  una im agin ación  creativa 
podría m od ificar fci id ea  de u n  pion ero  p ara co n stru ir u n  prod u cto  m á s  deseable y  co n  u n  negocio  m ás 

redituable.
L o s seguidores se  d en om in an  co n  frecu en cia  im itad ores. P o r  desgracia, esta etiqu eta  se  usa de una 

m anera despectiva. E l en o rm e  é x ito  d e  lo s  im itad ores d eberla  in d icar que la  im itac ió n  e n  s i e s  una e s tra ­

tegia positiva y  p roactiv a , y  q u e  requiere de u n a  habilidad  consid erable. L a  estrategia  de im itac ió n  que 

em plean  org anizaciones co m o  M atsu sh ita  n o  e s  una estrategia secu n d aria  n i in ferior. Se tr a ta  de una 
estrategia p rim a ria  q u e  requ iere  habilidades agudas, lo  cual p erm ite  a su s  p ro p o n en tes sobrep asar, incluso 

al m ás fu e rte  de lo s  p io n ero s.
H ay  u n a d istin c ió n  e n tre  im ita c ió n  p u r a ,  una tran sfere n cia  d e  co n o cim ie n to  s im p le  y  unidireccional, e  

im ita c ió n  reflex iva , la cual p ractican  las firm as n iponas. l a  im itac ió n  pura o fre c e  una v en ta ja  com p etitiva 
escasa a l  p restatario . S in  em barg o, la im itación  reflexiva, co m o  la p ractican  las com p añías japonesas, e s  una 

estrategia elevada que va m u ch o  m á s  a llá  de una s im p le  copia  y transferencia  d e l co n o c im ie n to . R equiere 

de una ad ap tación  activa a  un nuevo am biente y  respond e a  necesidades esp ecíficas de lo s  nuevos usuarios 
o  segm entos. E n  co n secu en cia , cu an d o  los seguidores utilizan  esta form a de im itac ió n  elev ad a tienen  la 

capacidad d e  desafiar ex ito sam e n te  a las em presas p ion eras.

E J E M P L O

In ven to re s, p ione ros y  se gu id o re s

¿ H a  o íd o  h a b la r  u s t e d  d e  G a b lln g e r  o  C h u x ?  L o  m á s  p r o b a b le  e s  q u e  n o, p e ro  t a l  v e z  d e b e r ía  h a b e r  e s c u c h a d o  a c e r c a  
d e e l lo s ,  p o rq u e  c a d a  u n o  d e  e s t o s  d o s  In d iv id u o s  t ie n e  un lu g a r  Im p o r ta n te  en  la  h is t o r ia  d e  la  In n o v a c ió n  d e pro*  
d u c t o s . G a b lln g e r  d e s a r r o lló  u n a  c e r v e z a  c la r a  c o n  b a jo  c o n te n id o  d e  a lc o h o l y  C h u x  v e n d ió  l o s  p r im e r o s  p a íta le s  
d e s e c h a d le s .

P a r a  la  m a y o r ía  d e  la  g e n te ,  é s t a s  s o n  c o m p a ñ ía s  o lv id a d a s  p o rq u e  n in g u n a  d e  e l la s  lo g r ó  a lc a n z a r  u n  é x it o  c o m e r ­
c ia l  c o n  s u s  In n o v a c io n e s . M uy p ro b a b le m e n te  la c e r v e z a  c o n  b a jo  c o n te n id o  d e  a lc o h o l q u e  u s t e d  b e b e  s e a  M lller  
L it e ,  y  lo s  p a n a le s  q u e  u s a n  s u s  n in o s  e s t á n  fa b r ic a d o s  p o r  P r o c t e r  & G a m b le . E n  c a d a  u n o  d e  e s t o s  m e r c a d o s ,  e l 
In n o v a d o r  f u e  h e c h o  a  u n  la d o .

0  m u n d o  d e  lo s  n e g o c io s  n o  s ie m p r e  e s  v e n t a jo s o  p a ra  lo s  p io n e r o s . T o m e  e l  e je m p lo  d e  e m i .  L a  h is t o r ia  d e  la  c o m ­
p a ñ ía  m u e s t r a  u n  r e g is t r o  n o t a b le  d e  In n o v a c ió n , m i h a b ía  s id o  un p io n e ro  e n  lo s  t e le v is o r e s  y  e n  la s  c o m p u ta d o r a s ,  
y  su  e s c á n e r  c A T tr a n s fo r m ó  la  r a d io g r a f ía .  S i n  e m b a rg o , n o  h a  f a b r ic a d o  n in g u n o  d e  e s t o s  p r o d u c t o s  d u r a n t e  m u c h o s  
a n o s .  N u e s t r o s  t e le v is o r e s  p ro v ie n e n  d e  S o n y : y  n u e s t r a s  c o m p u t a d o r a s ,  d e  D ell.

C o n t r a s t e  la  e x p e r ie n c ia  d e  m i c o n  la  d e  G la x o  W e llc o m e . C a d a  u n a  d e  e lla s  tu v o ,  e n  la  d é c a d a  d e  1 9 7 0 , u n  p ro ­
d u c t o  q u e  e n  ú lt im a  In s t a n c ia  t e n d r ía  é x it o  e n  e l  m e r c a d o  e s t a d o u n id e n s e  d e  c u id a d o s  d e  la  s a lu d . T a n t o  e l  e s c á n e r  
c a t  c o m o  e l  f á r m a c o  p a r a  c o m b a t ir  la s  ú lc e r a s  h ic ie r o n  q u e  lo s  c ie n t í f ic o s  b r it á n ic o s  q u e  lo s  In v e n ta r o n  f u e r a n  
a c r e e d o r e s  a  p r e m io s  N o b e l.
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P e ro  a h í t e r m in a n  la s  s im ilit u d e s ,  cmi e s t a b a  o r g u llo s a  d e  e m p le a r  a  G e o ff r e y  H o u n d s fte ld , g u ie n  In v e n tó  e l  e s c á n e r .  
E s t a b le c ió  u n a  r e d  d e  d is t r ib u c ió n  y  u n a  p la n t a  d e  m a n u f a c t u r a  e s t a d o u n id e n s e s  p a r a  e x p lo t a r  s u  In n o v a c ió n  y  co n  
g ra n  r a p id e z  fu e  a p la s t a d a  p o r  la  s u p e r io r id a d  d e  la s  h a b ilid a d e s  p o l ít ic a s ,  c o m e r c ia le s  y  t é c n ic a s  d e  ce.

J a m e s  B la c k ,  q u ie n  d e s a r r o lló  lo s  m e d ic a m e n to s  p a ra  a liv ia r  la s  ú lc e r a s ,  n o  t r a b a jó  p a r a  G la x o , s in o  p a ra  
S m ith K Iin e . E l  Z a n t a c  d e  G la x o  e r a  un p r o d u c t o  d e  Im ita c ió n  q u e  In g r e s ó  a l  m e r c a d o  e n  s e g u n d o  lu g a r .  L a  d is t r ib u c ió n  
en E s t a d o s  U n id o s  f u e  in ic la lm e n t e  s u b c o n t r a t a d a  a H o ffm a n  la  R o c h e .  L a s  h a b il id a d e s  s u p e r io r e s  d e  m e r c a d o t e c n ia  
d e G la x o  y  d e  s u s  s o c io s  lo g r a ro n  q u e  Z a n t a c  s u p e r a r a  a l  T a g a m e n t  d e  S m it h K Iin e , y  s e  c o n v ir t ie r a  e n  e l  m e d ic a ­
m e n to  c o n  m a y o r e s  v e n t a s  d e l m u n d o . E l lo g r o  d e G la x o  s e  b a s ó  n o  s o la m e n t e  e n  la  r a p id e z  o  e n  la  c a lid a d  d e  su  
k in o v a c ló n , s in o  e n  s u s  h a b ilid a d e s  c o m e r c ia le s  p a ra  e x p lo ta r lo .

P a r e c e  q u e  l o  q u e  r e c ib im o s  c o m o  v e n t a ja  p o r  s e r  e l  p r im e r  e n t r a n t e  e s  c o n  f r e c u e n c ia  t a n  s ó lo  e s o , p o rq u e  te n ­
d e m o s  a  c o n s id e r a r  e r r ó n e a m e n t e  a l  In n o v a d o r  e x it o s o  c o m o  e l  p r im e r  e n tra n te .

H a y  d o s  le c c io n e s  q u e  e s t á n  e s t r e c h a m e n t e  r e la c io n a d a s .  U n a  e s  q u e  s e r  e l  p r im e r o  n o  e s  a  m e n u d o  m u y  Im p o r­
ta n te . L a  o t r a  e s  q u e  la  In n o v a c ió n  r a r a  v e z  e s  u n a  fu e n t e  d e  v e n t a ja  c o m p e t it iv a  p o r  s í  m is m a . L o s  In d iv id u o s  y  la s  
c o m p a ñ ía s  p e q u e ñ a s  p u e d e n  g a n a r  u n a  g r a n  c a n t id a d  d e  d in e r o  a  p a r t ir  d e  Id e a s  b u e n a s  y  n u e v a s . E l  é x it o  d e  
b s  c o r p o r a c io n e s  g r a n d e s  y  e s t a b le c id a s  s e  b a s a  p o r  lo  g e n e r a l  en  o t r a s  c u e s t io n e s :  s u  c a p a c id a d  d e  d is t r ib u c ió n ,  
el n iv e l d e  s u  h a b ilid a d  t é c n ic a ,  s u s  f o r t a le z a s  d e  c o m e r c ia liz a c ió n .  E l  t ie m p o  y  n u e v a m e n te  e s t a s  c a r a c t e r ís t ic a s  le s  
p e rm ite n  d e s a r r o lla r  e l  c o n c e p t o  In n o v a d o r  c o n  m u c h o  m á s  e f ic a c ia  q u e  to s  In n o v a d o r e s  m ism o s.

t r íe n te :  U n a  versión actualizada d e  J .  K a y. "W h y tn e  last shan be th e  t.rst and th e  firs t shall tade a w a y’ , FT, 13 de m a yo  de 1998. p. 19)

Elección  en tre  e stra te g ia s: p ione ro  v e rsu s  se gu id o r

Parece que e n  algu nas ind ustrias hay desventajas incon fu n d ib les al to m a r  la  p o sic ió n  d e l p io n ero . U n a  de 
d ías e s  la e lectró n ica , donde vale la  p en a  esp erar a que e l  m erca d o  se  m aterialice y, luego, in ten ta r alcanzar 
al p ion ero . U n a  estra teg ia  d e  a lc a n z a r  del p io n ero  es aqu élla  donde la em p resa  sobrep asa  la  innovación  

actu al c o n  m iras a ad op tar u n a  in n o v ació n  futura.
E n  general, ta n to  la estrategia  d e l p ionero  co m o  la d e l seg u id or tie n en  la  capacidad de generar una ven­

ta ja  com p etitiv a  a  largo  plazo. La e lecc ió n  d e  la estrategia requ iere  ponderar las venta jas y  las desventajas 

relativas de cada en fo q u e , e n  la cu estió n  esp ecifica  del ingreso que se  esté tra tan d o  e n  e l  m o m e n to . l a  
con sid eración  de lo s  facto res específicos es de utilidad p ara lleg ar a  esta decisión .

I .  S u s t e n t a b i l id a d  d e  l a  p o á c i ó n  d e  l id e r a z g o  e n  e l  m e r c a d o  d e l  p r o d u c t o

Se d eberla  se leccionar la p o sic ió n  d e l p io n e ro  cu an d o  lo s  com p etidores n o  puedan im itar c o n  facilidad la 

in n o v ació n  d e  la em p resa , o  cu an d o  la co m p añ ía  tenga la  capacidad de in n o v ar a  un ritm o  m á s  ráp id o  que 
los com p etid ores. l a  estrategia  d e  a v e n ta ja r  ( o  d e  l a  m e jo r  in n ov a c ió n )  se  basa  e n  una d estru cció n  creativa, 
la cu a l h ace redundantes los esfu erzos de im ita d ó a  P o r e jem p lo , G ille tte  ha lograd o m a n ten er s u  posición  
en  e l  se c to r  de ba ja  tecn ología  e n  artícu los de a fe itar, gracias a  in trod u ccion es con tin u as de prod uctos y  a 

una m ercad otecn ia  e fica z  p ara ev ita r  la ca n ib a liz a d ó n e n tre  sus p rod u ctos. La cap ad d ad  p ara m a n ten er tal 

o tra te g ia  depende de la tasa de d ifu sión  de la  in n o v ad ó n  y  d e  la habilidad  d e  la em presa p ara contro larla, 
l a s  org an izad on es p o d rían  d ism in u ir la v clod d ad  de la  tasa o , p o r  lo  m en o s, con tro larla  e n  fo rm a  p ard al 
por m ed io  de:

•  Patentes.

•  S ecreto s com erciales.

•  D esarro llo  in terno  d e  p ro to tip os de productos.

•  In teg rad ó n  vertica l e n  áreas sen sib les p a ra  los com petidores.

•  P olíticas de personal in teligentes y  sistem as d e  recom pensas a las inn ov ad on es.

Ser p io n ero  tam b ién  se ve favorecido cu an d o  es posible id en tificar c laram en te las características y  las 
necesidades del seg m en to  ( o  seg m en to s) de los adop tantes iniciales, así c o m o  p re d ed r ca m b io s  en  

b s  tend encias so a o e c o n ó m ica s , y  e n  su  naturaleza e in flu en d a  so b re  los m ercad o s em ergentes. F.I p ion ero  
tam b ién  se  ben eficia  cu an d o  e n  e l  horizonte ex isten  pocas o p d o n es o  tecnologías alternativas.
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2  C a p a c id a d  p a ra  im p o n e r  la s  reg las d e l  ju eg o

B> probable q u e  ser el p ionero  sea  e x ito so  cu an d o  la organización  tiene la capacidad de d ictar bis reglas del 
ju eg o  y. a l  hacerlo  asi, c re a  venta jas com p etitiv as esp ecíficas. T a le s  ventajas se  d erivan  de:

•  R ep u tación  d e  la calidad y  d  serv id o , que se  tradu ce e n  una lealtad h a d a  la m arca a  la rg o  plazo.

•  P osid o n am ien to  ráp id o e n  el ( lo s )  seg m e n to (s) m ás a tractiv o (s) d d  m ercado.

•  M ayor p a rtic ip a a ó n  de "v o z ”, q u e  está re lad o n ad a  re d p ro ca m en tc  co n  la p a rtic ip a a ó n  de m ercado.

•  L ibertad  de e lecc ió n  e n  d  ( lo s )  can a l(e s) d d  m ercad o , lo  cu a l hace q u e  e l  p rim er en tra n te  e li ja  a  los 

m ejo res d istribuidores, m inoristas y  agentes co m o  s o d o s . É ste  e s  esp ecialm en te e l  ca so  cu an d o  el 

p io n e ro  estab lece  vínculos exd u siv os que im p id an  e l  acceso  a l  m ercad o  al seguidor.

•  H abilidad y  exp erien cia  e n  la  m anu factu ra, q u e  perm ite u n a  ventaja p erm anen te e n  co sto s .

•  U n a  d e fin id ó n  efectiva de categoría/estándares co n tra  la cual se com p ara o  ju zga a lo s  en trantes tardíos.

M u ch as org an izad on es, c o m o  C o ca-C o la , M cD on ald ’s, W rigley y  D el-M o n te  h an  con stru id o  y  protegido 
co n  g ran  v ig or sus p o sid o n es, ca m b ia n d o  constantem ente las reglas d e l ju eg o  a su  favor.

l a s  cond iciones e n  las cuales una estrategia  d e  im itac ió n  o  de u n  seg u id or d arían  rend im ien tos equiva­

lentes, s i n o  es que su p eriores, p ara la  in n o v ació n  s o n , e n  general, op u estos a  las co n d ia o n cs  q u e  favorecen  
al p io n ero . C in co  d e  ta le s  co n d id o n es in d u y en  (B o lto n , 1993):

1. L as industrias c o n  una propiedad intelectu al débil.

2 . Industrias tecn o lógicam ente interdependicntes.

3 . Ind ustrias co n  u n a a lta  incertidu m brc técn ica  y  d e  m ercado.

4 .  Ind ustrias donde e l  ca m b io  te cn o ló g ico  sea rápido.

5 . Ind ustrias co n  u n  ráp id o flu jo  d e  in fo rm ad ó n .

Estra teg ia s defensivas p o r p arte  d e l pionero
Aunque lo s  p ioneros p o r lo  general d o m in an  el m ercad o , existe la posibilid ad  de que se les agote s u  éx ito . 
En las industrias de b ien es d e  consu m o, las com p añías c o m o  B ird 's  Eye W alls. C am p bell, G oodyear, 
HaDmark, K lcen ex y  W rig ley  h an  s id o  líderes de m erca d o  d u ran te  m u ch os añ o s. E n  el se c to r  d e l m ercado 

industrial, las firm as co m o  D u P on t, Alcoa, X e ro x , Pitney Bow es y  Jo h n  D eere  h an  estad o  liderand o sus 
m ercad os por d écad as. S in  em barg o, e n  lo s  m ercad os ta n to  de con su m o co m o  industrial, a lgu nos p ione­

ros fu eron  rebasados. Fracasos d e  algunos p io n ero s  incluyen  a  Rcynold In tern ation al Pen (b o líg ra fo s), 
B ow m ar In stru m e n ts  (calculadoras e lectrón icas d e  b o ls illo ) , R oyal C row n  C o la  (co las d ietéticas y  s in  
cafeína) y  A dven! (telev isores c o n  pantalla g ran d e). La firm a  b ritán ica  e m i  íue la  p rim era  e n  ingresar al 

m ercad o  de m áquinas d e  to m o g ra fia  a x ia l  com p utarizad a; s in  em b arg o , g e  Li  reb asó  sa lien d o  rápid am ente 
al m ercad o  c o n  una tecn ología  d e  segunda generación . El T ag am ct d e  Sm ithK Iine fu e d  p rim ero  e n  co m e r­
cializarse co m o  un prod u cto  p ara d  tra tam ien to  d e  la acid ez  estom acal, p ero  e l  Z an tac de G la x o  lo  su p eró , 

l a  pregunta e s  ¿cóm o se  debería d efen d er e l  p io n ero  an te  el h echo  d e  ser superado?
Los pasos defensivos co n tra  lo s  com p etid ores potenciales d eb en  s e r  planeados p o r lo s  pion eros, antes 

de que llegue la am enaza com p etitiv a  real. La d efen sa debe ser adecuada e n  térm in o s d e  la naturaleza de la 

am enaza d e l nuevo en tran te . D e ja r  d e  re co n o cer am en azas significativas a  fin al de cuen tas sería  desastroso 
peto, al m ism o tiem p o, reaccio n ar e n  fo rm a  excesiva ante am enazas insignifican tes se r ia  un d erro ch e , ibm 
ign oró  a  C ra y  c o m o  u n  com p etid or p ensando e n  é s te  co m o  un o p erad o r de u n  n ich o  lim ita d o  e n  el m er­

cado de sup ercom p u tad oras. A  m ed  ida que e l  n ic h o  c re c ió , i b m  se  v io  obligada a  to m a r  n o ta  y  a  responder. 
S in  em b arg o , el h ech o  de p ro teger tod os los n ich o s se r ía  co sto so  y  engañ oso , ya que o casio n aría  q u e  una 
com p añía  se ex tien d a  de una fo rm a  lim itad a  e n  m u ch os fren tes. P o r  o tr o  lado, lo s  n ichos o fre ce n  puntos 

de ap oyo  q u e  b rin d an  a  lo s  seguidores la op ortu n id ad  de lanzar batallas p o r la d o m in ació n  d e  m ercado, 
o  b ie n , d e  h ace r cre c e r  el n ich o  del m erca d o  hasta con v ertirlo  e n  u n  m erca d o  dom inante. R obertson  y 

G atig n on  ( 19 9 1 )  sugieren tres tip os de reacciones de defensa:
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•  U na estrategia de a taq u e o  d e  represalias.

•  La co lab o ració n  o  e l  a lo ja m ie n to  d e  u n  nuevo en tran te .

•  E l aban d on o  d e l m ercad o .

Estrategia  de ataque o  d e  represalias

Esta e s  la m ás agresiva d e  las a ccio n es y  c o n  frecu en cia  e s  la p rim era  re acc ió n  d e l p io n ero , au n qu e quizá no 
* a  lo  ó p tim o . E l p ion ero  d eberla  realizar ataques preventivos si:

•  M an tiene una ventaja com p etitiv a  m u y  sólid a e n  áreas fund am entales de o p e ra c ió n  P hilip  M o rris , por 
e jem p lo , e n co n tró  m uy difícil o b te n e r  u n  p u n to  de a p o y o  e n  e l  m erca d o  d e  la cerveza p orq u e A nheuser- 
Bush  d isfru taba d r  las venta jas de la  d is tr ib u d ó n  y  de b  im agen. L a  fortaleza de la  m arca  Budw eiser, un 

recu rso  intangible que se  constru yó  d u ran te  u n  p eriod o  largo , h izo  extrem ad am ente d ifíc il que Philip 
M o rris  superara la v en ta ja  de A nheuscr-Bush .

•  El nuevo en tran te  n o  tiene la cap ad d ad  de co n stru ir las econ om ías de esca la  de las que d isfruta el 
p io n e ro  (e sto  e s , el p io n ero  im p one u n  p r e d o  que evita que el nuevo en tra n te  ingrese al m ercad o ). 
P or e jem p lo , C o co -C o la  se  tu v o  que re tirar de su  ingreso a l  m erca d o  porque G a llo  d isfru taba d e  utu  

d istrib u ció n  am plia y  d e  venta jas e n  co sto s . U n  seg u n d o  e je m p lo  es N utrasw eet, la cual asig n ó  u n  p re ­
c io  q u e  hizo fracasar e l  ingreso a l  m erca d o  com p etitiv o , g ra d a s  a l  ap alan cam ien to  de su  e stru ctu ra  de 

co sto s y  su  esca la  d e  o p erad o n es superiores.

•  E l  acceso  a  los recu rsos del nuevo en tra n te  e s  d e  b a jo  a  m ediano.

S i  s e  adop ta una estrategia  de represalias, e s  n ecesario  que la org an ización  d e d d a  có m o  y  e n  qué 

d om in io  se  realizará este a taqu e. La em presa tien e diversas alternativas:

•  U n a taq u e d irecto  e n  e l  d om in io  d d  m ercad o  " lo c a l"  d e l p ionero.

•  U n a taq u e ind irecto , e n  d  cual la contraofensiva o cu rre  e n  m ercad os donde ya opera e l  nuevo entrante.

•  U n a taq u e d irecto  c  ind irecto .

La  colaboración o  el alojamiento del nuevo entrante

l a  estrategia se basa  e n  la co m p ren sió n  d e  q u e  n o  tien e ca so  u n  ataqu e fro n ta l co m p le to , ya q u e  la acció n  
serla d añina a  largo  plazo para am bas com p añías, o  porque existe su fid en te  m ercad o  para m ás d e  u n  par- 

tid p an te . A dem ás, p od ría  suced er que e l  p io n ero  d é  la b ien ven id a a l  nuevo en tra n te  porque la  inversión  
de éste sea  necesaria p ara im p u lsar el desarro llo  d e l m ercad o ; e s  d e d r, n o  to d o s  los nuevos en tran tes son 

n ecesariam ente am enazas, s in o  q u e  e n  lugar de e llo  pu eden  ser so c io s  e n  e l  desarro llo  d d  m ercad o . Los 
pioneros ta m b ié n  n ecesitan  to m a r e n  cu en ta q u e  el h echo  de reaccio n ar de una m anera agresiva contra los 
en trantes fu ertes cond u ciría  a represalias p o r parte d e  éstos. E n  el se c to r  q u ím ico , la in v ersión  in d u so  en  
d  estab lecim ien to  de una so la  p lanta llega c o n  facilidad a d e n lo s  de m illones. A quí, dado d  nivel de inver­

sió n , cu alqu ier re a e d ó n  d e l p io n ero  p ro b ab lem en te  e n co n tra rá  u n a  contrafu erza d e  la m ism a m agnitud, 
l a s  co n d id o n es que co n d u cen  a  la  a d o p d ó n  de e s ta  estrategia  son :

•  l a  fa lta  de una v en ta ja  m ínim a frente a  los com p etid ores.

•  U n a  esca la  equivalen te d e l nuevo en tran te .

•  El nuevo en tra n te  tie n e  u n  acceso  equivalen te a  los recursos.

Abandono del mercado

Es m u y  posible que el p io n ero  se  vea am en azad o  p o r la  sup eriorid ad d e  u n  nuevo en tran te . E l nuevo 
en tran te  quizá tenga u n  m e jo r  prod ucto, a s í  co m o  u n a m ay o r d isponibilidad d e  re cu rso s y  de habilidades. 

C u and o se  ve aventa jad o e n  d iversas d im en sion es fu nd am entales, e l  p ion ero  tien e escasas alternativas m ás 
allá d e  m a n e ja r una sa lid a  digna, e n  vez de in cu rrir  e n  pérdidas co m o  resu ltad o d e  una batalla  im posible 

de ganar. l a  salida se r ia  u n a  retirada acelerad a, o  una retirad a len ta  y  planeada.
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Respuesta  del pionero ante la com petencia

C o m o  e s  natural, los p ion eros esp eran  com p eten cia ; p o r  lo  tan to , to m a n  m edidas p ara tra tar ev itar o tro s 

ingresos ta n to  co m o  s e a  p osib le  —so b re  to d o  e l  q u e  p roviene d e  los rivales fuertes— y  tie n en  a  la m ano 
planes de co n traa taq u e cuando e llo  rea lm en te su ced e. A  co n tin u ació n  se d escribe d e  m an era  breve una 

serie de contra m edidas, basadas e n  la m ercad otecn ia .

Respuesta  de precio

Q  p re cio  se  tien e q u e  red u cir si:

•  El m erca d o  es sen sib le a l  p recio .

•  H ay  a lta  elasticid ad  cruzad a d e  la dem and a.

•  L a  curva de la  exp erien cia  y las eco n o m ía s de escala so n  fuertes.

Respuesta  del producto

Los en trantes tardíos quizá bu squ en  la  d iferen ciació n  e n  vez del co sto  p ara en trar a l  m ercad o . E s to  requiere 

que e l  p io n ero  m ejore  s u  o fe rta  tan  p ron to  co m o  los p rod u cios del co m p etid o r lo g re n  alcanzar la  paridad 
del p rod u cto . F.l p io n ero  p od ría  co m b a tir  un ataqu e d e  un en tran te in co rp o ra n d o  innovaciones e n  e l  p ro ­

d u cto  fu n d am en tal, y  m e jo rán d o lo  co n stan tem en te  c o n  ello.
El p io n e ro  se  re p o sid o n a ría  o  am p liaría  su  p osicion am ien to , s i las  necesidades del m ercad o  s o n  h etero ­

géneas y  s i s o n  p osib les la d iferen d a d ó n  y  la seg m e n ta d ó n . E l p io n ero  necesita asegurarse de que abarque 
cualesquiera d e  las d im en sion es d e  u n  prod u cto  d e stacad o  que o fre z ca n  lo s  nuevos en tran tes. P o r  e jem p lo , 

el ingreso de T o y o ta  c o n  el Lexus al m ercad o  d e  au tom óv iles de lu jo  llevó  a  b m w  y a  M ercedes, y  a  o tro s 
que se en co n tra b a n  e n  el se c to r  d e  lu jo  d e l m ercado, a m ejo rar s u  d esem p eñ o  e n  térm in o s d e  la calid ad  y 

d  p re d o  o frecid os.
E l p io n e ro  puede co n sid erar la in tro d u ed ó n  de una segunda m arca , o  d e  m ás m arcas, s i la d em an d a del 

m ercad o  está c re d e n d o  y  es sustancial. Ésta e s  u n a  buena estrategia que se d e b e  seg u ir, s i la  probabilidad 

de u n a  can ib a lizació n  e s  b a ja  y  s i  el seg m e n to  e s  lo  su fid e n tcm cn tc  insen sib le a l  p re c io  co m o  p ara p erm itir 

una segunda o fc ita  diferenciada.

Respuesta  d e  com unicaciones

Las estrategias de co m u n ic a d o n cs  pod rían  representar b arreras de en trad a  significativas. A l establecer una 

fuerte identidad d e  m arca, los nuevos en trantes se  m anten d rían  a raya. P o r  e jem p lo , ha sid o  m u y  difícil 
para lo s  nuevos en trantes en co n trar u n  p u nto  de ap oyo  e n  e l  m ercad o  d e  los cereales p ara  e l  desayuno, 

ya que las identid ades existentes ta n to  corp orativ as c o m o  d e  m arca  s o n  m u y  fu ertes e n  la  m en te de los 
consu m id ores. Los nuevos en tran tes a  ta le s  m ercad o s lo  h ace n  co m p ran d o  el valor de una m arca  a  través 
de ad q u isid o n es. P o r  e je m p lo , P hilip  M o rr is  ad qu irió  K raft Food s y  G en eral F o o d s p a ra  com p rar m arcas 

estab lead as b ien  posidonadas.

Respuesta  de distribución

El p io n ero  quizá o p te  por am p liar sus canales d e  d istrib u d ó n  a  m edid a q u e  progresa a  través de las etapas del 

a d o  de vida para llegar a l  m ercad o  en  m asa. S i d  m ercad o  está e n  e v o lu d ó a  se  pueden desarrollar nuevos 
canales de d istribu ción , o  bien, obstaculizar los canales p ara dism inuir las ventas d e  lo s  nuevos entrantes.

Su rg im ie n to  del d ise ñ o  dom inante  a lo la rgo  del c ic lo  de vida

fó r a  d c sa rro lb r  estrategias, una o rg a n iz a d ó n  debe te n e r  u n a  co m p ren sió n  ca b a l de la ev o lu d ó n  de un 

p rod ucto, s o b re  to d o  del proceso  a  trav és  del cual su rge u n  d iseno  dom inante. E l su rg im ien to  d e  u n  diseño 
d om in an te e s  u n  ev ento d eterm in an te, que a fe cta  de m anera significativa a l  patrón  d e  la co m p e te n d a  y  
que red u ce notablem ente las probabilidad es de é x ito  p ara los e n tra n te s  subsiguientes (U tterb a ck  y  Suárez, 

1 993). L as em p resas que incorp oran  atr ib u to s  d av e e n  sus p ro d u cto s de aq u ello  q u e  e n  el fu tu ro  se  c o n ­
vertirá  e n  e l  d iserto  d om in an te d e l p ro d u cto  tie n en  e l  d oble d e  p robab ilid ad  de supervivencia, que aquellas 

que ig n o ran  e l  su rg im ien to  del d ise ñ o  d om in ante (C h risten sen  e l  a l *  1 998 ).
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F I G U R A  3 . 6  C ic lo s  d e  te cn o lo g ía  a  tra v é s  d e l tiem po
F u e n te '. A d a p ta d o  d e  T i n t i m a n  e t  a l.  1 9 9 7

U n  m o d elo  que se  usa am p liam ente para d e scrib ir  la ad ap tación  o rg an izad on al a l  c a m b io  tecn o ló g ico  

es el m o d elo  de eq u ilib rio  in terru m p id o  (R o m an elli y  T u sh m an , 1 997). U na característica  b ásica  d e  este 

m o d elo  e s  e l  co n cep to  d e l d ise ñ o  dom inante. Los líderes d e  la  ind ustria q u izá salgan  p erd ien d o  a  fav o r de 
los en trantes tard íos, p orq u e teng an  p ro b lem as e n  la ad m in istrad ó n  d e  las d iscontin u id ad es tecnológicas. 
G o m o  v im o s an teriorm en te , la ind ustria ev o lu d on a a través de una su cesión  de d d o s  d e  tecnología, los 
cuales se  config u ran  c o m o  curvas S.

C ada d d o  te cn o ló g ico  está fo rm ad o  p o r p eriod os a lte rn ativ o s d e  v ariau o n es tecnológicas, selección  

com p etitiva y  re te n d ó n  (co n v erg en cia) (véase la figura 3 .6 ) .  C ada d d o  em pieza c o n  una discon tin uidad 
tecn ológica, lo  cual representa u n  cam bio  te cn o ló g ico  rad ical. L a  in n o v ad ó n  rad ical in id a  u n  d d o  de 
tecn o logía . U na n u ev a in n o v ad ó n  rad ical tie n e  el efecto  de ro m p er e l  patrón  ex isten te  de in n o v ad ó n  ere- 
d e n te  e  inicia una era de ag itad ó n  o  m ov im ien to , e n  la cual lo s  regím enes tecn o lógicos e n  co m p ete n d a  
lu ch an  p o r la a cep tació n  y  e l  d om in io  del m ercad o .

l a  e r a  d e  ag ita c ió n  o  m o v im ien to  se  divide e n  dos subfases: la  e ra  d e  la su s titu d ó n  y  la e ra  del diseño 
com p etitiv o  (véase la  figura 3 .7 ). E n  la  e ra  d e  la su stitu ción , la  nueva tecnología desplaza a la  an tigu a. S in  

a n b a rg o , rara  vez existe u n a  tecnología m ás antigu a s in  que haya habid o una lucha feroz. La nueva te cn o ­
logía e s  atacad a  c o n  fre cu e n d a , so b re  to d o  durante su  in trod u cción  em b rio n aria , p orq u e e n  su  desarro llo  
form ativo  su ele n o  fu n cio n ar tan  b ien  y, asim ism o , se  basa  e n  sup uestos n o  d em ostrad os y  habilidades 
n o  probadas. Para defenderse de las am enazas proven ien tes de los nuevos en tran tes, la  com u nid ad exis­

tente tr a ta  de m e jo ra r  su  o fe r ta  in n o v an d o  de u n a  m anera c re d e n le  la  tecn o lo g ía  ex isten te . P o r  e jem p lo , 

b s  m áqu in as d e  escrib ir m ecán icas, lo s  re lo jes m ecán icos y  los je ts  a  b ase  d e  pistones m o stra ro n  m ejorías 
en  su  d esem p eñ o , u n a  vez que fu ero n  desafiados p o r nuevas tecn o lo g ías, l a  segunda su b ía se  im plica 
ki co m p e te n d a  e n  d  d iseno . Esta e s  una etapa que se  traslapa co n  la  prim era, e n  la cual la in n o v ad ó n  rad i­
cal o rig in al se  redefine resp ecto  a  su  bu rd a in tro d u e d ó n . T íp icam en te , su rg en  algunas varian tes del d ise­

ñ o  en  com p etend a, y  cada una incorpora la tecn ología  fund am ental d e  vanguardia e n  una fo rm a  diferente.
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E r a  d e  a g l t a m l e n l o  o  m o v i m i e n t o E r a  d e l  c a m b i o  c r e c i e n t e

' d e  i a  c o m p e t e n c i a * ;

d e l d iw r t o

A l a  s i g u i e n t e  

d & c  e n t o l d a d

T i e m p o

O i i c o n t l n u l d n d  t e c n o l ó g c a D i s e A o  d o m i n a n t e

FIG U R A  3 .7  N a t u r a le z a  d e  la  c o m p e t e n c ia  s o b r e  e l  c ic lo  d e  v id a  d e  la  te c n o lo g ía

P o r e je m p lo , u n a  vez q u e  se  in trod u jo  la p rim era  com p u tad ora personal, se  v io  ráp id am ente seguida por 
num erosas versiones, cada u n a c o n  s u  arq u itectu ra  ( y  to n  frecu en cia  d istinta e  incom p atib le) d e  m icro- 

procesador, fo rm ato  de d isco y  sis te m a o p erativo  propios.

0  p eriod o  d e  las variaciones e n  e l  d iseno  fin a lm en te  llega a una crisis co n  el su rg im ien to  d e  un so lo  

d iseñ o  dom in ante, una arq u itec tu ra  única d e l p ro d u cto  básico  que se  convierte e n  e l  estánd ar del m ercado. 

□  d iseño  d o m in an te  e s  una ru ta  e s p e d n ta  a  lo  la rg o  de la trayectoria  d e l d iseñ o  d e  u n a  industria q u e  e s ta ­
blece e l  d om in io  e n tre  diseños que co m p iten  e n tre  ellos.

E S T U D IO  D E  C A S O

A so c ia c io n e s  de com patib ilidad

M a ts u s h lta  y  S o n y  e s t u v ie r o n  d e a c u e r d o  e n  d e s a r r o lla r  c o n ju n t a m e n t e  e l  s o ftw a re  d e l s is t e m a  o p e r a t iv o  L in u x  p a ra  
p r o d u c t o s  e le c t r ó n ic o s  d e  c o n s u m o  d e  t ip o  d ig ita l,  c o n  b a s e  e n  u n  a c u e r d o  d e  c o la b o r a c ió n  m u y  In u s u a l e n t r e  d o s  d e  
to s  r iv a le s  m á s  f e r o c e s  d e  u n a  In d u s tr ia .  O  t r a t o  f u e  u n  g r a n  a v a n c e  p a ra  L in u x ,  un s is t e m a  o p e r a t iv o  a b ie r t o  q u e  e s t á  
e s c r i t o  co n  u n  c ó d ig o  n o  p a te n ta d o , y  q u e  s e  u s a  m u c h o  e n  la s  c o m p u t a d o r a s  y  lo s  s e r v id o r e s  p e r s o n a le s .  E l  a c u e r d o  
e n tre  d o s  d e  lo s  f a b r ic a n t e s  m á s  g r a n d e s  d e l  m u n d o  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a ra  c o n s u m id o r e s  f u e  un d u r o  g o lp e  
p a r a  M ic ro s o ft , q u ie n  t a m b ié n  q u e r ía  a m p lia r  s u  p r e s e n c ia  e n  e l m e r c a d o  d e  u s u a r io s  d o m é s t ic o s .

M a tsu sh lta  y  S o n y  t e n ía n  c o m o  p r o p ó s it o  e s t a b le c e r  u n  f o r o  d e  fa b r ic a n t e s  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  q u e  a p o y a r a n  
el p r o y e c t o .  In c lu y e n d o  a  H it a c h i,  b m ,  n e c .  P h ilip s , S a m s u n g  y  S h a r p .

E l a c u e r d o  d e s t a c ó  la  c r e c ie n t e  c o m p le jid a d  d e  lo s  p r o d u c t o s  e le c t r ó n ic o s  p a ra  e l  c o n s u m id o r .  L o s  d is p o s it iv o s  
q u e  v a n  d e s d e  t e le v is o r e s  h a s t a  a ir e  a c o n d ic io n a d o  u s a n  s i s t e m a s  o p e r a t iv o s  p a ra  e je c u t a r  t a r e a s  c o m p le ja s ,  c o m o  
el p r o c e s a m ie n t o  d e  s e r ia le s  d ig it a le s  o  e l  m a n te n im ie n to  d e  la  t e m p e r a t u r a  d e  la  h a b ita c ió n . H a s t a  e l  m o m e n to , lo s  
f a b r ic a n t e s  c o m o  S o n y  y  M a ts u s h lta  h a n  u s a d o  u n a  v a r ie d a d  d e  s is t e m a s  o p e r a t iv o s  In c lu y e n d o  s u s  p r o p io s  s is t e m a s  
p a te n ta d o s . A l d e s a r r o lla r  c o n ju n t a m e n t e  e l  s is t e m a  L in u x  p a r a  e l u s o  d e  a p a r a t o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  e l  c o n s u m id o r ,  
y  a l  fo m e n t a r  la  a m p lia  a d o p c ió n  d e  L in u x  d e n t r o  d e  la  In d u s t r ia ,  M a ts u s h lta  y  S o n y  e s p e r a n  m e jo r a r  e n  f o r m a  s ig n i ­
f ic a t iv a  la  e f ic a c ia  d e l d e s a r r o llo  d e l p ro d u c to .

E s c o g ie r o n  L in u x  b á s ic a m e n te  p o rq u e  s e  u s a  a m p lia m e n te , e s t á  a b ie r to  a l  p ú b lic o  y  h a y  m u ch a  g e n t e  q u e  lo  a p o y a .  
E s t o  s ig n if ic a  q u e  e s  m á s  fá c il  p a ra  lo s  fa b r ic a n t e s  b u s c a r  e l a p o y o  d e  s u s  p ro v e e d o re s  y  s u b c o n t r a t ls t a s .  a f ir m ó  S o n y .
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"N o  e s t a m o s  fo r m a n d o  u n a  a l ia n z a  p a r a  c o m p e t ir  c o n t r a  M ic r o s o ft” ,  s e ñ a ló  un re p r e s e n t a n t e  d e  M a ts u s h tta .  
S in  e m b a r g o , la  In te n c ió n  h a  s id o  r e la t iv a m e n te  c la r a .  S o n y  y  M a ts u s h lta  c o n t in ú a n  u s a n d o  lo s  s is t e m a s  o p e r a t iv o s  
a c t u a le s  p a ra  p r o d u c t o s  e s p e c íf ic o s  - c o m o  W in d o w s p a ra  V a k > - ;  s i n  e m b a rg o , e s p e r a n  q u e  la  v e r s ió n  d e  L in u x  r e c ie n ­
te m e n t e  d e s a r r o lla d a  s e  u s e  c a d a  v e z  m á s  e n  lo s  d is p o s it iv o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  e l  c o n s u m id o r ,  c o m o  lo s  p r o d u c to s  
p o r t á t ile s ,  y  lo s  p r o d u c t o s  d e  a u d io  y  v id e o  p a ra  e l  h o ga r.

E n  2 0 0 8  e l  d e s a r r o lo  d e  L in u x  h a b la  c o n d u c id o  a  u n  “ d is p o s it iv o  d e  la W e b "  q u e  n a v e g a  y  r e a l iz a  t a r e a s  s e n d -  
l a s  d e  c o r r e o  e le c t r ó n ic o .  P o r  d e s g r a c ia ,  a u n q u e  s e  d is p o n ía  d e l s o ft w a r e  y  e l  t a le n t o  d e  In g e n ie r ía  n e c e s a r io s  p a ra  
fa b r ic a r  t a le s  d is p o s it iv o s ,  lo s  c l ie n t e s  n o  q u e r ía n  e s t a r  l im ita d o s  ú n ic a m e n te  a  e s a s  t a r e a s ,  s o b r e  t o d o  p o rq u e  lo s  
te lé fo n o s  m ó v ile s  e s t a b a n  o f r e c ie n d o  m u c h o  d e  la s  m is m a s  t e c n o lo g ía s .  S i n  e m b a rg o , la s  c o m p a ñ ía s  t a m b ié n  d e s a rro *  
la r o n  " s is t e m a s  In c o r p o r a d o s ”  q u e  u s a b a n  c a n t id a d e s  m u y  l im it a d a s  d e  m e m o ria  y  q u e . p o r  lo  ta n t o , p o d ía n  u s a r s e  
en  m u c h o s  a p a r a t o s  d o m é s t ic o s  c o m o  t e lé fo n o s  m ó v ile s , t e le v is o r e s  d ig ita le s ,  d e c o d lf lc a d o r e s  d e  s e ñ a le s  d ig it a le s  y  
s is t e m a s  d e  n a v e g a c ió n  a u t o m o t r ic e s .

P R E G U N T A S

L  ¿ P o r  q u é  p ie n s a  u s t e d  q u e  M a t s u s h lt a  y  S o n y  d e c id ie ro n  u s a r  e l  L in u x ?  ¿ Q u é  v e n t a ja s  t e n d r ía  e s t o  y  q u é  p r o b le ­
m a s  f u t u r o s  p o t e n c ia le s  c a u s a r la ?

( f t / e n f e :  V e r s i ó n  a c t u a l i z a d a  d e  M .  N a k a m o t o ,  " M a t s u s h l t a ,  S o n y  t o  d e v e i o p  L in u x  l o r  h o m e  d e v i c e s " ,  ñ h a n c / a /  7 7 m e s ,

19 de diciem bre d e  2 0 0 2 , p . 2 7 )

El su rg im ien to  d e  u n  d ise ñ o  d om in an te m arca  b  tra n s ic ió n  de u n  p eriod o  de fo m e n to  a  o tr o  de cam bio  
crecien te. E l d ise n o  d om in an te reduce e l  nivel d e  inccrtid u m b rc y  de riesgo asociad o  c o n  b  discon tin uidad 

tecn o lógica  al a fian zarlo  e n  un fo rm a to  esp ecífico  del d ise ñ o  d e l p rod u cto . E ste  p ro ceso  se  facilita  c o n  el 
apoyo d e  u n a  red de proveed ores, d ie n tes  y  otras em presas. D esde e s te  m o m e n to  e n  adelante, se reduce 
á  r itm o  de exp erim en tación  d e l d iseño, y  e l  fo co  d e  la a te n d ó n  org an izad on al cam b ia  al p osicion am ien to  
del m erca d o  y  a  b  búsqu eda de d ie n tes  m e ta , así c o m o  a  una re d u cc ió n  e n  los co sto s o p erad o n ales gracias 

a b  sim p lificad ó n  d e l d iseñ o  y  b  in n o v ació n  d d  proceso.
H d ise n o  d om in ante y  b  n o c ió n  d e  un “estánd ar'' co n  frecu en cia  se  u sa n  de m an era  ind istin ta . Una 

n orm a d e  b  industria, cuando se  define e n  fo rm a  estrech a, e s  e n  g ran  parte el resu ltad o d e  u n a  rivalidad 
técn ica . E n  cam b io , cu an d o  se d efin e  e n  fo rm a  am p lia , u n a  norm a es el fo rm ato  que se acep ta  para el uso 
actual a través d e l co n se n tim ie n to  de b  au torid ad , del d ie n te  o  general. La n o a ó n  a m p lb  d e l d ise ñ o  d o m i­
n ante in d ica  el p apel que d esem p eñ an  d e rto s  facto res d istin to s de b  m era  te c n o lo g b , co m o  u n a influen cia  

dave s o b re  b  a d o p d ó n  de un fo rm a to  d e  d iseño  e sp e d fic o  y  su  a sc e n so  a u n a  p o sic ió n  d e  d o m in io . Los 

diseños d om in antes su rg en  de una in teracc ió n  d e  factores a  nivel o rg an izad on al, de m an io b ras estratég i­
cas, d e  facto res am b ien ta les y  de ev en tos fortu itos.

•  F a c t o r e s  a  n iv e l  d e  l a  e m p r e s a :  lo s  a tr ib u to s  de la  em p resa  c o m o  tam añ o , fortaleza, re p u ta ció n  e 
im agen d esem p eñ an  u n a fu n c ió n  e n  e l  im pulso  h a d a  una ru ta  e sp e d fica  d e l d iseñ o , e n  b  carrera  por 

co n so lid ar un d ise ñ o  dom in ante.

•  M a n io b r a s  e s t r a t é g ic a s :  las m an io b ras estratégicas c o m o  la fo r m a d ó n  de alianzas c o n  otras em presas 

com p etid oras y  o tro s  p artid p an te s  de b  cadena d e  su m in istro  ayu dan  e n  el proceso  de ad o p ció n . La 

Betam ax de Sony fu e d errotad a p o r la te c n o lo g b  v a s  de i v e  básicam ente p orq u e v tts  h a b b  concedido 
u n a licencia  d e  su  te cn o lo g b  y  fo rm ó  varias alianzas c o n  fabrican tes a nivel m undial, a  b  vez q u e  in id ó  

co n v en io s c o n  m inoristas pura gan ar b  preferen cia d e l con su m id or.

•  A m b ie n t e :  diversos facto res am bientales generales (proveedores, d ien tes, com p etid ores) pu eden  ju gar 
u n  ro l e n  el surgim iento d e  u iu  n o rm a. E n tre  éstos, uno de lo s  m ás p ro m in en tes so n  las regulaciones 

gu bernam entales, las cu ales pod rían  tener el efecto  de ob ligar a una ¡n d u strb  a l  cum plim iento  d e  una 

n orm a esp edfica. P o r  ejem plo, la a p ro b a d ó n  d e  la n orm a de transm isión  de b  R ad io  C om p an y o f  
A m erica  ( r c a )  p o r p a rte  de b  C o m isió n  Federal d e  C o m u n ica d o n es  ( r c c )  elim in ó  c o n  eficacia otras 

propuestas de b  com p etencia, h acien d o  del d ise ñ o  de r c a  e l  d om in an te e n  b  ¡n d u strb  de la televisión.
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•  E v e n to s  f o r t u i t o s :  ad em ás de las estrategias sistem áticas p a ra  estab lecer la  variante de la em p resa  co m o  
el estánd ar, la  buenaventura, la op o rtu n id ad  y  la co in cid en cia  s o n  facto res q u e  pu eden  tod os ellos 

d esem p eñ ar u n  papel e n  el su rg im ien to  de una norm a.

U n  d ise n o  d om in ante obliga a la  estan d arización  y  co n  e llo  perm ite la  acu m u lació n  d e  ben eficios pro­

venientes d e  las econ om ías de esca la  y  del ap rend iza je. D e m an era  co n traria  a  la c reen cia  y  a  la  expectativa 
populares, u n  d ise ñ o  d o m in an te  n o  n ecesariam en te tien e q u e  ser el m e jo r  en tre  los d iseños e n  co m p e­
tencia. E s  ú n icam en te el fo rm ato  d e l d ise n o  que surge de una co m p le ja  co m b in ació n  de circunstancias 
fortu itas, q u e  in d u y en  factores te cn o ló g ico s , eco n ó m ico s y  o rg an izad on ales.

E l su rg im ien to  de un d ise ñ o  d o m in an te  co n d u ce  a  u n  p eriod o  de ca m b io s  cred en tes, e n  el cu a l la in n o ­

v ad ó n  d d  p ro ceso  reem plaza a la  in n o v ad ó n  d e l prod u cto  co m o  e l  m o to r  d e  ca m b io  y del m ejoram ien to . 

D urante este periodo, e l  d ise ñ o  d om in an te ca m b ia  e n  fo rm a  gradual; s in  em barg o, a  lo  la rg o  d d  tiem p o 
se som ete a m ejo ram ie n to s  p rofu n d os. D e  m an era  ad id o n a l, d  su rg im ien to  de u n  d ise n o  d om in an te p er­
m ite  el d esarro llo  d e  p lataform as del p rod u cto , las cuales favorecen  el d esarro llo  de fam ilias del prod u cto  
que co m p a rte n  una arq u itectu ra , co m p o n en tes e in terfaces e n  com ú n.

La cu estión  d e  qué fo rm a to s  de d isen o  acab arán  p o r ganar e s  u n  p ro ceso  in d erto . Las con secu en cias de 
apostarle a  una tecn o lo g ía  equ iv ocad a pod rían  ser d esastrosas. C o m o  e l  d ise ñ o  dom inante rep resenta  “la 

tecnología  gan ad ora", s o n  m ayores los b en efid o s proven ien tes d d  d e sarro llo , d e  la  e lecc ió n  o  d e  la adop- 
d ó n  d d  fo rm a to  d o m in an te. U na vez que el d ise n o  dom inante se  estab lece a s i m ism o  co m o  e l  fo rm ato  
ganador, p o r  lo  general se  co n v ierte  e n  la única arq u itectu ra  d e  la industria aceptada, y  co n  el p aso  del 
tiem p o o tro s  d iseños se  d esvanecen . In d u so  s i persiste m ás de una tecnología, d eb id o  a  un aseg u ram ien to  

tecn ológico , la  o b te n d ó n  de m ayores ren d im ien to s e s  probable p ara q u ien es ad op tan  e l  d ise ñ o  dom inante. 

Las estrategias d e l d iseño  d om in an te d ep en d en  d e l h ech o  d e  s i  la  org an ización  ingresa an tes  o  después de 
que su r ja  un d ise ñ o  dom inante (véase la  figura 3 .8 ) . La em presa p od rá o p ta r  p or:

•  Ingresar an tid p ad am en te y , s i fu ere necesario , ca m b ia r a l  d iseñ o  dom in ante. L as em p resas q u e  ingresan 
e n  fo rm a  an tiu p ad a en cu en tran  que e l  d ise ñ o  d om in an te e s  una ev o lu d ó n  de la  in n o v ació n  orig in al, y 

n o  de la  in n o v ació n  e n  sf m ism a. E n  la  m ayoría  de lo s  casos, las e le cd o n e s  iniciales de q u ienes en tran  

e n  fo rm a  an tid p ad a quizá n o  será n  e l  fo rm ato  q u e  se e li ja  a  final de cuentas. P o r  lo  tan to , p ara  q u ien es 

in g resan  e n  fo r m a  a n tid p a d a  la clave p ara e l  é x ito  y  e l  m an ten im ien to  de las venta jas del p rim er

F ase s  da  desarrollo T im e

P r o d u c í a  D i v e r s o  S u r g e  e l  d i s e ñ o  d o m in a n t e  M u y  p o c o  d f e r e n c la d o

P r o c e s o :  F le x ib le  e  L o s  p r in c ip a le s  e le m e n t o s  E f ic ie n t e

in e f ic ie n t e  s e  v u e l v e n  r í g i d o s  y  e f ic ie n t e s  y  c o n  u n  u s o  In t e n s iv o  d e 1- c a p it a l

La Innovación m ayer del producto  e s  dom inan te  La Innovación m ayer de I p roceso  e s  dom inante

FIG U R A  3 .8  Patró n  d e  la e stra te g ia  d e  In no va ció n  ge n é rica  a  tra v é s  d e l tiem po
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cn tran lc  e s  su  capacidad p ara cam b iar los d iseños d e  su s  productos, de a c u e rd o  co n  e l  fo rm a to  d o m i- 

ra n te  em ergen te .

•  O  d em o rar e l  ingreso co n  la  finalidad d e  au m en tar la probabilidad  de que e lija n  e l  d ise n o  dom inante 

h  prim era vez. Fsta  estrategia  cond u ce a  ben eficios ev iden tes; s in  em b arg o , incurre e n  costos p o r los 

cam b io s e n  preferen cias, a s í  co m o  p o r una fu erte  com p eten cia  de las com p añías establecid as.

F] d ise n o  dom inante e n  su rg im ien to  satisface las necesidades de m uchos u su arios, au n qu e e n  su  inicio 

an ticip ado n o  satisface c o n  exactitu d  las necesidades d e  un seg m en to  de m ercad o  esp ecifico . l a  com p añ ía 

que es responsable p o r la creac ió n  d e  este d isen o  o b tie n e  ben eficios sign ificativos durante este periodo, 
ya q u e  la lucha p o r lo s  c lie n tes  se  inclina a su fav o r. Las com p añías q u e  s o n  seguidores tien en  que em ular 

d  fo rm ato  del d isen o . l a s  com p añías seguidoras im itan  e l  d isen o  d om in an te incorp oran d o  características 

en  su  v e rs ió n  de d ich o  d iseno, co n  la  finalidad d e  a traer a lo s  clientes a la luz de su  o fe rta . P o r  ejem p lo , 
si el p re cio  e s  un factor clave para los d ie n te s , las em presas seguidoras d eb erían  ad op tar estrategias de c o s ­

tos b a jo s. S i se re q u ieren  características esp eciales o  se rv id o s  ad id o n a les , en ton ces se d e b erán  im p lem entar 

estrategias de d iferen d ació n .

E J E M P L O

El de sa fío  pa ra  W lntel

U n g r u p o  d e  a r q u it e c t o s  d e  s e m ic o n d u c t o r e s  p r o v e n ie n t e s  d e  bm ,  S o n y  y  T o s h ib a  d e s c u b r ie r o n  c ie r t o s  d e t a l le s  d e  
una " s u p e r c o m p u t a d o r a  e n  u n  ch ip ”  ( e n  f e b r e r o  d e  2 0 0 5 ) .  E s t e  c h ip  e ra  un s e r lo  d e s a f ío  p a ra  e l  l íd e r  d e  la  In d u s t r ia  
In te l,  s o b r e  to d o  e n  s u s  a m b ic io n e s  p o r  d e s p la z a r s e  h a c ia  e l m e r c a d o  d ig it a l  d e l h o g a r ,

-X js t o  e n  e l m is m o  m o m e n to  e n  q u e  In te l a n u n c ió  q u e  h a b ía  c o m p le t a d o  la s  c o r r id a s  In ic ia le s  d e  p ro d u c c ió n  d e  
s u  p r o c e s a d o r  m á s  r e c ie n te ,  e l  c u a l  In c lu ía  s ó lo  d o s  n ú c le o s ,  b m ,  S o n y  y  T o s h ib a  r e v e la r o n  q u e  s u  n e g o c io  c o n ju n to  
d e  c u a t r o  artos d e  a n t ig ü e d a d  h a b ía  p r o d u c id o  u n  c h ip  q u e  c o n te n ía  n u e v e  p r o c e s a d o r e s  s e p a r a d o s  o  “ n ú c le o s ” . S in  
e m b a rg o , In t e l  In s is t ió  e n  q u e  s u s  p r o d u c t o s  c o n  n ú c le o  d u a l e s t a r ía n  d is p o n ib le s  e n  e l  s e g u n d o  t r im e s t r e  d e  2 0 0 5 ,  
e n  c o m p a r a c ió n  c o n  u n a  f e c h a  d e  la n z a m ie n t o  e n  2006  p a ra  p r o d u c t o s  q u e  c o n te n ía n  lo s  n e g o c io s  c o n ju n t o s  d e l 
p r o c e s a d o r  C e ll.  É s t e  a p a r e c ió  p o r  p r im e r a  v e z  e n  la  c o n s o la  d e  J u e g o s  d e  la  s ig u ie n t e  g e n e r a c ió n  d e  S o n y  d e n o m i­
n a d a  P la y s t a t io n  3 ,  en  l o s  t e le v is o r e s  d e  a lta  d e f in ic ió n  d e  S o n y  y  d e  T o s h ib a , y  e n  u n  s e r v id o r  d e  S o n y  p a r a  e l  h o q a r  
d e s t in a d o  a  c o n t e n id o  d e  b a n d a  a n c h a .

C e l l  ha p r e s e n t a d o  u n a  n u e v a  v e r s ió n  d e l p r o c e s a d o r  P o w e r P C  d e  i b m ,  el c u a l  c o n t r o la  a  o t r o s  o c h o  " e le m e n t o s  
s in é r g lc o s  d e l p r o c e s a d o r "  (spc), lo s  c u a le s  ta m b ié n  a c t ú a n  d e fo r m a  a u tó n o m a  lle v a n d o  a  c a b o  t a r e a s  s e p a r a d a s .  
S u s  d ls e rta d o re s  a f ir m a r o n  q u e  e s t o  s ig n if ic a r ía  q u e  s e  p o d r ía n  c o m p a r t ir  c o m p le jo s  p r o c e s o s  g r á f ic o s  p a r a  lo g r a r  
e f e c t o s  r e a l is t a s  d e  fo t o g r a f ía ,  e n  ta n t o  q u e  lo s  u s u a r io s  n o  te n d r ía n  q u e  s u f r i r  p o r  e l  t ie m p o  d e  e s p e r a  q u e  a c t u a l­
m e n te  e x p e r im e n t a n  c u a n d o  s e  c o r r ía n  a p lic a c io n e s  q u e  h a c ía n  u n  u s o  In t e n s iv o  d e  lo s  d a t o s .  C o m o  u n  In d ic io  d e  q u e  
e llo s  p la n e a b a n  d e s a f ia r  e l  d o m in io  d e  la  a l ia n z a  d e  " W ln te l"  d e l s o ft w a r e  d e  M ic ro s o ft  y  d e l h a rd w a re  d e  In te l,  lo s  
d ls e rta d o re s  a f irm a r o n  q u e  C e l l  p o d r ía  c o r r e r  s is t e m a s  o p e r a t iv o s  m ú lt ip le s  e n  fo r m a  s im u lt á n e a .

" Y o  e s t a r ía  v e r d a d e r a m e n t e  p r e o c u p a d o  s i  f u e r a  In te l” ,  d ijo  D a n  S o k o l,  u n  a n a lis t a  d e  E n v ls io n e e r ln g ,  u n a  firm a  
d e in v e s t ig a c ió n .  " E s t o  p a r e c e  s e r  u n a  m a ra v illa  d e  p r o c e s a d o r " .

Un v o c e r o  d e  In t e l r e p l ic ó  e n t o n c e s  q u e  lo s  d e s a b o lla d o r e s  d e  C e l l  n e c e s it a r ía n  t ie m p o  p a ra  c o n s t r u ir  u n  e c o s is ­
t e m a  d e  s o ftw a re  q u e  d ie r a  a p o y o  a l  ch ip , y  q u e  In t e l h a b ía  a p r e n d id o  a  In c o r p o r a r  la s  In n o v a c io n e s  d e l c h ip  d e n t r o  
d e s u  p r o p ia  a r q u it e c t u r a  c o m p a t ib le  c o n  la  In d u s t r ia .

C o n  la  c o n v e r g e n c ia  d e  e q u ip o s  d e  c ó m p u t o  y  d e  d is p o s it iv o s  e le c t r ó n ic o s  p a r a  e l  c o n s u m id o r ,  In t e l h a  e s t a b le c id o  
una d iv is ió n  d e n o m in a d a  D ig it a l  H o m e , la  c u a l  e s t á  e x h ib ie n d o  u n  p r o t o t ip o  d e  u n a  c o m p u t a d o r a  p e rs o n a l p a r a  e l 
e n tre te n im ie n to  e n  s a la s  d e  e s t a r .  S in  e m b a r g o , n o  s e  d e b e  n e g a r  q u e  C e l l  r e p r e s e n t a  u n a  s e r la  a m e n a z a  p a r a  la 
a m b ic ió n  d e In te l d e  d o m in a r  e s t e  m e r c a d o  e m e r g e n te .

( fu e n t e .  C .  N u t t a i l ,  - J o i n t  v e n t u r e s  n e w  c h i p  s e !  t o  r i v a l  I n t e r .  F in a n c ia  T im es. 8  f e b r e r o  d e  2 0 0 5 ,  p .  2 3 )
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E st ra te g ia s  de p rotecc ión  de la  innovac ión

U na vez que una em presa lanza u n  prod u cto  a l  m ercado, necesita proteger su  posición  y  su flu jo  de utilidades 
contra las invasiones d e  lo s  com p etid ores. P ara asegurar u n  f lu jo  de utilidades, una org an ización  innovadora 

debe to m a r accion es n o  so lam en te e n  el m ercado, sino en  tod a la cadena del negocio. D u ran te  la batalla por 

el diserto dom inante, y  e n  el p eriod o  posterior a su  establecim ien to , el fo c o  de a te n c ió n  d e l desafio  com p e­

titivo cam bia para conv ertirse  en  u n o  que im p lica  el afianzam iento  del cliente, el a le jam ien to  de lo s  com ­
petidores y  el estab lecim ien to  de u n  estándar patentado p ara que lo  ad o p ten  lo s  participantes d e  b  red.

A f ia n z a m ie n to  d e  c l ie n te s

U n a em p resa  p od ría  au m en tar lo s  co sto s d e  ca m b io  e n  las p referen cias d e  prod uctos cu an d o  tien e la 

capacidad d e  m e jo ra r  e l  a tractiv o  de s u  prod u cto  y  satisfacer de una fo rm a  m ás estrech a  las necesidades de 

los d ie n te s . Esto  requ iere  que constru ya u n a o fe rta  de prod uctos su p erio r m ed ian te  u n  ap alan cam icn to  

efectivo de la m ezcla de m ercad o tecn ia . El su m in istro  de sop orte  técn ico , so p o rte  d e  serv id o  y  facilidad 
de a cce so  al p rod u cto , por p a rte  d e  los d ie n tes  gracias a  u n a  buena a d m in is tra d ó n  de lo s  canales d e  dis- 

tr ib u d ó n , fad lita  d  afian zam iento  de lo s  d ie n te s . l a s  ofertas de prod uctos personalizad os Dcvan m ás allá 

b  estrategia  de “afian zam ie n to ", a u m en tan d o  d e  m an era  c r c a c n te  lo s  co sto s d e  ca m b io  e n  las preferencias 
de prod uctos p ara los d ien tes.

A le ja m ie n to  d e  lo s  c o m p e t id o re s

l a s  com p artías pu eden  a le ja r  a  los com p etidores potenciales to m an d o  pasos que re strin ja n  e l  a cce so  a  las 

actividades clave de la cadena d e  valor. L as com p artías que p oseen  m arcas fu ertes pu eden  apalancar la 
capacidad d e  n e g o d a d ó n  p ara g arantizar que sus p ro d u cto s se  vend an  e n  lugar de lo s  de lo s  com petidores, 

o  que se  localicen  e n  p o siu o n es p referen d ales d e n tro  d e  una tiend a m in o rista . S e  a le ja  a  los com p etidores 
m ediante una c o rrien te  con stan te  d e  inn ov au on es (estra teg ia  de su p e ra u ó n  de la  in n o v a d ó n ), h ad en d o  

co n  e llo  redundantes las o fertas de los co m p etid ores. Las patentes o fre ce n  un m éto d o  a ltam en te  eficaz  para 

alejar a  la co m p ete n cia . E n  algu nas ind ustrias, c o m o  la  farm acéu tica , las patentes s o n  la fo r m a  princip al de 

evitar e l  ingreso al m ercad o  de com p etid ores.

S o s t e n im ie n t o  d e  e s t á n d a r e s  p ro p ie ta r io s

l a s  com p añías que tie n en  la ca p a a d a d  de estab lecer una red d e  proveed ores, fabrican tes y  usuarios pueden 

erigir b arreras significativas para lim ita r  e l  ingreso. Estas estrategias de p ro tecc ió n  im p lican  e n  diversos 

p -ados tres su belcm en tos: e l  b lo q u eo , la carrera tecn o lógica  y  la fo rm a d ó n  de alianzas.

O  bloqueo com o una estrateqla defensiva

l a  base de esta estrategia d efen siva consiste e n  tom ar a cd o n es que im p id an  que lo s  com p etid ores e n tre n  a 

b  industria o  lim iten  la e fica d a  d e  s u  ingreso. FJ b lo q u eo  se  logra m ediante:

•  E l m an ten im ien to , el fo rta lec im ie n to  y  la su sten tab ilid ad  de cap aad ad es únicas. L as cap aad ad es de la 
em presa so n  ú n icas y  d ifid les de im itar.

•  La p r o te c a ó n  d e  las fu en tes del co n o d m ie n to . El co n o d m ie n to  p atentad o se  protege por m edios 
legales, patentes, etcétera .

•  F.I señ a la m ie n to  de la in ten c ió n  de p erm an ecer y  co m p etir  ferozm en te e n  el m ercad o . l a s  señales 

pu eden  ser d e  co m p ro m iso  adm in istrativo , así co m o  am enazas d e  m ercad o , co m o  llev ar a  cab o  una 
d ism in u d ó n  d e l p recio .

•  El a u m e n to  del co m p ro m iso  m ed ian te  el in crem en to  su bsecu en te de b s  o p erad o n es p ara cosechar bene- 
f ia o s  econ óm icos, co m o  el s c ñ a b m ic n to  de la  in te n d ó n  d e  p erm anecer e n  la  industria a  largo  plazo.
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La  carrera tecnológica com o estrategia defensiva

Las em p resas q u e  sigu en  la estrategia  d e  la carrera tecn o lógica  in ten tan  m anten erse p o r delante de la c o m ­

p eten cia  gracias a  u n a  in n o v ació n  c o n tin u a . Al h acerlo , co n  frecu en cia  cu n ibalizan  lo s  prod uctos existentes 

y  vu elven  o b so letas las capacidades actuales. Esta estrategia  se  sigue cu an d o  se  p iensa que lo s  com p etidores 

tien en  la  capacidad d e  navegar a lred ed or de paten tes, d erech os d e  propiedad intelectu al y otras m edidas de 
p r o te c d ó a  E n  o tra s  p alabras, la estrategia  reco n o ce  q u e  a fin al de cuentas se  su p era rá n  tod os sus bloqueos. 

Aquí, el flu jo  de utilid ades se  m an tien e ad op tan d o  una defensa activa, es d ecir, una defensa consistente en  

convertirse e n  un innovador constante y  e n  u n  p rim er en tran te .

La  formación de alianzas com o  estrategia defensiva

La estrategia  d e  fo rm ació n  de alianzas se ve c o m o  lo  o p u esto  de u n a  estrategia  d e  b lo q u eo . E n  vez d e  ev i­

tar e l  ingreso, lo  fo m en ta . S in  em b arg o , lo  h ace in v itan d o  ta n  só lo  a  aqu ellos participantes que h abrán  de 

ayudar a  la com pañía a  co n stru ir  u n a  p o sic ió n  m ás fuerte y  a  p rotegerla  contra la com p eten cia  d irecta . l a  

lógica de esta estrategia  se  basa  e n  los b en efic io s  relativos provenien tes d e  ta l a c d ó a  Estos b en efid o s se 
presentan e n  las siguientes form as:

•  L e  p e r m it e n  g a n a r  ¡a  g u e r r a  p o r  e l  d is e ñ o  d o m in a n t e ,  cu an to  m ás em p resas u sen  la variante d e  diseño 

d e  la em presa, m ayor se rá  la probabilidad  de que se  convierta e n  el estánd ar de la  industria. E l proceso  

fu n u o n a  a  través de u n  d d o  virtuoso: cu an to  m ás u se n  o tro s  prod uctores este d iseño, m á s  p ro b a­

b le  será  q u e  los innovadores com p lem entarios se co m p ro m etan  c o n  é l  a l  d esarro llar sus productos. 

C u antos m ás innovadores se  co m p ro m etan  c o n  e l  d iseñ o , m ayor s e r á  la  probabilidad  de q u e  los d ie n tes  
lo  e lija n . C u an to  m ás d ie n tes  lo  elijan , m ás probable será  que lo  ad o p ten  o tro s  prod uctores.

•  E s t im u la n  l a  d e m a n d a  d e  m e r c a d o :  al revelar y  ced er la tecnología  a  o tro s , la com p añía  estim u la la 
dem an d a del m e rc a d o  s in  te n e r  que so p o rta r  p o r s í  m ism a tod a la carga de capital y  de inversiones en  

m ercadotecnia.

•  C on stru y e n  c a p a c id a d e s :  a lgu nos innovadores n o  p oseen  la  g am a total de recursos, y  tie n en  que 

basarse e n  a so d a d o n e s  para rea lizar la  in n o v ad ó n . P o r e jem p lo , la  co n ce s ió n  de licencias e s  una p rác­

tica  c o m ú n  e n  em p resas farm acéu ticas pequeñas. T ales em p resas n ecesitan  lo s  recu rsos de las em presas 
m ás grandes p ara realizar las p ru ebas clín icas que so n  ob ligatorios p ara p asar e l  a rd u o  proceso  d e  la 

au to riz a d ó n  d e  m edicam entos.

•  E fe c to  d e  f u e n t e  a l t e r n a :  e n  algunas industrias, sobre to d o  e n  aquellas que im p lican  inversiones en  

d ie n tes  a  g ran  esca la  y  u n  co m p ro m iso  de largo  plazo co m o  lo s  secto res  d e  la defensa, los sem ico n d u c­

to res, etcétera, los com p radores insisten e n  la im p o rta n d a  d e  c o n ta r  c o n  fu en tes a ltern ativas ( o  se cu n ­
darias) d e  su m in istro . E s to  tien e co m o  p ro p ó sito  asegurar que las generacion es fu turas de p ro d u cto s y 

co m p o n en tes e s té n  d isponibles p a ra  e llo s  cu an d o  las n e c e s ite a

•  A c c e s o  a  m e r c a d o s :  la fo r m a d ó n  de alianzas e s  una fo rm a  rápida d e  o b te n e r  acceso  a  lo s  m ercados, en  

especial a  los m ercad os in ternacionales .

E S T U D IO  D E  C A S O

E s t ra te g ia s  para m an tene r el ritm o de la innovación  
en el se c to r  d e  c o n su m id o re s  de ráp ido  m ovim iento

E n  e l  m u n d o  d e  lo s  b ie n e s  d e  c o n s u m o  d e  r á p id o  m o v im ie n to , la  In n o v a c ió n  s e  h a  r e c o n o c id o  d u r a n t e  m u c h o  t ie m p o  
co m o  u n a  fo r m a  d e  p e rm a n e c e r  u n  p a s o  a d e la n t e  d e  lo s  c o m p e t id o r e s .  O tra  e s  la  m e r c a d o t e c n ia .  G ille tte ,  la  c o m p a ñ ía  
e s ta d o u n id e n s e  q u e  lle g ó  a  d o m in a r  e l  m e r c a d o  g lo b a l d e  a r t íc u lo s  p a r a  a fe it a r ,  c o m b in a  a m b a s .
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D e s d e  q u e  In tro d u jo  la  p r im e ra  m á q u in a  p a ra  a fe it a r  c o n  n a v a ja s  q e m e la s  ( T r a c  I I )  e n  1971, G ille tte  h a b ía  la n z a d o  
una d e  t a le s  m á q u in a s  a p ro x im a d a m e n te  c a d a  n u e v e  artos. E n  1 9 9 7  la  A t r a  a ñ a d ió  u n a  c a b e z a  g ir a t o r ia .  In t r o d u c id a s  
en  1 9 9 0 .  la s  n a v a ja s  d e  a fe it a r  m o n ta d a s  e n  r e s o r t e s  S e n s o r  p ro m e tía n  u n a  r a s u r a d a  In c lu s o  m á s  a l r a s .  S e n s o r  a y u d ó  
a  G il le t t e  a  e s t a b le c e r  u n  d o m in io  s o b r e  e l  m e r c a d o  d e  a f e it a d a s  e n  h ú m e d o  e n  N o r t e a m é r ic a  y  e n  E u r o p a  O c c id e n t a l,  
c o n  e l  7 0  p o r  c ie n t o  d e  la s  v e n t a s .

En  1 9 9 8  s e  la n z ó  M a c h 3  c o m o  la  m á q u in a  p a r a  a fe it a r  e n  c o n d ic io n e s  h ú m e d a s  m á s  r e c ie n t e  d e  G ille tte , y  e s t a  
co m p a rt ía  c o n  s e d e  en  B o s t o n  h a b ía  In v e r t id o  m á s  d e  $ 1 .0 0 0  m illo n e s  ( £ 6 0 0  m illo n e s )  e n  e l  n u e v o  p ro d u c to , c o n  un  
p re s u p u e s to  e n  p u b lc ld a d  d e  $ 3 0 0  m illo n e s  t a n  s ó lo  p a ra  e l  p r im e r  arto.

" C a d a  u n a  d e e s t a s  [ In n o v a c io n e s ]  e s t á  p r o te g id a  p o r  p a t e n t e s ,  lo  c u a l  h a c e  c a s i  Im p o s ib le  q u e  l o s  c o m p e t id o r e s  
la s  co p ie n " , a f ir m ó  B o b  K ln g .  J e f e  d e l g r u p o  d e  la c o m p a rt ía  d e l A t lá n t ic o  d e l N o rte .

E s t ra te g ia  de  m an u fac tu ra

G IB e tte  In s t a ló  u n a  lín e a  d e  p ro d u c c ió n  p a r a  re d u c ir  lo s  c o s t o s  u n it a r io s  d e l M a ch 3 . E la b o r a b a  lo s  c a r t u c h o s  e n  un  
p r o c e s o  c o n t in u a  E s t o  p e r m it ió  q u e  M a c h 3  s e  la n z a r a  e n  m á s  d e  1 0 0  m e r c a d o s  a l f in a l d e l arto: u n  d e s e n v o lv im ie n to  
q u e  h a b la  r e q u e r id o  m á s  d e  c u a t r o  a rto s  e n  e l  c a s o  d e  S e n s o r .

L a  so rp re sa  de la s  c u a t ro  h o ja s  de a fe ita r  de S c h lc k

En  s e p t ie m b r e  d e  2 0 0 3 ,  G ille tte  s e  e n c o n t r ó  a s í  m is m a  a  la  d e fe n s iv a ,  d e s p u é s  d e  q u e  S c h lc k  la n z a r a  s u  m á q u in a  p a ra  
a f e it a r  O u a t t r o  c o n  c u a t r o  n a v a ja s .  In m e d ia t a m e n te . G l le t t e  r e a c c io n ó  In ic ia n d o  u n a  d e m a n d a  le g a l c o n t r a  S c h lc k .

G ille tte  q u e r ía  q u e  O u a t t r o  q u e d a r a  p ro h ib id a  e n  e l m e r c a d a  " U n  m a n d a m ie n to  Ju d ic ia l n o  e s  la  n o rm a " , se rta ló  
D a v id  S c h l lt z ,  u n  a b o g a d o  d e  p a te n te s .  " E s  u n  r e m e d io  e x t r a o r d in a r io ” . A ú n  a p e s a r  d e  e s t o .  G ille tte  n o  p u d o  b lo q u e a r  
la In tr o d u c c ió n  d e  O u a t t r o  a l m e r c a d o ; e l  p r o c e s o  le g a l f u e  la rg o  y  a rd u o . S c h lc k  e s t a b a  e n fa t iz a n d o  la s  d i f e r e n c ia s  c o n  
r e s p e c t o  a  M a ch 3 . en  t a n t o  q u e  G il le t t e  In t e n t a b a  c o n c e n t r a r s e  e n  la s  s im ilit u d e s  d e  lo s  s is t e m a s  p a r a  a f e it a r .

A  m e d id a  q u e  lo s  c o m p r a d o r e s  e m p e z a r o n  a  a d q u ir ir  la  m á q u in a  d e  a f e it a r  d e  c u a t r o  n a v a ja s ,  la s  p a r t ic ip a c io n e s  
t a n t o  p a r a  S c h lc k  c o m o  p a r a  G ille tte  e m p e z a r o n  a  a u m e n t a r  e n  fo r m a  e s p e c t a c u la r .  L a  a c u m u la c ió n  d e  u t ilid a d e s  p a ra  
O u a t t r o  s e r ía n  b u e n a s  n o t ic ia s  p a ra  S c h lc k ,  p e ro  t a n  s ó lo  s i  la  co m p a rt ía  t u v ie r a  la  c a p a c id a d  d e  m a n te n e r la s .  U n  Ju e z  
p o d r ía  h a b e r  e s t a b le c id o  q u e  la s  u t il id a d e s  d e  O u a t t r o  p e r t e n e c ía n  a  G ille tte .

E l c a s o  t a m b ié n  e ra  r ie s g o s o  p a ra  G ille tte . S I s e  e n c o n t r a b a  q u e  la  p r e s e n t a c ió n  d e l m a n d a m ie n to  Ju d ic ia l n o  t e n ía  
b a s e , e l  J u e z  p o d r ía  h a b e r  c o n c e d id o  a  S c h lc k  la  r e p a r a c ió n  d e d arto s s u s t a n c ia le s .

E l Ju ic io  d e  la  p a te n te  c o n t r a  S h lc k  s e  c e n t r ó  e n  la  p o s ic ió n  d e  la s  n a v a ja s  d e  a f e it a r  d e  Q u a t t r a  A l d e s a r r o lla r  
M a ch 3  e n  la  d é c a d a  d e  1 9 9 0 , G ille tte  e n c o n t r ó  u n a  fo r m a  d e lo g r a r  u n a  o p e r a c ió n  d e  a fe it a d o  m á s  a l  r a s  s in  I r r it a r  la  
pie l: la  m á q u in a  d e  a f e it a r  a lin e a b a  la s  n a v a ja s  p r o g r e s iv a m e n t e  m á s  c e r c a  d e  la  p ie l,  d e  m o d o  q u e  c a d a  h o ja  h ic ie r a  
un c o r t e  m á s  a l  r a s  q u e  e l  a n t e r io r .  L a s  p a t e n t e s  q u e  c u b r ía n  a  M a c h 3  - y  h a b ía  m á s  d e  5 0  d e  e l la s  e n  e s e  m o m e n t o -  
d e s c r ib ía n  e l  p o s lc lo n a m le n t o  d e  e s a s  n a v a ja s  c o n  un d e t a lle  e s c a n d a lo s o ,  e s p e c if ic a n d o  l o s  m ilím e tro s  id e a le s  d e  d is ­
t a n c ia  e n t r e  la s  h o ja s . “ L a  t e c n o lo g ía  s e  a p lic a ,  In d is t in ta m e n te  d e  q u e  s e  e s t é n  u s a n d o  t r e s  c u a t r o  o  c in c o  n a v a ja s " ,  
In d ic ó  E r l c  G r a u s .  u n  v o c e r o  d e  G H le tte .

U n a  p r e g u n t a  e v id e n t e  e s  p o r  q u é  G ille tte  n o  d e s a r r o lló  la  m á q u in a  p a r a  a f e it a r  d e  c u a t r o  n a v a ja s .  L a  co m p a rtía  
h a b ía  s e ñ a la d o  d u r a n t e  m u c h o  t ie m p o  q u e  ú n ic a m e n t e  a fta d lr  m á s  n a v a ja s  n o  g a r a n t iz a b a  un m e jo r  p r o d u c t o .  P e ro  
S c h lc k  a f ir m a b a  q u e  c u a t r o  n a v a ja s  lo g r a b a n  u n a  o p e r a c ió n  d e  a f e it a r  m á s  a l  r a s ,  y  q u e  s u  p r o d u c t o  lo g r a b a  e s t o  s in  
Ir r it a r  la  p ie l.

□  c a s o  lle g ó  a u n  a r r e g lo  e x t r a ju d lc la l e n  2 0 0 6 .  En  2 0 0 5  G ille tte  lib e ró  e l  M o delo  F u s ió n  c o n  c in c o  h o ja s  d e  a fe ita r .  

P R E G U N T A S

1. ¿ Q u é  t ip o  d e  e s t r a t e g ia  d e  In n o v a c ió n  e s t a b a  s ig u ie n d o  G il le t t e ?

2 .  ¿ Q u é  t ip o  d e  e s t r a t e g ia  d e  p r o t e c c ió n  u só . y  q u é  t a n  e f i c a z  fu e ?

3 .  ¿ P o r  q u é  p ie n s a  u s t e d  q u e  S c h l c k  s e  a p o d e r ó  d e l l id e r a z g o  d e  G i l le t t e ?  ¿ C ó m o  p e r m it ió  G if le tte  q u e  s u c e d ie r a  
e s t o ?

(Fuente. U n a  versión adaptaba de V .  Griffith, "Schlck  a n d  G lle tte  take llgnt lo  e d g e ", F T .

16 d e  septiem bre d e  2 0 0 3 , p . 31)
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Rapidez para comercializar
N e g o c io

c o n ju n to /

alianzaDescomposición

P e r f e c c ió n

B a j o  M e d ia n o  A l o  M u y  a t o

R ie sg o /In v e rs ió n

F IG U R A  3 .9  M a p a  d e  o p c io n e s  p a r a  la s  e s t r a t e g ia s  d e  In n o v a c ió n

M u y  a lto

S

M e d i a n o

A lte rn a t iv a s  e s t ra té g ic a s :  re p re se n ta c ió n  g rá f ic a  
d e  la s  o p c io n e s  d e  in n o va c ió n

Ser ráp id o p ara la  co m e rc ia liz a c ió n  seria  d e  p oca utilidad, cu a n d o  se  hace una e lecc ió n  e r ró n e a  de in n o ­

vación  (tecn o lo g ía , d iseño, e tcé tera ) q u e  n o  respond e a  lo  que d em an d an  los d ie n te s . E l h echo  d e  s e r  un 

en tran te  ta rd ío  e s  igualm ente inviable, s i el m ercad o  va a  ser to ta lm en te  cap tad o  p o r lo s  en tran tes iniciales. 

La op o rtu n id ad  d e  p erd er u n a  v en tan a  d e  oportun idad es d e  ráp id o  m o v im ien to  y  e l  r iesg o  de ingreso e je r ­

cen  influencias e n  d ireccion es co n trarias. E n  el m u n d o  de la  práctica, lo s  gerentes rara  vez tie n en  e l  tiem p o 
de consid erar la g am a de tem as y  las exigencias e n  com p eten cia . C o n  frecu en cia  ceden a l  d in am ism o de 

la d reu n stan d a  h istórica , l a s  estrategias que se  h an  u sad o e n  el pasad o c o n  frecu en cia  se rep iten  s in  la 

debida diligencia e n  los contextos em ergentes. S in  em b arg o , u n  so lo  ta m a ñ o  n o  puede ajustarse a todo, 
l a s  situ ad on es d on d e las necesidades de m ercad o  so n  d aras y  lo s  com p etid ores s o n  pred ed bles ju stifican  

enfoques m arcad am en te d iferen tes, c o n  resp ecto  a  aq u e llo s  q u e  resu ltan  adecuados para situ acion es co n  
altos niveles d e  incertid u m bre. C ada s itu a d ó n  tie n e  u n  con texto  d istin to , y  estas a c a o n e s  im p lican  d ife­

rentes a c a o n e s  y  estrategias adm in istrativas. U na form a se n d lla  de cap tar las o p a o n e s  estratég icas a las que 

se en fren ta  la em p resa  e n  u n  m om en to  d eterm in ad o  e s  representar g ráficam en te su  c o n te x to  a lo  largo  de 
dos d im en sion es: d  riesgo de ingreso y  e l  c o s to  de op ortu n id ad  (véase la figu ra 3 .9 ).

& ta  gráfica  estratégica es de utilidad a l  d estacar la estrategia m ás adecuada para e l  d ilem a esp ecifico  de 

in sto -o p o rtu n id ad , a l  que se en fren ta  una org an izad ón . Los prin dp ales elem en tos de la  gráfica  se e x p o n ­
d rán  b revem en te aquí.

R ap id e z  pa ra  la com erc ia lizac ión

C u and o el riesgo de ingreso e s  b a jo  p ero  e l  co sto  de oportunidad es a lto , resulta im p o rtan te  adm inistrar 

el p ro ceso  de la in n o v ad ó n  para llegar al m ercad o  ta n  p ron to  co m o  sea  posib le. E n  tales d reu n stan d as, la 
m e jo r  o p d ó n  e s  una estrategia  d e  in n o v ació n  y , p o r  lo  tan to , im p líd tam en te  la a d m in istració n  d e l proceso  

de la  inn ov ación , que en fa tice  la veloddad e n  vez d e  la re d u e d ó n  d e l riesgo.
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E stra te g ia  de perfecc ión

E n  el o tr o  e x tre m o  de la secu encia  co n tin u a  de la estrategia  de la  rapid ez p ara la com ercia lización  e s tá  la 
estrategia d e  p erfección , e n  la  cual e l  co sto  de op ortu n id ad  e s  b a jo  aunque los riesgos p o r n o  acertar so n  tan 

ah o s  que sería  n ecesario  que ki em presa se  asegurara de que corre  u n  riesg o  m ín im o  o , in d u so  m ejo r, que 

n o  c o rre  n ingún riesg o  e n  a b so lu to . U n a  ind ustria típica que se  e s tá  en fren ta n d o  a  este tip o  de escen a rio  es 

b  ind ustria de la  fab ricac ió n  de avion es. E n  el d esarro llo  de una aero n av e, u n a  co m p añ ía  co m o  B o e in g  o  
Airbus quizá n o  co rra  riesg o s. U n  déficit de p rod u ctos, in c lu so  e n  u n a form a m en or, tien e e l  p oten cial de 

Beyar a  tod a u n a  com p añ ía  al bord e del desastre.

Estra teq ia  de descom posición

Esta se  usa cu an d o  los riesgos del desarro llo  y  d e l co sto  d e  op ortu n id ad  s o n  igu alm ente relevantes. Este 

enfoque im plica la  d iv isión  de una tarca de d esarro llo  com p le ja  e n  u n a  serie  de p asos d iferen ciad os m ás 

pequ eños. A l desglosar una in n o v ació n  co m p le ja  e n  una secu encia  de desafíos lim itados, se  hace posible 
con ten er lo s  riesgos de d csa n o llo  y  m an ten er los co sto s d e  desarro llo  b a jo  co n tro l.

N orth ern  T e leco m  usó esta estrategia e n  el desarro llo  del in terru p to r D M S 100, que era  u n  sistem a 

digital que desafiaba a l  en ton ces líd er de sistem as análogos A T & T /W estcm  E lectric . F.l re to  del desarro llo  
incluía la su p eración  de num erosos o b stácu lo s técn icos; e l  d esarro llo  de u n a  fam ilia  de interruptores in ter­

n acion ales y  d e  trá n s ito  a  nivel lo ca l, el d esarro llo  de u n a  tecn o lo g ía  avanzada d e  sem ico n d u cto res, chips 

de có d ig o  de filtro , em p acad os d e  a lta  densidad y  u n  nuevo lenguaje d e  softw are de a lto  nivel. Se había 
estim ado q u e  los d esafíos técn icos requ erirían  $ 2 0 0  m illo n es  e n  inversiones de d e sarro llo . E s to  ascen d ía  a 

«asi la m itad d e  la to talid ad  d e l cap ital d e  la co m p a ñ ía  A dem ás, e l  h ech o  de desplazarse a una tecn ología  y 

a u n  sistem a rad icalm en te d iferen tes sign ificaba q u e  había una alta  in certid u m brc (tecn o ló g ica  y  de m er­

cad o ) inicial, resp ecto  de cuáles serían  las características q u e  d ebería  in clu ir e l  d m s . E n  este escen ario , la 
única ru ta co rrecta  era  dividir la ta rea  e n  actividades esp ecíficas.

E stra te g ia  de de sa rro llo  de m e rcad o s  o  de n icho  exte rno

Esta estrategia es m ás adecuada cu an d o  lo s  co sto s de op o rtu n id ad  s o n  im p ortan tes, au n q u e  n o  ta n to  co m o  

d  riesgo de ingreso. P a ra  re d u cir  e l  r iesg o  de m ercado, e s  n ecesario  p ro b ar el p rod u cto ; s in  em barg o, la 

prueba se tie n e  que realizar fu era de las actividades y  lo s  m ercad os norm ales de la com p añ ía , e s  d ecir, e n  un 

n ich o  extern o . L a  estrategia de desarrollo  de m ercad o  ( o  de n ich o  e x tern o ) reduce lo s  riesgos de desarrollo  
s in  ex p o n er la  in n o v ació n  de la  com p añía  a  los clientes de sus p ro d u cto s actuales. Esta estrategia  perm ite 

que la com p añ ía  innovadora “se  sostenga" d e  su s  prod uctos m ad u ros ta n to  c o m o  sea  posib le, s in  una 

canibalización  o  a lte ració n  de los co m p etid ores. Sony u só  esto  e n  s u  negocio  de estu d ios de audio, cuando 

desplazó su s  p ro d u cto s analóg icos p o r digitales.

E stra te g ia  de de sa rro llo  de p ro d u c to s  (com b inac ión  de productos: 
a n t igu o s  y  nuevo s)

Esta estrategia  e s  relevan te cu an d o  e l  r iesg o  de ingreso e s  d e  im p ortan cia  au n qu e n o  ta n to  co m o  e l  costo  

de op ortu n id ad . F.n ta le s  circun stan cias, ex iste  una p re sió n  para e n tra r  al m e rc a d o  co n  rapid ez y  quizás el 
prod u cto  o  e l  m erca d o  n o  estén  del to d o  preparad as p ara u iu  v ersión  m ás nueva. E n  estas circunstancias, 

b s  com p añías pod rían  lanzar una v arian te  h íbrid a del p ro d u cto  q u e  contenga elem en to s de lo  nuevo 

m ezclados c o n  lo  antigu o. E ricsso n  d e  Suecia em p leó  este en fo q u e  a l  in trod ucir al m ercad o  e l  AXF. 10, un 
in terru p to r loca l parcialm ente digitalizado. E r icsso n  lo  h izo  p orq u e se estaba en fren ta n d o  a  una situ ación  

en  la  cual, s i  n o  acu d ía  a l  m ercad o  e n  p rim er lugar, un co m p etid o r lo  haría, y  e llo  d a ría  c o m o  resultado 
que se  q u ed ara  fu era del m erca d o  d u ran te lo s  siguientes 2 0  añ o s o  m ás. Esta am enaza h izo  im p erativ o  que
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Nuevo  
Y poco  

fam iliar

Nuevo  
y fam iliar

B a se

N e g o c io s  c o n j u n t o s

C a p  t a l  d e  n e g c c io s  

o  f o r t a le c im ie n t o  

d e  n e g o c io s  

o a d q u i s i c i c n e s  
e d u c a c io n a le s

C a p i t a l d e n e g o c o s  

o  f o r t a le c im ie n t o  

d e  n e g o c io s  

o  a d q u is i c i o n e s  

e d u c a c io n a le s

D e s a r r o l l o s  In t e r n o s  

d e  m e r c a d o  o  

a d q u is i c i o n e s  (o  

n e g o c io s  c o n j u n t o s )

N e g o c io s  

o  a d q u is i c io n e s  

in te rn o s ,  
o  c o n c e s i ó n  

d e  U c e n c ia s

C a p i t a l  d e  n e g o c io s  

o  f o r t a le c im ie n t o  

d e  n e g o c io s  

o  a d q u l i c i o n e s  

e d u c a c io n a le s

D e s a r r o l lo s  
o á s i c o s  i n t e r n o s  

(o  a d j u n c i o n e s )

D e s a r r o l l o s  i n t e r n o s  

d e  p r o d u c t o s ,  

o  a d q u i s i c i o n e s  

o  c o n c e s t ó n  

d e  H c e n  ic  a s

N e g o c io s  c o n j u n t o s  

c o n  u n  n u e v o  e s t i lo

Base N uevo  
y  fam iliar

Nuevo  
y  poco  fam ilia r

Thcnoloqtas o  se rv ic io s  Incorporados en el producto  

F IG U RA  3.10 E stra teg ias óp tim as d e  ingreso

@ 1

f t m iü a r id a d

c r e c ie n t e

E ricsso n  co locara  s u  sistem a AXF. 1 0  e n  el m ercad o  tan  p ro n to  co m o  fu era  posib le, a u n  cu an d o  c a re d a  de 

experiencia e n  la tecn ología  de interruptores dig itales. P ara  su p erar este dilem a, Ericsson  o fre c ió  u n  nuevo 

in terru p to r com p le to  d e  tip o  local, que p arcia lm en te  ta m b ié n  era  digital. Esta m edid a p erm itió  a  Ericsson  
red u d r el r itm o  de su  d esp lazam iento  h acia  un am b ien te  to ta lm en te  d ig ita l; n o  o b stan te , ta m b ié n  le p er­

m itió  re d u d r los co sto s de desarro llo  y  d e  las pruebas d e  m ercado. D e form a im p o rtan te , h izo  posible que 

a x f  fu era e l  p rim ero  e n  el m ercado y  e n  establecerse c o m o  el co rred o r que va a la cabeza, e s  d c a r ,  los co sto s 
de op o rtu n id ad  se red u jeron  de m an era  sustancial.

Su b co n tra ta c ión  y  a lianzas e stra té g ica s

En aquellas s itu a d o n e s  donde tan to  el c o s to  de op ortu n id ad  co m o  e l  riesgo de in g reso  so n  d em asiad o altos, 
tiene p o co  sen tid o  llevar in ternam en te la to talid ad  de la carga por los riesgos y  lo s  co sto s de desarrollo . 

Aquí, los acuerdos d e  su b co n tra ta d ó n  (co lab o racio n es ex tern as), co m o  lo s  n egocios co n ju n to s , tie n en  s e n ­

tido. Si se  requ iere  de u n  ingreso ráp id o y  s i la  ru ta de u n  n eg o d o  co n ju n to  e s  d em asiad o len ta , una c o m ­
pañía  fin an d eram en te fuerte p od ría  o p ta r  por la  ru ta de las ad q u isid o n es. E s to  p erm ite  a  b  organización  

en trar ráp id am ente al m ercado. U na vez que se  h a  to m ad o  b  d ecisión  de in tro d u cir un nuevo p ro d u cto  en  

u n  m ercad o , e l  m o d o  d e  in g resóse  vuelve de im p ortan cia  fu nd am ental. L a  figu ra 3 .10  resum e siete m odos 

alternativos de in g reso  c o n  su s  venta jas y  su s  desventajas.

H desarrollo  in tern o  y el desarro llo  ex tern o  (a d q u isid o n es) rep resen tan  dos ex trem o s d e  b  secu en cia  
con tin u a e n  térm in o s d e  en fo q u e . O tro s  en fo q u es tienen  una m e z d a  de las características d e  am b o s. El 

desarro llo  de u n  nuevo n eg o d o  e n  fo rm a  in tern a  evita las lim itacio n es, el en d eu d am ien to  y  los co sto s de 

u n a  ad q u isic ió n . U n  n e g o d o  in tern o  e s  una v ariante, e n  b  cual se  estab lece u n a  entidad separada d entro  

de b  em presa ex isten te , d e  m o d o  q u e  la  c o m p a ñ a  n o  esté restringid a p o r b  cu ltu ra , lo s  sistem as y  las 
estru cturas actuales.

l a  se le c d ó n  de la  estrategia  co rre c ta  d e  ingreso depende d e  b  fam iliaridad de la  em presa co n  e l  m er­

cado d e l prod u cto  a l  q u e  vaya a e n tra r  (R o b e rts  y  Berry , 1 985). La fa m ilb rid a d  se  d efin e  a lo  b r g o  de dos 
d im ensiones:

1 . D im e n s ió n  d e  m e r c a d o

En c u a n to  a  lo s  facto res del m ercado, se definen  tres niveles de fam iliaridad ( b  fam ilb rid ad  dism inuye

hacia a b a jo  de b  lista ):

www.FreeLibros.me



C A P ÍT U L O  3  E S T R A T E G IA  E  IN NO VACIÓ N 113

1 .  B a s e :  los p ro d u cto s actuales se  venden d e n tro  de e s te  m ercado.

2 .  N u e v o / fa m il ia r ,  la com pañía está fam iliarizad a c o n  el m erca d o  d e b id o  a u n a  am plia investigación, 
a  la presencia  de personal ex p erim en tad o  o  ai m an ten im ien to  de vínculos co n  d  m ercad o  co m o  

d ie n te .

3 .  N u e v o /p o to  f a m i l i a r ,  s e  carece de exp erien cia  y  co n o cim ie n to  d d  m ercad o .

2 .  D im e n s ió n  d e  l a  t e c n o lo g ía

H ay tres n iv d cs d e  fam iliaridad q u e  e s tá n  asociad os co n  las tecnologías o  lo s  serv id o s incorporados en

la d im en sión  d e l prod u cto  ( la  fam iliarid ad  dism inuye h a d a  a b a jo  d e  la  lista ):

1 .  R a se :la  tecnología  o  el serv id o  e s tá n  in corp orad os d e n tro  d e  lo s  prod uctos existen tes.

2 .  N u e v o / fa m il ia r ,  la com p añ ía  está fam iliarizada c o n  la  tecn ología  d eb id o  al tra b a jo  e n  tecnologías 

afines, a  un esfuerzo e s ta b le a d o  d e  inv estigad ón  y  desarrollo  e n  la  tecnología, o  a  una am plia inves- 

t ig a d ó n  co n cen trad a e n  la tecnología.

3 .  N u e v o /p o c o  f a m i l i a r  s e  carece de exp erien cia  y  c o n o d m ie n to  d e  la tecn o logía .

A  m edid a q u e  dism inuye e l  n ivel d e  fam iliaridad s o b re  estas dos d im en sion es, s e  d ebería  re d u d r  e l  nivel 

de co m p ro m iso , l a  figura a n te r io r  m u estra  las estrategias óp tim as q u e  se  re co m ien d a n  a p artir de una 
ev aluauón  de la fam iliaridad. D esd e luego, hay épocas e n  q u e  u n  en fo q u e  d e  u n  a lto  co m p ro m iso  en  

una celda de n u ev o /p oco  fam iliar tien e se n tid o . S in  em b arg o , R o b crts  y  B e rry  (1 9 8 5 )  p revien en  co n tra  este 

enfoque, ya que im plica u n  riesgo a lto , e  ind ican  que la  o b te n c ió n  de la fam iliarid ad  debería consid erarse 

seriam ente.

La  lóg ica  de la s  a lia n za s e stra té g ica s

D e  u n a  fo rm a  creciente, las red e s  de a lianzas s e  e stá n  conv írt iendo  en  la  no rm a  en  e l m ode lo  de  n e go c io s  de  c o m ­
pañ ías  grandes, sob re  todo  aque lla s que  se  encuentran  en  e l se c to r  de  a lta  tecno log ía. P o r  ejem plo, b m ,  Fujitsu, « c ,  

Intel, M ic ro so ft  M erck, N e tscape  y M o n sa n to  ope ran  to d a s  e lla s  en red e s  de  a lia n za s  e stra té g ica s  bien estab lecidas. 
¿ P o r  q u é ?

H ay d iv e rsa s  ra zon e s  pa ra  ello:

1. L a s  a lianzas su e le n  se r  una herram ienta  e stra tég ica  m uy Im portante, sob re  todo  en  la s  Industria s donde los 
e stánd are s (es decir, un  con jun to  de  d ise ñ o s  coo rd inad os d e  p roducto s que  hacen  posible que lo s  com ponentes 

de un  s iste m a  funcionen en  fo rm a  conjunta) participan y  tienen  Influencia en la  determ inación  del é x ito  de  una 
Innovación contra  un e stán d a r de  la com petencia. É ste  e s  e l c a so  de  com putadoras, softw are, te lecom un icaciones 

y  Juegos de  video. C o n  frecuencia, e s ta s  Indu stria s te rm inan  dom inad as por un s o lo  estándar. La  p lataform a de 
M Icrosoft/Intel conoc ida  com o  Wlntel, p o r  ejemplo, contro la  la  m a yo r ía  de l m ercado  de  com putadoras personales.

2 .  L a s  a lianzas so n  u n a  herram ienta  m u y  útil para In troduc ir ca m b io s s ign ific a tivo s en  las ac tiv idades b á s ic a s  de 

negoc io s en  com pa ñ ía s  g rand es, co n se rv a d o ra s  y  de  lento  desp lazam iento. L o s  líd e re s de  la Ind u stria  tienden a 
ser bu roc rac ia s  re lativam ente  g ra n d e s  y  m u y  complejas, que  en fren tan  d if icu ltades a l h a c e r  ca m b io s  fundam en­

tales en e l m ercado  y  la e stra teg ia  tecno lóg ica  del producto. L a s  red e s  de  a lia n za s  s e  pueden e stru c tu ra r  de 
tal m odo q u e  v in cu len  a  la com pañ ía  centra l con  lo s  d e sa rro lla d o re s  de  un a r re g lo  de  tecn o lo g ía s  em ergentes, 

perm itiendo a s í  que  e l cen tro  de  la red  experim ente con  d ist in to s e n fo q u e s  técn icos, op e ra t ivo s  y  e stra té g ico s  
m ediante e n la ce s externos.
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3 . En re la c ión  con  el a rgu m e n to  anterior, la s  red e s  de  a lia n za s  so n  v ita le s  en  aque lla s á re a s  que  experim entan  una 

convergenc ia  tecno lógica . E ste  fenóm eno  de  con ve rg en c ia  e s tá  ca rac te r izad o  por u n a  In te rdependenc ia  cre­
ciente, y a  que  n in gu n a  com paflla  por s í  so la  t ie n e  un  dom in io  sob re  la gam a  tota l de  la s  capac idade s té c n ic a s  para 

com petir con  e l dom in io  en  su rg im ien to . T a le s  ten d e n c ia s  s e  e stá n  o b se rv a n d o  e n  se c to re s  com o  multim edia, 
te lecom un icaciones y  de scub rim ien to  de  fárm acos.

M o n sa n to

M onsan to , e l cen tro  neu rá lg ico  de  la s  c ie n c ia s  b io lóg icas, e s  un  exce lente  ejem plo  de  u n a  o rgan izac ión  que  h a  utili­

zado  una red  de  a lia n za s  a  lo  la rgo  de  v a r ia s  décadas, pa ra  en ca be za r la  tran sfo rm a c ión  de  u n a  preocupación  por los 
qu ím ico s de la vertiente  antigua, a  la vangua rd ia  en  la b io tecno log ía  y, po ste rio rm ente , pa ra  enfren tar la  rec ien te  y 

ráp ida  conve rgenc ia  tecno lóg ica  en e l c a m p o  de  la biología.
Con  e l lid e ra zgo  de  J o h n  H an ley, d irecto r e jecutivo  a  m ed iado s de  la década de  1970, M o n sa n to  se  m o s t ró  m uy 

In te re sad a  en  la  p ro m e sa  de  la b io tecno log ía  - e n  aquella  época, un nuevo  y  rad ica l avance  c ie n t íf ic o -  para re v ­
o luc iona r e l s e c to r  agríco la. Desde entonces, la  com pañ ía  h a  ce leb ra do  m á s  de  5 0  a lia n za s  re lac iona das c o n  la 

b io tecno log ía  (a d e m á s de  v a r ia s  ad qu isic ione s, entre  la s  que  d e sta ca  la com pañ ía  farm acéutica  G.D. Searle). Aunque  
la preocupac ión  qene ra l a ce rca  de la In troducc ión  de  o rg a n ism o s  gené ticam ente  m od ificados e n  e l su m in ist ro  de 

a lim entos a fe c tó  negat ivam en te  los rend im ien to s e co n ó m ico s  po tenc ia le s  p roven ien te s de  la e stra te g ia  aud az  
de  M onsanto, e l resultado, s in  em bargo , h a  s id o  una de  la s  t ran sfo rm a c io n e s  co rp o ra tiva s m á s  rad ica le s en  la h isto r ia  
em presa ria l reciente.

M o n sa n to  se  re lnventó  a  s í m ism a, conv irt iéndose  de  una m odesta  o rg a n iza c ió n  e spec ia lizada  en  p lá stico s y  qu ím i­
cos, a  u n a  de  las p r im e ra s  com p a ñ ía s  b io lóg ica s  del m undo, con  e n o rm e s  capac idade s en  e l á re a  de  la b iotecno logía 

y  con  n e go c io s  Im portan te s en  herb icidas, p lantas gené ticam ente  d iseñad a s y  m edicam entos pa ra  uso  hum ano. La  
h isto r ia  de  co labo rado re s de  M o n sa n to  In c lu ye  a lianzas con  un  con jun to  de  o rgan izac ion e s  d iverso: un iversidades, 

firm as  de  nueva c reac ión  en  biotecnología, com p a ñ ía s  líd e re s en  fárm acos, e m p re sa s  de  sem illa s  y  p roduc to re s de 
a lim entos d ive rsificados. A sim ism o , e s ta s  a so c ia c io n e s  ab a rcan  d ive rsa s  opo rtun id ade s de  negocios.

C ua tro  a lia n za s  so n  Ilu stra t iva s  de  u n a  secc ión  t ra n sv e rsa l de  la  red  de  a lianzas de  M onsanto.

•  M ille n n iu m  P h a r m a c e u t lc a ls : M o n sa n to  com prom etió  $ 2 0 0  m illones pa ra  fo rm a r  una com pañ ía  de  un negocio  

conjunto, C e re on  G enom ics, c o n  el c a za d o r  de  g e n e s  M illennium , con  la fina lidad de  d e sa rro lla r  p lantas y  p roducto s 
a g ríco la s  b a sa d o s  en  e l genom a. M illenn ium  tran sfir ió  a  M o n sa n to  una variedad  de  tecno log ías del genom a  para 

u sa rla s  en e l d e sa rro llo  de  p roducto s b io lóg ico s. In c lu yendo  lo s  farm acéuticos. E s te  trato  s ig u ió  a  o tro s  acue rd o s 
an te rio re s en  e l á re a  de l ge n o m a  con  Incyte Pharm aceutlca ls, Calgene. S yn te n l y  Ecogen.

•  Carq llt. u n a  a so c iac ión  pa ra  de sa rro lla r aum entos pa ra  se re s  hum anos y  pa ra  a n im a le s  genéticam ente  mejorados. 
Com b ina  la tecno logía  de  genética  de  M o n sa n to  c o n  la ba se  de  recu rso s de  la com pañ ía  líder en  e l  p rocesam iento  

de sem illa s  y  a lim entos, la cua l t iene  capac idad  para e labo ra r y  e n tre ga r  en  todo  e l m undo  p roducto s a lim entic ios 
al g u s to  de l cliente.

•  P f iz e r ,  u n  a cu e rd o  de  d e sa rro llo  y  com erc ia lización  con jun to s para Ce lebrex, el n u e vo  co m pu e sto  antiln flam atorlo  
de M o n sa n to  (el prim er Inhib idor de  C o x -2  ap roba do  p o r  la f d a ) .

•  A r O u le : M o n sa n to  adqu ir ió  el derecho  de  u sa r  lo s  d a to s  p ro d u c id o s  por A rq u le  Inc. y  s u s  capac idades en  e l d iseño  
e stru ctu rad o  y  gu ia d o  de  fárm acos, en  la  qu ím ica  de  con stru cc ión  m odular p o r  bloques, en  la  com b inac ión  de 

qu ím ica  e  In form ática. E sto s  d a to s  s e  u sarían  pa ra  acelerar la  Identificación  de  cand ida to s m o lecu la re s p rom ete­
d o re s  e nca m inad o s a l d e sa rro llo  de  nu e vo s  p rodu c to s  pa ra  la protección  de  co sechas, herb ic idas, In se c t ic id a s  y 

fungicidas.

En  2 0 0 9  M o n sa n to  con tin u ó  d e m o stra n d o  su  capac idad  pa ra  cam b iar s u  e s tra te g ia  con  la fina lidad de  acop la rse  

a  la s  fluctuac iones e n  e l m ercado. " A  lo  la rg o  de  los ú lt im os s e is  año s, e l n egoc io  de  M o n sa n to  h a  v iv id o  una e sp e c ­
tacu lar tran sic ión  de  u n a  com pañ ía  h istóricam ente  ba sa da  en las In novac ione s quím icas, a  u n a  em pre sa  concentrada  
en  el su m in ist ro  de o fe rta s  de  sem illa s  m ejoradas", se ñ a ló  el d ire c to r  e jecu tivo  H u gh  Grant. "N u e s t ro  a ñ o  fisca l 2 0 0 9  

rep re sen ta  un hito pa ra  n ue stra  com pañ ía, y a  que  tan  só lo  lo s  n e go c io s  de  sem illa s  y  de  Investigac ión  n o s  gene rarán  
una m ayor utilidad b ruta  de  la que  ob tu vo  M o n sa n to  en  2 0 0 7 " .

(F b e n le .  T X .  S t u a r t  ' A l l a n e *  n e t w o r k s :  V ¡ e w  f r o m  t h e  h u b ' ,  FT, 1 5 d e  n o v i e m b r e  d e  1 9 9 9 ,  p .  4 ;  K  W e l t z m a n n ,  “ M o n s a n t o  e a r n i n g s  b e a t

e x p e c t a t l o n s '.  F T .2A  d e  J u n i o  d e  2 0 0 9 )
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E stra te g ia  de in novac ión  d isrup tiva

U n  tip o  d e  in n o v a d ó n  q u e  su rge c o m o  estratég icam en te im p o rtan te  es la  in n o v ad ó n  disruptiv a, un 
pod eroso m ed io  p ara am p liar y  d e sarro lla r nuevos m ercad o s y  o fr e c e r  u n a  nueva fu n a o n a lid a d , lo  cu a l a 

Li vez socava los vínculos existentes e n  el m erca d o  (C h ristcn se n  y  R aynor, 2003 ; G ilb cr t. 2 003 ).

Este trab a jo  ex p lo ró  la m anera e n  que d e rta s  tecn o logías nuevas llegaron a  su p erar o tr a s  tecnologías 

aparentem en te su p eriores e n  un m ercado.
S e  considera que las in n o v ad o n es disruptivas tie n en  las sigu ientes c in c o  características:

1. L a  in n o v ació n  tiene un desem peño in ferior e n  el m ercad o  o  co rrien te  p rin d p al d e l d ie n te .

2 .  l a s  nuevas características que o fre c e  la  in n o v a d ó n  n o  so n  valoradas p o r el m e rc a d o  o  co rrien te  prin­

d p al.

3 . P o r  lo  g en era l, la in n o v ad ó n  e s  m ás sencilla y  m ás b arata , y  se o fre c e  a  u n  p re d o  m en o r que lo s  pro­

du ctos existentes.

4 .  E n  el m o m e n to  de su  in trod u cción , la in n o v a d ó n  a tra e  a u n  seg m en to  de d ie n tes  sen sib les al p r c a o  y 

de los estratos in feriores, lim itan d o  a s í  e l  p o ten cial d e  utilidades p ara los p artid p an tcs.

5 . C o n  el tiem p o, los desarrollos p osteriores m e jo ra n  d  d esem p eñ o  de las inn o v ad o n es so b re  e l  v a lo r de 
los a tr ib u to s  d e l m ercad o  p rin d p al d e  lo s  d ie n te s  a  u n  n ivel donde la in n o v ad ó n  em pieza a  a traer a 

m ás de tales d ientes.

U n a  o b serv a d ó n  v aliosa  aq u í e s  que la  tecn ología  disruptiva ¡n id a lm e n tc  tien e un d esem p eñ o  in ferio r al 

de la tecn o lo g ía  d o m in an te, e n  re lac ió n  c o n  las d im en sion es q u e  exige d  m erca d o  de la  c o rrien te  p rin d p al; 
p ero c o n  m ejo ram ie n to s  uniform es, llega a satisfacer o  a  su p erar dichas ex igen cias. U n a  segunda ap re d a- 

d ó n  valiosa e s  q u e  se  desplaza a lo s  p artid p antcs d o m in an tes, a u n  cu an d o  e llo s  h ayan  h ech o  lo  q u e  varias 

g cn crad o n es de estrategas y  la  filosofía b ásica  d e  la m ercad o tecn ia  ind ican  que d eberían  hacer, escu ch ar a 

b s  d ie n tes  d d  m e rc a d o  p rin d p al o  la  co rrien te  p rin d p al (T c llis , 2 006 ).
A  m anera d e  ilu strad ó n , ex iste  una serie  d e  in n o v ad o n es disruptivas y  éstas so n  fácilm en te re co n o d - 

cfas por m uchos: las cám aras d igitales e n  re la c ió n  c o n  las cám aras analóg icas, el iP o d  e n  rc la a ó n  co n  el 

W alkm an, los m o to re s  de gasolina e n  r c la a ó n  c o n  lo s  m o to re s  de vap or. E n  cada ca so , se e je rd e ro n  nuevas 
capaddades so b re  u n  m erca d o  estab lecid o , lo  cual o b lig ó  a u n  "c a m b io  de reglas". E n  co n secu en cia , ta l 

estrategia depende de la m edid a e n  que u n  p artid p an te  desee p ertu rbar el m ercad o , o  b ien , e n  la  m edida 

en  que la o fe rta  sustitu ta se  consid ere rad ical c o n  resp ecto  3 l  prod u cto  o  se rv id o  e n  cu estión .

E c o s is t e m a s  d e  in no vac ión : u n a  p e rsp e c t iv a  
de u n a  e s t ra te g ia  en  red

H asta este m o m e n to , hem os exam in ad o  la estrategia de in n o v ació n  co n sid erán d o la  p rin d p alm en tc  desde 

ta perspectiva de u n a o rg a n iz a d ó n  individual. S in  em b arg o , co m o  ind icam os e n  capítu los an teriores, y 
co m o  se m en cion a  re iterad am en te e n  este cap ítu lo , e n  la actualidad l is  em p resas rara vez ac tú an  de form a 

aislada. l a s  o rg an izad on es y, p o r  lo  tan to , sus estrategias, ¡n tcra c lú a n  d e n tro  d e  red es c o m p le ja s  de c o m ­
petencia. H em o s b o sq u ejad o  algunos de estos tem as m ed ian te  el d esarro llo  de una p eisp ectiva  ecológica  
de la  in n o v ació n  de la  em presa.

La d in ám ica de la  co m p e te n d a  a  lo  largo  d d  tie m p o  ha sid o  m odelada p o r integrantes de la  escu e la  de 
pensam iento de la ecología de p oblad on es (c o m o  M o o re , 1993). Esta escu ela  de p ensam ien to  m od ela  la 
dinám ica com p etitiva a d o p tan d o  una analogía b io lóg ica . T o m a n d o  c o m o  p u nto  de re feren d a  la  m anera 

en  que los org an ism o s se  adap tan  a sus am b ien tes, la perspectiva m u estra  q u e  las o rg an izad on es ex itosas 
tam bién  s o n  aquellas q u e  logran  e v o lu a o n a r  ráp id am ente e n  respuesta a lo s  cam b io s e n  su am bien te. 

D e a cu erd o  c o n  la teoría  de eco lo g ía  de p ob lad on es, los e n tra n te s  in iciales e n  u n  am b ien te  disfrutan  
niv d es b a jo s  de co m p ete n d a  d ire c ta  Estos en tran tes in iciales se  d e n o m in an  estrategas R. L a  densid ad de
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población  es b a ja  y  las com p añías p u ed en  eleg ir lib rem en te  los seg m en tos q u e  d eseen  atend er. S i las em p re­
sas bu scan  a tend er u n  n ú m ero  red u cid o  de segm entos, se  d enom in an  esp ecialistas R .y s i  e lig e n  u n  n ú m ero  

alto se  d enom in an  gcncralistas R . U na vez q u e  una com p añ ía to m a  esta d ecisión  se vuelve d ifíc il q u e  ca m ­
b e ,  p orq u e su  inversión  h istórica  crea barreras p ara una ru ta estratégica a ltern ativa (e s to  s e  co n o ce  co m o  
dependencia d e  b  ru ta). A m edid a que e l  am b ien te  con tinú a cam b ian d o , su rgen  nuevas oportun idad es que 
p erm iten  el in g reso  d e  nuevas em presas. Estos en tran tes tard íos se  d en om in an  estrategas K .

Las prim eras e ta p a s d e  la  ev o lu ció n  se  caracterizan  por u n a  op o rtu n id ad  sign ificativa; p e r o  tam bién  

p o r una g ran  in ccrtid u m b re . P o r  lo  general, esta fase tien e básicam ente esp ecialistas R  o  ta l vez u n o  o  dos 
generalistas. C o n  frecu en cia , lo s  esp ecia listas R  so n  p eq u eñ as c o m p a ñ a s  em presariales, b s  cu ales carecen  
de recu rsos y  e llo  se  su e le  co n cen tra r e n  seg m en tos p equ eñ os co n  a ltos ren d im ien tos. D eb id o  a  s u  enfoque, 
los esp ecialistas R  lo g ran  sob rev iv ir m e jo r  que los generalistas R , q u ienes bu scan  a te n d e r u n  b loqu e (o  

varios b loqu es) de u n  seg m en to  grande e n  u n  m o m e n to  d e  a lta  inccrtid u m bre .
La llegada d e  m u ch os en tran tes tardíos o cu rre  a  m edid a que se reduce b  inccrtid u m bre del m ercado. 

P o r  lo  c o m ú a  los nuevos en tran tes su e len  s e r  del t ip o  d en o m in ad o  co m o  generalistas K . Estas em presas 
s e  co n cen tran  e n  áreas d e  in e fid e n d a  de los prim eros en tran tes y  capitalizan  dichas in e fid e n d as. U n 
n ú m ero  d e  en tran tes e n  e s ta  fase s o n  lo s  esp ed alistas K , q u ienes personalizan  su s  prod uctos p ara alcanzar 

segm entos a ltam en te  especializados que a  m en u d o  so n  d em asiad o estrech o s p ara ser atend id os p o r otros. 
El n ú m ero  d e  en tran tes e n  e s ta  e tap a  au m en ta e n  fo rm a  exp on en cia l, h asta  un m o m e n to  e n  que se  satu ra 
b  cap aad ad  poblacional (d e  m e rca d o ) d d  a m b ien te . E s to  da in id o  a  u n a  c o n m o d ó n  e n  b  industria, 

en  b  cual se  e lim in an  las em p resas m ás débiles, ya sea  aquellas que n o  satisfacen  b ie n  las necesidades de 
su  seg m en to  m eta o  las q u e  n o  logran  resistir los p re d o s  m ás b a jo s  de la co m p ete n d a . E l a p o y o  em p írico  
del m o d d o  d e  b  e co lo g b  de p o b b d o n e s  lo  d io  e l  estu d io  d e  m inicom p u tad oras d e  R o m an e lli (1 9 8 7 ) . D e 
m anera in teresan te, e n  o p o s iu ó n  a  b s  exp ectativas teóricas, d  estu d io  de R o m an e lli d estacó  que b  m ayoría 

de en tran tes eran  especialistas, so b re  to d o  e n  b  etapa d d  su rg im ien to . La m ayoría  de las em p resas exitosas 

ad op taron  u n  en foqu e d in ám ico  y  d e  m o v im ien to  ráp id o . T a le s  em presas ráp id am en te se  ad ap taron  y  se 
desplazaron de u n  seg m en to  a l  sigu iente in tro d u d e n d o  v igorosam en te nuevos productos.

M oore (1 9 9 3 ) a b u n d ó  so b re  b  lógica d e l m o d elo  d e  la e co lo g b  de p o b b d o n e s  arg u m en tan d o  que los 
negocios n o  ev o lu d o n a n  e n  e l  vad o. L o s desafíos estratég icos d d  é x ito  y b  supervivencia d e  los negod os, 

¡o b re  to d o  aqu ellos que im p lican  inn ov ad on es, n o  se  p u ed en  visualizar ú n icam ente e n  té rm in o s  d e  una 
organización  co m o  b  unidad . L as com p añías fo rm an  parte de un ecosistem a q u e  ab arca  una variedad de 

industrias (a q u d la s  in terv ien en  a  lo  la rg o  de b  to talid ad  d e  la  cad en a d e  v a lo r de b  co m p a ñ ía ). E n  un 
ecosistem a de n e g o d o s , una red d e  em p resas ev olucionan  e n  fo rm a  co n ju n ta  una se r ie  de capad d ad cs en  
to rn o  d e  una nueva inn ov ación . C o n  frecuencia, p ara que una in n o v a d ó n  ten g a  éx ito , d iversas com p añías 
tien en  que tra b a ja r  ju n tas, ta n to  e n  c o m p e te n d a  co m o  e n  c o b b o r a d ó n . P or e jem p lo , b s  com p u tad oras 

Apple so n  líderes de u n  ecosistem a, e l  cu a l incluye com p u tad oras personales, d ispositivos e lec tró n i­
cos p a ra  con su m id ores , in fo rm a d ó n  y  co m u n ica d o n cs. E l ecosistem a de Apple co n siste  e n  u n a red  de 

proveedores y  d istribuidores, e n tre  q u ien es se  in d u y e n  co m p añ ías co m o  M o to ro la , S o n y  y  o tro s  d ie n tes  
grandes. A dem ás, e n  la  m ayoría de lo s  am b ien tes  varios ecosistem as d e  em p resas co m p iten  p o r lograr la 
d om in ación , ib m  y  A pple s o n  u n  e je m p lo  alusivo. D e e s te  m o d o , las co m p añ ías n ecesitan  e s ta r  co n sd en tes  

de b  co m p e te n d a  p rov en iente de o tro s  ecosistem as, así c o m o  del n acim ien to  d e  ecosistem as nuevos. C o n  
m ucha frecu en cia , e n  los ecosistem as em presariales b s  o rg an izad on es se  en fren tan  en tre  s í co m o  s o a o s  y 

co m o  com p etid ores.
l o s  desafíos del ecosistem a em presarial ev o lu d o n a n  a  lo  la rg o  del t ie m p o  (véase b  figu ra 3 .1 1 ). E n  b  

etapa pionera (fase 1) del ecosistem a em p resarh l, la  c b v e  e s  el su m in istro  de v a lo r para e l  d ie n te . E s muy 
im p ortan te que e l  líd er del ecosistem a e m p resa rh l se  co n cen tre  e n  b  id e n tifica u ó n  de lo  que q u ieren  los 

d ien tes y  e n  la  m anera e n  que e l  prod u cto  a te n d e rb  b  p ro p o sid ó n  identificad a d d  d ie n te . L a  superviven- 
d a  co rresp o n d e a b  a so c ia d ó n  de b  red  ecológica  que logra id entificar y  satisfacer m e jo r  las necesidades 

de lo s  d ie n te s . E n  e s ta  etap a, e s  m u y  n ecesario  aseg u rarse d e  que b  prop uesta  d e  valor p ara e l  d ie n te  sea  
cabalm ente atend ida. El líd er de b  red  debe c re a r  a so d a c io n e s  c o n  em p resas capaces que garanticen  que 
se dé una so lu d ó n  to ta l. U n  b e n e fid o  ad icion al de bu scar y  llevar a c a b o  aso d ac io n es im portan tes p ara el 

líder del ecosistem a es que asegura p arcialm en te que estas com p añías n o  ayuden a  o tr o  ecosistem a e m e r­

gente, o  que fo m en te n  su  p ro p io  ecosistem a com p etitiv o . E l ecosistem a de A pple tuvo q u e  bu scar e l  apoyo
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P io n e r o C r e c im ie n to M a d u r e ? R e n o v a c ió n

D e s a f í o s  P r o le c c ió n

d e  l a  c o m p e t e n c ia  d e  i d e a s  d e  o t r o s

D o m in io  d e  s e g m e n t o s  M a n t e n im ie n t o  L e v a n t a m ie n t o

c la v e  d e l  m e r c a d o  d e  u n a  c a p a c  d a d  y  m a n t e n  m ie n to

A f i a n z a m ie n t o  * * *  . d e  C a r r e r a s  a l t a s

d e  p - o . e e  d o  r e s  d e  n e g o c ia c ió n  d  i n g r e s o

f u n d a m e n t a le s  c a n a l e s  P »  ' m ' >e,5lr l a  * " ' , a d a

y c l l e n t e s  p r in c ip a le s
d e  o t r o s  e c o s i s t e m a s

D e s a f í o s  T ra tH )o  c o n  d i e n t e s  T ra b a jo  c o n  d i e n t e s

d e  la  c o la b o r a c ió n  y  p r o v e e d o r e s  p a r a  y  p r o v e e d o r e s

d e f in i r  l a s  n u e v a s  p a r a  l le g a r  a  u n a  m a s a  

p r o p u e s t a s  d e  v a l o r  f u n d a m e n t a l  

c o n  D a s e  

e n  l a  i n n o v a c ió n

M o t iv a c ió n  

p a r a  d i e n t e s  

y  p r o v e e d o r e s  

n a d a  el 

r r e io r a m le n t o  

d e l  e c o s i s t e m a  

e m p r e s a r ia l

T ra b a jo  c o n  

O s  i n n o v a d o r e s  

p a r a  a p o r t a r  n u e v a s  

id e a s  a i  e c o s i s t e m a  

e m p r e s a r ia l

F IG U R A  3.11 E stra teg ia s de  redes de  innovación a  lo  la rgo  de l ciclo de  vida: com petencia y  co laboración

de fabrican tes d e  eq u ip o  de có m p u to , d iseñad ores de so ftw are y  co m p añ ías d istribu id oras y  de se rv id o s  de 

apoyo a l  d ie n te , y  fo rm ar vínculos co n  d io s , p ara  co n stru ir su  paquete to ta l.

Las com pañías b ie n  estab lead as, c o n  grandes cantid ad es de recu rsos, pueden aguardar c o n  cautela  el 
m o m e n to  o p o rtu n o  y  p erm itir  que la  in certid u m bre del m ercad o  se  red uzca progresivam ente. P o r  lo  gene- 

c il, e s  d ifíc il para los g igan tes em presariales, c o n  culturas corp orativ as p o co  flex ib les, in ten ta r y co n d u cir 

exp lorad on es iterativas y  ap rend er p ro cesos , c o n  la finalidad de d escu b rir qué so lu d o n e s está buscando 

d  m ercado.

Las firm as em presariales ág iles co n d u cen  tales exp erim en tos d e  una fo rm a  m u ch o  m ás hábiL La tarea 

de las com p añías espectadoras grand es c o n  abu n d an cia  d e  recu rsos e s  se le c d o n a r  d e n tro  d e l c o n ju n to  de 
genes la p lantilla  de a d n  que se a ju ste  m á s  estrech am en te a  las necesidades de d e r to  am bien te. A si, las 

em presas estab lead as pu eden  ingresar e n  la lase 2  p orq u e tie n en  la  capac idad de ad u eñarse d e  las capad d a- 

des y  del trab a jo  d e  desarrollo  d e  q u ien es se  en cu en tran  e n  la  láse 1 ,  e n  virtud  de sus fortalezas e n  recu rsos 
(e n  particu lar, e l  ap alan cam ien to  fin anciero).

La láse  de c rc d m ie n to  (e ta p a  2 )  a m en u d o  presen cia  feroces batallas e n tre  los eco sistem as em presariales 

de los com p etid ores. Los lideres de los ecosistem as n o  ta n  só lo  in tervienen  e n  una batalla  d irecta , s in o  que 
tam b ién  tra ta n  d e  o rq u esta r a  proveed ores, a d ie n te s  y a  s o d o s  del co m p etid o r d e n tro  de su  s is te m a . En 

esta e ta p a , o  b ien  se  estab lece  u n  s o lo  ecosistem a co m o  el ju g ad or d o m in an te, o  se  alcanza un p u n to  m u erto  

entre a lgu nos rivales del liderazgo del ecosistem a (d o s  co n  la m ayor frecu en d a ). F.l é x ito  e n  la tase 2  (de 
exp ansión ) c o n  frecu en d a  requ iere  q u e  se  satisfagan d o s co n d id o n es previas: p rim ero , u n  e lev ad o  n ú m ero  

de d ie n tes  que v alo ren  el c o n ce p to  de n eg o cio /p ro d u cto  prop uesto ; y  segundo, que la  o rg an izació n  tenga 

d  p oten cial de increm en tar su s  o p erad o n es p ara sa tisfacer la d em an d a del seg m en to  d e l m erca d o  e n  m asa. 
O tra tarca  que su rge e n  esta e tap a  consiste e n  la  e s tim u la d ó n  d e  la dem and a, p e r o  lu c ié n d o lo  a  un ritm o 

que n o  exced a la  cap ad d ad  de la co m p añ ía  pura satisfacerla. U na estim u lació n  excesiva d e  la d em an d a  hace 

d  m erca d o  a tractiv o  p ara nuevos ecosistem as, o  b ien , e l  exceso  d e  dem anda se  sa tisface  c o n  los ecosiste­
mas de lo s  com p etid ores. El ingreso ta rd ío  de iu m  al m erca d o  de com p u tad oras personales e s  típ ico d e  un 

ingreso e n  la segunda fase. La e tap a  2  se basa e n  una exp ansión  rápida que erosion a  lo s  m árgenes d e  o tro s 
ecosistem as, a tal g rad o  que lo s  o b liga a  la e x tin d ó n  o  a  u n  p u n to  cerca n o  a  ésta . T a m b ié n  se  d eb en  hacer 

preparad ones p ara la  estabilid ad  d e  la fase de m adurez (e ta p a  3).
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l a  e tap a  3  del sis te m a em presarial requiere d d  estab lecim ien to  de una p o s id ó n  de liderazgo m ediante 
d  co n tro l de las actividades d e  in n o v a d ó n  d aves y  q u e  agregan valor fu nd am ental. P ara  alcanzar una 

p o sid ó n  d e  liderazgo d d  ecosistem a, las com p añías tie n en  que cu ltiv ar u n a  cap ad d ad  d e  n e g o d a c ió a  
Esto  requiere que la  em p resa  ten g a  el control s o b re  u n a  activ id ad básica, que o tro s d e n tro  d e l ecosistem a 
n o  so n  cap aces de du plicar o  d e  o frecer c o n  facilid ad . Este estatu s se  logra a  través d e  m ed ios contractu ales 
o  de una p aten te ; s in  em b arg o , cad a  vez m á s  a  m en u d o se  basa e n  la cap ad d ad  p ara h ace r innov au on es 

con stan tes y  crea r ca lo r  p ara  e l  ecosistem a e n  s u  con ju n to .

i b m  n o  lo g ró  h acerlo , y  perd ió  s u  eq u ilib rio  d e l liderazgo a fav o r de los fabrican tes d e  chips y  d e  softw are 
Intel y  M icrosoft. A ctu alm ente, M icrosoft e  In te l co n tro la n  e l  com p on en te fu nd am ental del ecosistem a de 
b s  m icrocom p u tad oras, y  g ra d a s  a su s  constan tes in n o v ad o n es h an  p od id o  m an ten er su  fu n c ió n  co m o  un 
co lab o rad o r eco ló g ico  y, p o r  lo  tan to , co m o  líder. E sta  p o s id ó n  tiene b en efid o s m ayores porque pueden 

llevarse la m e jo r  parte del valor to tal p ro d u d d o  p o r e l  ecosistem a. L o s m árgenes d e  Intel y  de M icro so ft 
so n  su p eriores a l  d oble del p ro m ed io  d e  o tro s p artid p an tcs d e n tro  del ecosistem a. L o s líderes de la  fase 3 

están  p resionad os p ara continu ar cstab led cn d o  las d ire cd o n cs  futuras y  los horizontes d e  la industria, así 
co m o  para m a n ten er una estabilidad rentab le  e n  s u  e co s is te m a  E l p rin d p al co m b u stib le  p ara  e s to  p ro ­
viene de la actividad innovadora.

La fase d e  ren o v ació n  (e ta p a  4 )  o cu rre  cu an d o  e l  ecosistem a m ad u ra y  qu ed a vulnerable fren te  al 

ataque, a  partir d e  nuevas in n o v ad o n es y  d e  ecosistem as em ergen tes. La m anera e n  que los ecosistem as 
se en fren tan  a  la am enaza d e  la o b so lescen d a  e s  u n  d esafio  e n o rm e . Se d ispon e de diferentes o p d o n e s  de 

re n o v a d ó a  P rim ero , quizás in ten te n  d eten er e l  d esarro llo  d e  las nuevas in n o v ad o n es y  de lo s  ecosistem as. 
Segundo, p o d rían  in corp orar estas ¡n n o v a d o n es e n  su  p ro p io  eco sistem a; o  te rcero , harían  una re estn ic - 
tu ra d ó n  y  ta l vez in d u so  sa lg an  de su  aren a de n eg o d o s actu al.

> » ]< (
E n  este capitulo , d estacam os la necesidad d e  que las estrategias corporativas co n tem p len  los am b ien tes  del 

fu tu ro  y  que a  p artir de e llo  re fu ercen  las cap ad d ad es o rg an izad on ales p ara o fre ce r  in n o v ad o n es d e  a lto  

valor a l  m ercado. Al co n stru ir estrategias e s  necesario  en te n d er qué inn ov ad ones se v a lo rarán  e n  e l  fu turo 
y  to m a r a c d o n e s  para g arantizar q u e  la  em presa ten g a  las capadd ades correspondientes.

l a s  estrategias d e  inn ov ación  in d u y e n  tres o rien ta d o n es básicas: m ercad o-p rod u cto , r iesg o  d e  o p o r­

tu nid ad  y  t ie m p o  ( o  d esarro llo  de la ind u stria ). A m en u d o éstas se  tra ta n  e n  form a a islad a , au n q u e  en  
realidad las tres orien tacio n es básicas están  interconectad as. A l d esarro llar estrategias d e  in n ov ad ón , las 

com p añías necesitan  te n e r  e n  cu en ta  las co n e x io n es , ya q u e  im p lican  im p o rtan tes  con secu en cias en tre  sí. 

El cap itu lo  abun da so b re  e s t o  analizan d o  lo s  cam b io s que o c u rre n  a  lo  largo  d e l d d o  de vida d e  una ind us­

tria, c o n  la  finalidad de ilu strar la  co n sid era c ió n  d a v e  e n  e l  d esarro llo  y  la im p lem en ta c ió n  de estrategias 

genéricas p ara la inn ov ación . S e  con sid eraro n  las venta jas y  las lim ita a o n c s  d e  las diferentes estrategias.

N o  h a y  una estrategia  que sea  m e jo r  p a ra  la  in n ov ad ón . T a le s  estrategias d ep en d en  d e  las circunstancias 
C5pedficas d e  u n a  o rg a n iz a d ó a  Para las co m p añ ías que so n  to m ad o ras d e  riesgos y  que están  orien tad as 

h a d a  el fu turo , la estrategia de una in n o v ad ó n  c o m o  pionero  es la m ás adecuada. E n  el ca so  de las em p re- 

a s  q u e  tie n en  aversión  p o r e l  riesgo y  que s o n  ricas e n  cu a n to  a recu rsos, una estrategia  d e  seg u id or sería 
m ás ap rop iad a. A d em ás, las estrategias de in n o v ació n  n o  pu eden  s e r  estáticas. l a  naturaleza de la c o m ­

p eten cia  e n  la in n o v ad ó n  e s  a ltam en te  d irtím ica  y  ev olu cion a co n  el p aso  del tie m p o . P o r fo rtu n a , ex iste  

u n  p atró n  g enera l d istintivo a  lo  largo  del d d o  de vida d e  la ind u stria . F.I cap itu lo  exam in a y  a d a r a  d ich o 
p itr ó n  y  exp on e lo s  cam b io s e n  la naturaleza de la co m p e te n d a  y  d e  la inn ov ad ón , a s í  c o m o  las con secu en - 

d a s  de éstos para las em p resas. U n d esafio  d av e e n  la industria e s  la guerra de las em presas innovadoras 

encam inada a  establecer su  inn ov ad ón  co m o  el estánd ar d om in an te e n  b  industria.
E>te cap itu lo  d em u estra  que la  in n o v ad ó n  n o  e s  un d esafio  estratégico  sen cillo . U n a  vez que se desa- 

r r o lb , u n a  in n o v ació n  debe guiarse d e  fo rm a  cuidad osa m ed ian te una g am a d e  a taqu es com p etitiv os y 

cam bios de m ercad o . E llo  re q u iere  q u e  b  co m p añ ía  cu en te  co n  d iversas estrategias d e  inn ov ación , que 
aran ta n to  agresivas co m o  de p ro tección .
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E ste  a ip ítu lo  concluye resa ltan d o  q u e  el d esafio  d e  la in n o v ad ó n  rara  vez es e l  d e  una em p resa  que se  
desenvuelve sola. C o n  la m ay o r frecu en cia , los inn ov ad ores n ecesitan  co n stru ir una red de asociacion es 

p rra  ten er é x ito  e n  e l  su m in istro  d e  la  “prop uesta  d e  v a lo r "  que exige el m ercado. El asp e cto  de la  red  de 
b s  estrategias se  esboza exp on ien d o  la  in n o v ad ó n  a  p artir de la perspectiva d e  un ecosistem a.

P R E G U N T A S

1. ¿Cuáles s o n  las p regu n tas estratégicas d av e que necesitan  hacerse p ara favorecer la in n o v ad ó n ?  ¿Qué

le d icen  a usted estas preguntas acerca  de la naturaleza d e  u n a org an ización  innovadora?

2 . Exponga las tre s  o ricn ta d o n e s  básicas de las estrategias de inn ov ación . D estaqu e la re la d ó n  e n tre  los

arqu etipos d e  una estrategia genérica  e n  cada una de tales categorías.

3 . A  lo  largo  d e l d d o  de vida de la  industria, señ ale el m o m e n to  e n  q u e  la in n o v ació n  d e l prod ucto, la
in n o v ad ó n  d e l p ro ceso  y  la in n o v ad ó n  estratég ica  com ien zan  a p red om in ar. E xpliqu e p o r qué.

4 . ¿Cuáles so n  las v e n ta jas  y  las desventajas de una estrategia  c o m o  p io n ero  so b re  una estrategia  co m o
seguidor?

5 . Identifiqu e lo s  facto res que se n ecesitan  consid erar a l  d e d d ir  q u é  tip o  de estrategia  se  deberá 

adoptar.

6 .  A nalice las estrategias que puede to m a r u n  p io n ero  para defender s u  in n o v ad ó n  co n tra  ataqu es.

7 . ¿Q ué e s  u n  estánd ar d om in an te? ¿P or qué e s  ta n  im p ortante q u e  una em presa gane la  g u erra  al csta -
U cce r  u n  estánd ar dom in ante? Id en tifiqu e q u é  acdones/estrategias se  pod rían  u sar p ara equilibrar 

b  balanza a  fav o r de la  em presa.

E S T U D IO  D E  C A S O

C on stru cc ión  y  con tro l de un ecosistem a:
p ro d u c to re s  m ó v ile s  versu s  M ic ro so ft  I H I

E ste  e stud io  de  c e so  de scribe  d o s  e ta p a s  de la lucha p o r  la sup rem ac ía  en  el u so  de  so ftw are  para e l m ercado  de 

te lé fonos m óviles.

L a  s itu a c ió n  e n  2 0 0 2

SI e l ataque e s  la  m ejor fo rm a  de  defensa, e n to n c e s  la s  com p a ñ ía s  de  te lé fono s m óvile s  e stá n  d a n d o  arrem etida s 

para repe le r los a va n c e s  de  M ic ro so ft  en  su  m ercado. L a  razón  e s  sencilla: s i e l s istem a  operativo  Sm a rt Ph one  de 
M ic ro so ft se  vue lve  la  no rm a  de  fa c to  pa ra  la  s igu ien te  gene rac ión  de  te lé fono s m óviles, lo s  fab rican te s de  ta le s  

te lé fono s pod rían  v o lv e rse  poco  m á s  que  com partías ensam bladores. B ob  Schuka l, g e re n te  de  p ro d u c to s  de  3 G  de 
M o toro la  pa ra  E u ro p a  a se ve ró  lo sigu iente: “ N o s  h e m o s p ropue sto  n o  se r  so lam ente  p roveed ore s de  ca rc a sa s.  E s o  lo 

pone a  u no  en  e l  Juego de  la s  com pu tad o ra s pe rsona le s y  a s í  u no  quedaría  ráp idam ente  re legado  en  la  p roducc ión  de 
co m po n e n te s  b á sico s".

L a s  com partías de  te lé fonos m óviles e stá n  u sando  tre s  e stra te g ia s  de de fen sa  re levantes: afianzas, co n c e s ió n  de 
licencias y  de sa rro llo  de  ap licaciones. E s t o  ú ltim o perm ite  a  los fab rican te s o fre ce r conten idos a  lo s  con sum ido res, 

a s í  c o m o  equ ipos de  cóm puto. M otoro la, po r ejemplo, s e  a so c ió  c o n  a o i  T im e W arner para b rinda r a  lo s  p rop ie ta rio s  
de te lé fono s ce lu la re s ton o s  de  m arcad o , p ro tec to re s de  panta lla s y  Juegos d e sca rgab le s re la t ivo s  a  pe rsona je s de 

te lev is ión  y  de  películas. M o toro la  tam bién d e sa rro lló  e l p ro g ra m a  M agnet (M oto ro la  A pp lica tion s G lobal Netw ork), el
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cual a y u d a  a  los c re a d o re s  de  ap licaciones de  te rce ra s  p a rte s m ediante  capacitación, a s is te n c ia  técn ica  y  a p o y o  de 

m ercadotecnia.
En  1 9 9 8  lo s  principa les fab rican te s de  te lé fono s ce lu la re s un ie ron  fu e rza s  con  P s lo n  pa ra  fo rm a r  a  Sym blan, una 

com pañ ía  de  concesión  de  licenc ias de  softw are, que  h a  d e sa rro llado  un  s iste m a  op e ra tivo  (tam bién  denom inado  
Sym blan) pa ra  te lé fono s m ó v ile s  c o n  o p c io n e s  de  da tos. En la actuaBdad, lo s  m iem bros de  S ym b lan  so n  M a tsu sh lta , 

Nokia, M otoro la. P s lon . S ie m e n s  y  S o n y
Eric sson , lo s  cua le s rep re sen tan  c a s i la  m itad  de l m ercado  de  te lé fono s celulares. E l s iste m a  operativo  de  S ym b la n  

se h a  conced ido  bajo licencia a  fab ricantes que  rep resentan  m á s  de l 7 0  p o r  ciento  d e l m ercado  de  te lé fono s celulares, 
aunque h a sta  a h o ra  tan  s ó lo  s e  han anunc iado  o  lanzado u n o s  cua n to s te lé fono s m óvile s  c a rga d o s  c o n  Sym blan. 
tym b lan  tam b ién  trabajó  c o n  Intel para op t im iza r la ve rs ión  m á s  reciente de  su  s iste m a  operativo, c o n  la  fina lidad de 

que trabaje  con  p ro ce sa d o re s  que u sa n  la  tecno log ía  X sc a le  de  Intel, d iseñad a  para com putac ión  Ina lám brica.
Nokia tam b ién  e s tá  au to rizand o  bajo licencia  s u  p latafo rm a S e r le s  6 0  pa ra  lo s  fab ric an te s  de  te lé fono s ce lu lares 

que de sean  de sa rro lla r d isp o s it ivo s  Inte ligentes. S e r le s  6 0  Inc luye  el c ó d ig o  fuente  de l so ftw are  de  Nokia, el conjunto 
de ch ip s denom inado  O p e n  Multim edia A pp lica t io n s  P la tfo rm  ( c m a p )  de  T e x a s  In stru m e n ts  y  e l s iste m a  operativo  

Sym blan. S in  em bargo, n o  t o d o s  lo s  fab ric an te s  de  te lé fono s ce lu lares han o p ta d o  p o r  un irse  a  o m a p o  por so lic ita r  bajo 
Ic e n c la  la  tecno logía  S e r le s  6 0 .  S en d o , un  p ro d u c to r de  te lé fonos m ó v ile s  con  sede  en  e l R e in o  Unido, e s  u no  de  los 

n u e vo s  pa rtic ipan te s del m ercado  (se  fund ó  en  1999 ), y  h a  op tado  p o r  b rinda r a p o y o  a l s iste m a  operativo  de  te lé fono s 
h te lige n te s  de  M ic ro so ft. R o n  Schaeffer, d irecto r de  e stra te g ia  y  p laneación de  p roducto s de  Sendo , explica por qué: 

"M ic ro so ft  ha hecho  un  buen  trab a jo  al red uc ir W indow s c t (la tecno logía  d e t rá s  de l s iste m a  op e ra tivo  del S m a rt  Phone 
2 0 0 2 )  a  un  tam año  y  req u is ito s  de  p roce sam ie n to  ra zona b le s  para s u  In sta lac ión  en te lé fono s Inte ligentes. Tam bién 

ha trabajado  m ucho  en  la Inte rfa se  de l u su a r io  y  n o  so lam ente  h a  readap tado  W indow s al tam año  d e  la pantalla de 
un te lé fono".

Otra a tracción , ag re ga  R o n  Schaeffe r. e s  el núm ero  de  d e sa b o lla d o re s  de  W indow s: “H ay 6  m illones de  d e sa rro - 
la d o re s  de  W indow s por to d a s  p a rte s con  he rram ien ta s de  d e sa rro llo  de  M ic ro so ft que  ap oyan  fácilm ente e l Sm a rt  

Phone 2 0 0 2 .  E l In te ré s que  h e m o s v is to  en  lo s  d e sa b o lla d o re s  h a  s id o  fenom enal". Ron  S chae ffe r  adm ite  que  la 

dec isión  de  S e n d o  de  a p oy a r  a  M ic ro so ft n o  fue  ún icam ente  en re lac ión  con  la  tecno log ía: "C o n  e l Sm a rt  Ph one  2 0 0 2  
tenem os un  m ejor lu ga r en  la m e sa  del que  tend ríam os con  » * p " .

"Q u ien  d e se e  sa lir  v ic to r io so  en  la  batalla de l teléfono  Inte ligente  a ú n  t iene  que  g a n a r  la preferencia de  lo s  con­
su m ido re s  y  e s o  ta l v e z  n o  se a  fác il", a firm a Ph IB Ip  R ie se , d irecto r op e ra tivo  de  A lrC llc , u n a  com pañ ía  de  so lu c io n e s  

m óviles: " L a s  e m p re sa s  tienen  u n a  actitud an tagón ica  contra  e l w a p  (p ro to co lo  de  ap licac iones Ina lám brica s) y a  que 
buscan  su p e ra r  una referencia de  expecta tiva s In fladas c read a s p o r  e l m arke ting  del w a p  que  deb e rá  u s a r s e  com o  un 

e stándar de  In te rnet c o n  te lé fonos 2 G ".

La  s itu a c ión  e n  2 0 0 8

U n  n u e vo  conven io  c o n  S o n y  E ric sso n  perm ite  a l  fab ricante  sueco-japonés de  te lé fono s m ó v ile s  u s a r  el s iste m a  

operativo W indow s M ob lle  de  M ic ro so ft  en  un nuevo  te lé fono  ce lu lar em blem ático. E l acue rdo  e s  una Jugada m aestra  
para M ic ro so ft, quien e s tá  trabajando  a h o ra  c o n  cu a tro  de  lo s  c in co  principa les fab ricantes de  te lé fonos ce lu lares 

del m undo. Y a  tiene t ra to s  con  Sa m su n g , l o  y  M otoro la. Tan só lo  N ok ia  s e  h a  re s ist id o  a  trabajar c o n  M ic ro so ft  y  es 
knprobable  que  e s to  cam bie, y a  que  la  com pañ ía  e s tá  p a tro c inand o  un so ftw a re  operativo  de  un  te lé fono  m óvil riva l 

de Sym blan.
M ic ro so ft h a  Intentado im pu lsa r e l m ercado  m óvil du ran te  lo s  c in co  ú lt im os año s. C o n  ce rca  de  3 , 5 0 0  m illones 

de su sc r lp to re s  m óvile s  en todo  e l m undo, en  com parac ión  con  los ap rox im adam ente  1,000 m lB one s de  u su a r io s  de 
com putadoras, lo s  d isp o s it ivo s  m óvile s  fina lm ente  se rá n  p o r  m ucho  el m ercado  m á s  grande  p a ra  el softw are.

S in  em bargo, M ic ro so ft h a  ac tuado  con  lentitud para p ro g re sa r  en e se  sentido. E sp e ra  ten e r  una b a se  In sta lada  de 
cerca de  3 5  m illones de te lé fonos ce lu la re s que  func ionen  con  W indow s M oblle  a l final de  año; s in  em bargo, e s to  es 

tan s ó lo  una fracc ión  d im inu ta  -a lre d e d o r  de l 13 p o r  c ie n t o -  del m e rcad o  g lob a l para te lé fonos Inte ligentes.

P R E G U N T A S

1. ¿ P o r  qué  hay  riva lidad entre  lo s  fab rican te s de  d isp o s it ivo s  m óvile s  y  M ic ro so ft ?  ¿C u á l  e s  la lóg ica d e t rá s  de

e s to ?

2 .  E va lúe  de  una m anera  crít ica  la ló g ica  d e t rá s  de  las e s tra te g ia s  de los p rinc ipa le s riva les.

(F ú en te :G .  C o l é ,  " H o w  m o O l le  g l a n t s  a r e  d e f e n d l n g  t h e i r  p a t c n * .  FT. 3 1  d e  m a y o  «Je 2 0 0 2 .  

p . 1 ;  M .  P a lm e r .  " M i c r o s o f t  u n v e l i s  s o f t w a r e  d e a l  w i t n  S o n y  E r i c s s o n " .  FT. 11 «Je f e o r e r o d e  2 0 0 8 )
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La tecnología como estrategia 
de innovación

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r  de  e stu d ia r  e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  R e c o n o c e r  la s  e ta p a s  del c ic lo  de  vida  de  la te cn o lo g ía  y  la s  e s t ra te g ia s  
a so c ia d a s  a la  innovac ión.

•  A p re c ia r  la  d iferencia  e n tre  te c n o lo g ía s  e spe c íf ica s  y  ge n é rica s, a s í  c o m o  los 
b ene fic io s de  lo s  s is te m a s  de  in fo rm ac ión  te cno lóg ico s.

•  En te n de r el p ro c e so  te c n o ló g ico  a so c ia d o  a  la adm in istrac ión  e s tra té g ic a  en 
u n a  organ ización.

•  R e c o n o c e r  lo s  p rob lem as, la s  h e rram ie n ta s  y  la s  té c n ic a s  q ue  intervienen 
e n  el d e sa rro llo  y  la  im p lem entac ión  de  las e s t ra te g ia s  re lac ionada s c o n  la 
tecno logía.

•  C om prend e r lo s  fa c to re s  q ue  in te rv ienen  e n  la s  d ec is ion e s  de  in ve rs ió n  en 
tecnología.

•  D is t in g u ir  u n a  d ive rs id ad  de e stra te g ia s  de  p ro te cc ió n  de  la tecno logía.
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) « { [  E
Al an alizar a  la  so d cd a d  m od erna p o d em o s ilu strar que la  inn ov ación  tecn o lógica  ha tran sform ad o 

nuestras vidas de una m an era  m uy profunda. D am os p o r h ech o  la  ex isten cia  d e  u n a  g ran  cantidad de 
tecnologías, co m o  s i s iem p re  h u b ieran  estad o  p resen tes. L as facilidades o  lu jo s  de la  vida m od erna c o m ú n ­

m en te están  im pulsadas p o r las inn ov acion es tecn ológicas. F.n la actualidad, p o r  e jem p lo , d ifíc ilm ente 

observam os la m aravilla  q u e  ha a rr o ja d o  la conectividad instantánea q u e  nos b rin d a la  te le fo n ía  celu lar y  el 
correo  e lectró n ico . T e n e m o s tra tam ien to s p ara enferm edad es que hace p o co  e ra n  incurables. La tecn ología  

n o  so lam en te a fe cta  el m u n d o  del co n su m id o r, s in o  q u e  esen cialm en te ta m b ié n  da form a a las o rg an i­

zaciones, al o rig in ar ca m b io s  e n  la m an era  e n  que co n d u cen  sus op eracion es adm inistrativas. Las in n ov a- 
d o n e s  rad icales ju eg an  u n  ro l im p o rtan te  e n  el desafío  d e  los eq u ilibrios com p etitiv os y  e n  la red efin ición  

de las reglas de com p eten cia . E s d ifíc il su b estim ar la im portan cia d e  la tecnología. H a s id o  una fuerza 

constante que h a  ap oyad o  el p rog reso  h u m an o  ( y  eco n ó m ico ).
0  té rm in o  tecn ología  fo r m a  paite d e l léx ico  co m ú n . E n  ocasiones, s e  usa e n  form a estrecha p ara re fe ­

rirse  a  u n  p rod u cto , u n a  d e n d a  o  u n  p ro ceso  esp ecífico ; y  e n  o tras, se  u tiliza d e  una m anera m á s  am plia 
p ira  re ferirse  al co n o c im ie n to  y  a l  u so  de éste . E n  o tra s  ocasiones, se  usa sim p lem en te c o m o  u n  térm ino  

p rn érico  para d e fin ir  tod a una g am a d e  asp ecto s. C on sid eram os q u e  la tecn ología  e s  la  habilidad  p ara crea r 

una fo rm a  re p ro d u a b lc  capaz de gen erar bien es, p rocesos o  serv id o s nuevos y  m ejorad os. La tecn ología  

perm ite d  d e sa rro llo  de productos, b ien es o  se rv id o s  nuevos (tecn o lo g ía  d e l p ro d u cto ), d e  p rocesos n u e­
vos (tecn o logía  d e l p ro ceso ) o  h ace p osib le  una m e jo r  a d a p ta d ó n  de u n os o  de o tro s a las necesidades de 

los consu m id ores o  u su arios (tecn o lo g ía  del d isen o ). L a  tecn o lo g ía  e s , p o r  lo  tan to , la  capacid ad esencial 

de una em p resa  para en treg ar a  su s  d ie n tes  b ien es y  serv id o s, ah o ra  co m o  e n  e l  futuro.
Básicam ente, la tecn ología  e s  el “es tu d io  d e  las técn icas”,  del m ism o  m o d o  que la so d o lo g ía  e s  el 

“estu d io  de la  so d e d ad ”. U n  te m a  co m ú n  e n  las d iversas d efin iciones d e  tecn ología  es la  perspectiva de la 

tecn ología  co m o  u n a capacidad p ara lograr d e rto s  ob je tiv os. Los o b je tiv o s  fin a les pu eden  s e r  la  satisfacción  
de las necesidades de prod uctos de u n  d ie n te , las necesidades geren d ales de u ro  organización, o  b i e a  sus 

necesidades de procesos o  d e  desem peño. L as tecnologías a fectan  a  las em p resas e n  tres á re a s  críticas: p ro ­

du cto, p ro c e so  y  ad m in istrac ió n . Las tecn o logías d e  prod uctos so n  e l  c o n ju n to  de ideas y  d e  co n o d m ie n to s  
incorp orad os d e n tro  d e  un prod ucto, co n  p erio d id d ad , así co m o  la  base para la  d iferen c ia d ó n  d e l m ism o. 

Las tecn o logías de procesos so n  e l  c o n ju n to  d e  ideas y  de c o n o d m ie n to s  que hay e n  los procesos de 
m anu factu ra y  de su m in istro . Las tecnologías de la  ad m in istrad ó n  constituyen  e l  c o n ju n to  de ideas y 

de co n o d m ie n to s  que se  u sa n  e n  la  p lan tació n , e l  co n tro l y  d  m ark etin g  d e  un prod ucto.

E J E M P L O

T enden c ia s  s ign if ica t iv a s  de la in ve stigac ión  
y  el de sa rro llo  te cno lóg ico

L a  Innovac ión  e s tá  Im pu lsada  p o r  las m egatendenc las que  se  o b se rva n  en  la  ciencia, la  tecno logía  y  la  sociedad.
J u le s  Duga, un  c ientífico  de  Inve st igac ión  de  a lto  nivel en  Battelle. e s  coau to r de l p ronó stico  an u a l de  flnancla- 

m ien to  en  la  re v is ta  R & D  M a g a zln e . P o r  e)emplo, en  2 0 0 5 ,  D uga  o b se rv ó  que  lo s  g a sto s  g e n e ra le s  en  Inve st igac ión  

y  d e sa rro llo  por Ind u stria  e ra n  e senc ia lm ente  constan te s. E n  e l reporte  de  2 0 0 9 ,  h izo  e l s igu ien te  com entarlo: 

“C o n sid e ro  que  e s ta m o s  v ie n d o  un  fu tu ro  de flnanclam lento  co m o  un  reflejo de  la econom ía  actua l de l m undo. T o d os  
e s ta m o s  ligado s y  cua lqu ier Ind ividuo, y a  se a  consc ien te  o  Inconscientem ente, e s tá  v incu lado  de  a lguna  fo rm a  con  la 
re levanc ia  e senc ia l de  la  in ve st igac ió n  y  e l desarro llo '*.

"C u a n d o  o b se rv a m o s  lo s  n ive les an t ic ip ad o s  de  ap oyo  y  d e se m p e ñ o  de  la inve st igac ión  y  e l de sa rro llo , es 
im portante  tom ar en  cuenta  a lg u n o s  de  lo s  p rinc ipa le s fac to res que  e stá n  presentes, o  que  con  se gu rid ad  se rán  el 

p re cu rso r  de  la s  m egatendenc las en  e l fu tu ro  ce rcan o ",  a firm a  Duga. É l c la s ifica  la s  oportun idades s ign if ic a t iv a s  de 
Inve st igac ión  y  desarro llo  en  la s  s igu ien te s categorías:
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•  T e cn o lo g ía s  d e  m a te r ia le s :  e l de sa rro llo  de  n u e v a s  c la se s  de  m ateria le s co nven ien te s  pa ra  Im p lantes m éd icos y 

para o t ra s  ap lic ac io n e s  que  requ ie ren  de  un a lto  desem peño.

•  D ia g n ó s tic o s  m é d ic o s  a  t r a v é s  d e  la  fo rm a c ió n  d e  Im á g e n e s:  la e xp a n sión  de  té cn ica s  pa ra  m é tod os de  d ia g n ó s ­

t ico s  rápidos, m e n o s  c o sto so s  y  n o  In va s ivo s, con  é n fa s is  en  la obtenc ión  y  e n  la Interpretación  de  Im ágenes.

•  E x t r a c c ió n  y  e v a lu a c ió n  d e  In fo rm a c ió n :  e l de sa rro llo  y  la  e xp a n sión  de  té cn ica s  pa ra  la reco lecc ión  y  extracc ión  

de Inform ación, en  u n a  am plia  g a m a  de  tem as, a s í  com o  la  capac idad para ana liza r rápidam ente e l contenido.

•  M edio a m b ie n te :  la ad m in istra c ión  del m ed io  am b ien te  co n s id e ran d o  la red ucc ión  de  fa c to re s  que  con tribuyen  al 
ca lentam iento  global, pe ro  sin  lim itarse  a  ello.

•  D is t r ib u c ió n  y  p ro d u c c ió n  d e  e n e rg ía : producción  renovab le  o  de  ba)o desperd ic io . Inc luyendo  la s  o p c io n e s  nuc lea­

res, la b oene rg ía . e l h id rógeno  y  la s  ce lda s so la res.

•  T e cn o lo g ía  m é d ica :  é n fa s is  en  e l d e sa rro llo  y  la  utilización  d e  m é tod os para d ia gn ó st ico  y  terapia. Inc luyendo  
s is te m a s  de retroa llm entaclón, s is te m a s  de  detecc ión  opo rtuna  y  equ ip o s  de  re sp u e sta  de  em ergencia.

•  T e cn o lo g ía s  a n t lt e r r o r ls t a s :  Identificación, a islam ien to  y  de sac tivac ión  de  m ateria les, s is te m a s  y  d isp o s it ivo s  que 

ca u se n  tra s to rn o s  físicos, e co n ó m ico s  y  p s ico lóg ico s.

Duga d e sta có  tam bién que  había s ig n o s  que m ue stran  ca m b io s e senc ia le s en la  Investigac ión  y  e l desarro llo: hac ia  la 
subcontratac lón  de  lo  que trad ldona lm ente  se  co n side raba  una habilidad esenc ia l de  un  fabricante. "Específicam ente, 

lo  que se  In ic ió  co m o  un m ovim iento  hacia  la utilización de  Insta lac iones cautivas, que  se  localizaban so b re  to d o  en 
Jap ón  y  Eu rop a  Occidental, h a  flo recido  com o  un  Increm ento  sign ificativo  en  ap oyo  de  la Investigac ión  y  e l desarro llo  

en In stituciones no cau tivas, con  un  de sem peño  Independiente y  ub icadas en  p a íse s  en  de sa rro llo  o  en v ía s  de d e sa ­
rro lla rse ".

Lo s e jem p los m á s  v is ib le s  de  e s to  so n  la  cantidad de  Inve st igac ión  y  d e sa rro llo  que  se  su b co n tra ta  en  C h ina  y 
en India, a s í c o m o  lo s  cre c ien te s e s fu e rzo s  que  se e stá n  rea lizando en  o t ra s  p a rte s del m undo. L a s  e m p re sa s  que 

han de sa rro llado  capac idade s de  Investigac ión  y  d e sa rro llo  d istrib u ida s g lobalm ente  pueden  p ro vo c a r  benefic ios 
ope ra tivo s s ign ific a tivo s. L o  que  e s  hoy  d iferente con  re sp e c to  a  las subcon tra tac lone s del pa sado  e s  que  a lgu ­

n a s  de  la s  variac ione s de  las subcon tra tac lon e s  d e  Inve st igac ión  y  d e sa rro llo  pa recen  reflejar cam bios e sen c ia le s  en 

el m odelo  actua l de  la em pre sa  corpora tiva. G ran  parte de  ello s e  de sp rende  de  la s  n u e va s  e s tra te g ia s  g lob a le s de  la 
adm in istración  enca m in ada s  al crec im ien to  de  las utilidades. U n  ejem plo  e s  General E le c tric  Co.

( fU e n te :  B a s a d o  e n  T e r e s K o .  2 0 0 5 ,  y  A n ó n ,  2 0 0 9 )

C ic lo  d e  v id a  d e  la  te c n o lo g ía

la s  tecnologías p arecen  crecer y  ev o lu cio n ar de acu erd o  c o n  u n  p a tró n  qu e, p o r  lo  general, sigu e una curva 

en  form a d e  “S "  (F o s te r , 1 986 ). Este m odelo se  usa co n  periodicid ad para d escrib ir lo  q u e  co m ú n m e n te  se  

Dama c id o  de vida de la tecnología.
El d d o  de vida de la tecn o lo g ía  se  d escribe c o m o  un proceso  secu e n d a l que consiste e n  cu a tro  fases: 

in v estigad ón  g enérica , inv estigad ón  y  d esarro llo  aplicados, a u m e n to  a  escala de la p rod u cción  y  m ad u ­

rac ió n  tecnológica. E n  la fase d e  in tro d u cd ó n  d e  una nueva tecn o logía , la em presa tien e que hacer 
inversiones ¡n id ales im p ortan tes e n  inv estigación  g en érica  (véase la figu ra 4 .1 ) .  L a  in v estig a d ó n  genérica  

es la fu en te  de la  cual su rg en  las revisiones esenciales del paradigm a te cn o ló g ico  actu al. M uchas em presas 

inv ierten  pocos recu rsos o  n in g u n o  e n  inv estigad on es genéricas, d eb id o  a  las incertid u m bres y  los ries­

gos a lto s. E n  consecu en cia , es n ecesa rio  c o n ta r  co n  ¡m a n d a m ie n to  p ú b lico  p rov enien te d e  los gobiernos, 

para asegurarse d e l desarro llo  esencial de la in v e stig a c ió a  La segunda fase e s  la que se re fie re  a  la investi­
gad ó n  y  e l  desarro llo  ap licad o . E n  esta e tap a  se  h ace n  in ten to s p ara ap rov ech ar la inv estigad ón  genérica  co n  

La finalid ad  d e  satisfacer Lis necesidades del m ercado. Esta e tap a  in d u y e  un m e jo ra m ie n to  de la tecn ología  

por en say o  y  erro r , para a ju starse a  las necesidades del m ercad o . E n  esta fase , e l  nuevo c o n o a m ie n to  que
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M a d u r a c ió n  t e c n o ló g ic a

A c e n t o  aa  e s c a la d e  l a  p r o d u c c ió n

s t l g a c ió n aa p l ic a d a

in v e s t ig a c ió n  d e  teci  t e c n o lo g ía  g e n é r ic a  |

F IG U R A  4.1 E tap as d e l c ic lo  d e  vida d e  u n a  tecno lo gía

proviene d e  la inv estigación  genérica  in ic ia  co n  su  conccp tu alización  co m o  nuevos p rod u ctos, se rv id o s  o  

tecnologías. La inv ersión  e n  la  tecn ología  au m en ta  a  m edid a que lo s  b en efid o s econ óm icos de lo s  nuevos 

co nocim ien tos se vu elven  m ás claros y  la  in certid u m brc dism inuye.
l a  te rcera  lase se caracteriza  p o r u n  au m en to  e n  e l  co m p ro m iso  co n  la  tecn o lo g ía  y  p o r la  capacidad 

p ira  d e s a ira r  las  estrategias de ap rov ech am ien to . E ste  es e l  p u nto  de partida de la m ercad otecn ia  de 

t i  tecn o lo g ía  c o n  e l  d esarro llo  d e  version es ¡n id ales d e  prod uctos co m erd a lizab les. E n  la cuarta  fase , la 
tecn ología  se  en tien d e m ás y  m e jo r , y  varios com p etidores em p iezan  a  utilizada p ara d esarro llar ofertas 

propias. E s to  m arca  la tr a n s id ó n  h a d a  la m ad u ración  tecn o ló g ica . D u ran te e s ta  e ta p a , la  tecn ología  se 

exp lota hasta su s  lím ites a  través d e  la actividad com p etitiv a  de las d iversas en tid ades que h ayan  ingresado 
al secto r . G rad ualm ente, lo s  ren d im ien to s y  m ejo ras que p rov ien en  de inv ersion es adicionales se  vuelven 

m ás pequ eños. E n  ese  m o m e n to , la tecn ología  em pieza a a lcanzar sus lim ites físicos e n  térm in o s d e  exp lo- 

ta d ó n  y, p o r  consiguiente, las gan an cias derivadas d e  la tecnología  em p iezan  a  d ism in u ir. A lrededor de esta 
lase, las em p resas fo m e n ta n  de m an era  a c tiv a  inv estigad on es y  bu scan  nuevas tecn o logías p ara co n stru ir  el 

siguiente n ivel d e  v en ta ja  co m p etitiv a . C o n  frecu en cia  esto  in ic ia  e l  p ro ceso  d e  un c a m b io  h a d a  un nuevo 

puradigm a tecn ológico .

la s  curvas y las etapas d e  la tecn o lo g ía  n o  so n  tan  d irectas e n  la  p ráctica  co m o  p arecen  serlo  e n  la  teoría. 

A dolecen de p ro b lem as asociad os co n  lo s  d d o s  generales de esta form a. P rim e ro , n o  tod a la tecn ología  
sigue este p a tró n  ideal. A u n  cu an d o  se  haga e n  la  p ráctica , n o  siem pre e s  posible estab lecer la  e tap a  e n  que 

uno se en cu entra . C o n  d  paso del tiem po, b s  lases se  vuelven c laras aunque n o  d u ran te  el ev en to , lo 

que se to rn a  un o b stá cu lo  p ara la tom a de decisiones. A dem ás, lo s  d d o s  tecn o lógicos d d  se c to r  industrial 

son , p o r  lo  general, u n  agregad o co m p le jo  de curvas “S "  herm anas y  rara  vez so n  trayectorias ind epend i­
entes (véase la figura 4 .2 ) .

E stra te g ia s  de in g re so  de la tecno log ía

C o n  frecu en cia , e l  análisis de lo s  d d o s  de vida e n  e l  d esarro llo  de la tecn ología  se c o n d b e  c o m o  una 
secuencia linea l ún ica. S in  em barg o, n o  tod as las em p resas d e sarro llan  tecnologías desde e l  in id o  

hasta d  fin al del d d o  tecn o ló g ico ; tan  só lo  so n  algunos caso s raros los q u e  co m p iten  durante to d o  el 

d d o  tecn o ló g ico . La m ayoría  ingresa e n  u n  p u nto  d on d e e s tá n  relativam ente seguros de o b te n e r  b en e- 
fid o s , y  se  re tira  cu an d o  la com p eten cia  em pieza a  ero sio n ar sign ificativam en te su  ren d im ien to  m arginal, 

l a  m ayoría d e  las em p resas tiene q u e  to m a r d ed sion es so b re  cu á n d o  y  có m o  ingresar y  cu án d o  retirarse.

C o m o  se  exp u so  co n  an teriorid ad , el d d o  de ev o lu d ó n  d e  la tecn ología  se divide e n  varias etapas b á s i­
cas. S in  em barg o, la naturaleza de la  tecn o lo g ía  cam b ia  a  lo  largo  del d d o  de vida ( Roussel «í a l., 1 991 ). Se 

id entificaron  cu atro  fo rm as básicas de tecn o logía , y  có m o  tien d en  a p red om inar e n  diferen tes e tap as del 

d d o  de vida. l a  figu ra 4 .3  m uestra las d ed sio n es  de in v ersión  que están  vinculadas c o n  la etapa del desa­
rro llo  de la tecn o logía . L as estrategias de in v ersión  para las diferen tes lases caracterizan  d istintas form as 

de tecnologías.
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F I G U R A  4 . 2  C u rva s  " S "  h e rm an a s d e  la  te cn o lo g ía

t e c n o 'o g 'a

F IG U R A  4 . 3  E stra teg ias d e  inversión a  tra v é s  d e l ciclo  d e  vida d e  la tecn o lo g ía

P ara a d a ra r  b  figu ra 4 .3 , d irem o s que las tecn o logías em ergentes m an tien en  p o tcn d alm en te  profundas 

im plicaciones p ara so cav ar los p arad igm as actuales; s in  em barg o, su  relevancia p ara e l  u so  com p etitiv o  
o ,  e n  esta fa se  in icial, p o c o  c la ra . L as tecn o logías q u e  avanzan a p aso  m o d erad o , por o tr o  lado, tie n en  el 

p oten d al de cam b iar la base de la com p eten cia  tecn ológica. Las tecnologías d av e (ta m b ié n  co n o d d as 

co m o  tecnologías esen ciales) e s tá n  incorporadas e n  los prod uctos y  los procesos y , p o r  lo  general, so n  la 
tu se a  p artir de la  cual se  co n stru y en  p osid on es de d ife r e n d a c ió a  F inalm ente, las tecn o logías de b ase  son 

esenciales, am pliam ente viables y  las co n o ce  la com p eten cia .
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U na em p resa  p u ede o p ta r  p o r d esarro llar u n a  tecn ología  a l  ingresar e n  cualquiera  de e sto s  m o m en to s 

coyunturales. E n  la fase inicial, existe p oca d em an d a d e  m erca d o  con ocid a  p ara u n a  tecn ología  em ergen te . 

S in  em barg o, e n  la (ase m ed ia , e l  valor e c o n ó m ic o  d e  la tecn o lo g ía  em p ieza  a  volverse m á s  claro , y  hay 
una g ran  can tid ad  d e  activ id ad d e  investigación  y  d e  d esarro llo  aplicada. C o n fo rm e la tecnología  m adura, 

su p o ten c ia l com ercial e s  a lto  p orq u e e l  m erca d o  ya d e m o stró  u n a  acep tación  h a d a  ella . E n  esta fase , las 

em presas em p iezan  a ca m b ia r e l  en fo q u e  d e  en co n trar u sos p ara la tecnología, y  se  con cen tra  e n  e l  refi- 
m m ic n to  y  e n  el m e jo ra m ie n to  ad id o n al de la  tecn o logía , p a ra  o fre c e r  prod uctos d e  m e jo r  calidad.

Desarrollo y  estrategia de Ingreso

Esta estrategia  d e  ingreso se  basa  e n  la rea lizad ón  d e  actividades de ¡n vestigad ón  y  de desarro llo  a  nivel 

básico. E l resu ltad o final de esta estrategia  e s  a ltam en te  ind eterm inad o e n  e l  m o m e n to  d e  la  inversión, 
ya q u e  n o  se  sab e  si la  investigación  b ásica  cu lm inará  e n  un resu ltad o com ercial o  no. L o s b en efid o s de 

esta estrategia  se  cen tra n  e n  fo rta lecer un cú m u lo  de con ocim ien to s, ad em ás de que ab ren  b  posibilidad 

de in cu rsio n ar c o m o  p ion eros e n  un se c to r  industrial m ed ian te  u n a  in n o v ació n  radical. Al ser el p ionero, 
una em p resa  p u ede o b ten er el d e re ch o  a la  p aten te  de b  te cn o lo g b . Esta estrategia requ iere , p o r  lo  general, 

que la o rg a n iz a d ó n  tenga su fid en tes recu rsos fin  a n d e  ros inactivos (d e  reserva), así co m o  una fu erte  ca p a d ­

dad d e n tlfica  y  tecn o lógica . Es m á s  adecuada p ara las em p resas co n  d ep artam entos d e  inv estigación  y desa­

rro llo  fu ertes y  sign ificativos, y  es e n  g ran  parte el d om in io  d e  em p resas q u e  op eran  e n  n a d o n e s  avanzadas 

que d isp o n en  de u n  fá c il acceso  a  u n a  abun dancia de recu rsos d cn tífico s.

Estra teg ia  de Ingreso a  mediados de la etapa temprana

Esta c s tr a te g b  d e  ingreso e s tá  en focad a s o b re  to d o  e n  b  m ercad o tecn ia . E l p r in a p a l o b je tiv o  consiste en  

exp lotar las tecnologías de in v estigad ón  g enérica , así c o m o  las tecnologías em ergentes desarrollad as por 

« r o s .  E l ingreso es, p o r  lo  regular, a  través de b  co n cesió n  de lice n d as. l a s  em p resas grand es que usan 
esta es tra te g a  d e  ingreso, s o b re  to d o  aquellas que desean  s e r  los prim eros en tran tes para capitalizar la 

tecn ología  em ergente, ad qu irirán  co n  frecu en d a  las em p resas que p osean  b  patente o  se fu sionarán  co n  

d ías. Las com p ras to ta les del cap ital de u n a  em presa y  las ad q u isid on es em presariales s o n  m u y  com u nes, 
cuando b  em p resa  in v en tora e s  pequeña y  b  em p resa  en tra n te  e s  grand e. Este m o d o  d e  ingreso ev ita  b  

incertidu m bre y  los co sto s p o r realizar inv estigad ón  básica y, s in  em barg o, s i se e jecu ta  b ien , perm ite 

a b  em presa ed ificar una p o s id ó n  de d om in io  en  un s e c to r  d e  b  industria. N o  o b stan te , lo s  prerrequisitos 
p ira  e l  uso de este m odelo s o n  que b  em presa tenga cap au d ad es y  re cu rso s de in v estigad ón  p ara adqu irir 

ki te cn o lo g b  em ergen te , y  co n v ertirb  e n  un éxito  de m ercad o . E n  o tra s  palabras, d e b e  c o n ta r  co n  g ran ­

des capacidades p ara b  in v estigad ón  ap licad a  y  d e  m erca d o tecn b , a s í  c o m o  u n a abun dancia de recu rsos 

fin an d ero s p ara desarrollar y  cap tar el m ercado.

Estra teg ia  de ingreso a  mediados de la etapa tardía

Esta estrategia  de ingreso se  constru ye co n  b ase  e n  la  su p erad ó n  de b  c o m p ctcn d a  de las em p resas actuales 

de d e r to  secto r , e n  virtud de u n a p rod u cción  m ás e fid en te . C o n  frecu en d a  s e  trata de una c s tr a te g b  que 
usan las em presas q u e  in ten tan  lo g rar una ventaja e n  co sto s m e d b n tc  b  producción e n  m asa, o  las em p re­

sas u bicadas e n  países m en os desarro llad os que n o  cu en tan  c o n  u n a  cap ad d ad  tecn o lógica  y  de investi­

g ad ó n  au tó cto n a . E s esp ecialm en te relevan te p ara las o rg an izad on es que se  pu eden  d e sp b z a r a  localidades 
de u ltram ar, donde lo s  co sto s so n  bajos. C o m o  b  tecn ología  está m ás am pliam ente d isponib le e n  e s ta  b se , 

s e  puede co m p ra r o  con seg u ir una lice n d a  de ella a  un c o s to  b a jo  (e n  re b e ió n  c o n  las e tap as ¡n id a le s ) . El 

enfoque de la  estra teg b  es d o m in ar co n  rapid ez b  te cn o lo g b  e sta b lea d a  co m o  m eta , así co m o  d esarro ­
llar estrategias d e  m o d o  que la  te cn o lo g b  se  u se p ara im pulsar b  co m p e te n d a  p re d o -v a lo r, e s  d ed r, para 

desarrollar prod uctos de calidad, lo s  cuales sean  a  la  vez a ltam en te  com p etitiv os e n  cu a n to  a l  p red o . 

U na altern ativa e s  sim p lem en te d e sa rro lb r  prod uctos básicos de b a jo  p re d o  p ara m ercad os que n o  son 
atendidos e n  e l  m o m e n to  actu al, c o m o  aquellos de las n a d o n e s  e n  desarrollo .
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Adem ás de lo s  pu nios que s e  h an  analizado e n  lo s  p árrafos previos, es im p o rtan te  n otar que la  estrate­
gia d e  desarrollo  de la  tecn ología  e s  com p licada d eb id o  a la  naturaleza y  a l  tip o  d e  in ccrtid u m b re . A l u sar 

a t a  estrategia siem p re  es aco n se jab le  te n e r  e n  m en te q u e  la m ayoría de lo s  prod uctos de la tecn o lo g ía  n o  
fu n cio n an  de fo rm a  aislada. La investigación , so b re  to d o  e n  el secto r de a lta  tecn o logía , parece ind icar que 

las asociacion es y  los vínculos co n  lo s  prod uctos com p lem entarios s o n  esenciales p ara  el é x ito  de lo s  nue­

vos p rod u ctos, q u e  in co rp o ran  tecnologías m u y  novedosas o  radicales (N am b isan , 2 0 0 2 ) .  A l a so c ia r  y  al 
integrar la nueva tecnología  c o n  o tro s prod uctos ya existentes y  q u e  s e  con so lid an  c o m o  com p lem en tarios, 

se p od ría  red u cir e l  nivel de in certid u m bre e n  to m o  a la  nueva in tro d u ed ó n .

El la rgo  c ic lo  de la ge sta c ió n  de la te cno log ía  a n te s  de la ap licación

E l en foque  típ ico de  la  Innovac ión  tecno lóq lca  c o n s is te  en  la  c reac ión  de  tecno loq ías Inn ovad o ra s  que  hagan  posib le  

la rea lizac ión  de  a sp e c to s  tota lm ente  nuevos. L u e g o  de  d e sa rro lla r  u n a  e m p re sa  e x ito sa  con  lín e a s  de  p roducto s 
esenciales, m ucho s ejecutivos de  Inve st igac ión  y  d e sa rro llo  p ien san  en  la a s ignac ión  de  re c u rso s  pa ra  la creación  de 

tecno log ías n u e va s  y  de  vanguard ia, que  s irv a n  com o  la  b a se  de  lín e a s  de  p ro d u c to s  com pletam ente  n u e va s  e  In c lu so  
de nu e vos  negoc io s  d e n tro  de la co rporac ión .

S n  em bargo, la creación  y  la m ercadotecn ia  de una tecno logía  de  vanguard ia  qu izá  nece siten  con  frecuencia  m ás 
de una década  pa ra  com erc ia liza rse . E l c o n c ep to  de  s is te m a s  de  poslc lonam lento  g lob a l ( c p s ) ,  p o r  ejemplo, fue  Ideado 

en 1973  du ran te  u n a  reun ión  de l D epartam ento  de  Defensa, com o  un  m étodo  Infalible para navegac ión  por m ed io  de 
satélite. S in  em bargo, e s to  n o  se r ía  u n a  rea lidad s i A e ro sp a c e  C o rpo ra t ion  n o  hubiera In ic iado antic ipadam ente  el 

de sa rro llo  de l cp sen  1961, lo g ro  que  a  la v e z  n o  e x ist ir ía  s i la s  p e r so n a s  n o  hub ieran  em pezado  a  trabajar en  lo s  relojes 
atóm ico s po rtá tile s a  m e d ia d o s  de  la  década  de 1950 . A u n q u e  e l p r im e r saté lite  ope rac lona l oes s e  lan zó  en  1978, 
la capac idad  total de  2 4  sa té lite s  n o  se  In sta ló  s in o  h a sta  1993. D e sd e  entonces, e l g p s  se  h a  ap licado  rápidam ente 

al tran spo rte , la  p e sca  com ercial, la  topografía, a s í  c o m o  a  la navegac ión  p e rson a l a  pie, acuática, en au tom óv il y  a 
m u cha s o tra s  áreas.

Tan em ocionante  co m o  sea  la cienc ia  de  vanguard ia, lo s  ca m b io s en  los p a rad igm as potencia le s nece sitan  un 
tiem po m u y  la rgo  pa ra  a f ia n za rse  en lo s  m e rcado s meta. C o m o  se  d e sta có  anteriorm ente, e l g p s  necesitó  2 0  aflos 

p a ra  lo gra r  u n a  am plia  m ercadotecn ia. L a s  p c  n e ce s ita ro n  m á s  de  2 0  aflos pa ra  lo gra r  una penetrac ión  de  m ercado  
de 2 0 % .  y  los te lé fonos ce lu la re s necesita ron  ce rca  de  15 ano s. El de scub rim ien to  de  un nuevo  m ed icam ento  todavía 

e stá  sign ificativam ente  en focado  co m o  un  e s fu e rz o  de  Inve st igac ión  y  desarro llo, que  In tegra  tan to  las c ienc ias  
bá sica s co m o  e l d e sa rro llo  de l producto. E l t iem po  y  e l c o s to  prom edio  pa ra  los n u e v o s  p rodu c to s  In troduc ido s en  lo s  

ú ltim os a n o s  e s  ah o ra  de ap rox im ad am ente  13 a n o s  y  de  $ 8 0 0  m illones p o r  producto.

íF u e n te .  B a s a d o  e n  M e y e r e f  a / „  2 0 0 5 )

F o rm a s  de la tecno logía: espec ífica, gené rica  y  s is te m a s  de te cno log ía

H asta este m o m en io , hem os v isto  q u e  la naturaleza d e  una tecnología cam b ia  a  m edida q u e  se desplaza a 

lo  largo  del c id o  de vida d e  la tecnología. A hora n o s d irig im os h a d a  o tr o  asp ecto  q u e  define la te cn o lo ­
gía. C o n  frecuencia, consid eram os las tecnologías co m o  ind epend ientes y espedficas; e s  d e d r, u n a  tecnología 

se usa p ara u n  fin  d eterm inado, co m o  e n  el desarrollo  d e  un tip o  d e  p rod u cto . S in  em barg o, éste n o  siem pre 

es el caso . Las tecn o logías pu eden  ser genéricas. L as tecnologías genéricas so n  aquellas q u e  se  destinan a  una 

am plia diversidad de ap licad o n cs, y  que n o  están  con fin ad as e n  su a p lica d ó n  o  uso a  u n a  industria o  a  un 

secto r csp ed ficos. La habilidad de C a n o n  en  la  fo rm ació n  d e  im ágenes genéricas y  la  tecnología óptica , por 
e jem plo, le h a  p erm itid o  desarrollar una am plia gam a de p rod u ctos, desde cop iad oras c  im p resoras láser 

basta cám aras. Las tecn o logías genéricas surgen , por lo  general, de la  investigadón d en tífica  y  técn ica  esen ­

cial, co m o  la que se  realiza e n  universidades y  lab o rato rio s de investigación  especializados.
Existe o tr a  d im en sió n  que añ ad e una com p le jid ad  ad id o n a l a la ad m in istrad ó n  de la  tecn o logía . E n  su 

m ayoría, las tecnologías n o  se d esarro llan  ni se  usan  e n  form a a islad a c o n  resp ecto  a o tra s  tecn ologías. La
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F IG U R A  4 . 4  El á rb o l m iniatura de la tecn o lo g ía

m ayoría de las tecnologías se  desarrolla y  utiliza e n  paralelo o  incluso e n  fo rm a  com bin ad a e n tre  si. Este 

p itr é n  de cod esarro llo  se d en o m in a  algunas veces c o m o  conglom erad o d e  tecn ología  (D aussu age e t  tún 
1987 ); s in  em barg o, p ara  n o  co n fu n d ir e l  té rm in o  c o n  lo s  conglom erados d e  una tecnología regional nos 

referirem os a  e s ta  fo r m a  co m o  p a q u e te s  J e  te cn o log ía , lo s  cuales rep resen tan  el n ú m ero  de ap licacion es 

que se  orig in an  a  p artir de u n a  tecn ología  b ásica  o  de la  fu sión  d e  diversas tecn o logías genéricas d esarro ­

lladas e n  p arale lo  o  e n  fo rm a  com bin ada. Las estrategias de lo s  paquetes de tecn ología  so n  com u nes e n  las 

em presas jap onesas c o m o  C an o n , n e o  y  H onda.
Las tecn o logías genéricas b rin d an  u n  a m p lio  esp ectro  de op ortu n id ad es de aprov ech am iento  a  través de 

m u ch os sectores. S in c m ta r g o , p ara tom ar ventaja de ta le s  oportun id ad es, las em p resas de sectores esp ecífi­

cos deben to m a r la tecn ología  genérica y  adaptarla, desarrollar prod uctos esp ecíficos p ara la  industria y  para 

d  m ercado. Esto  significa que las em p resas necesitan  fusionar la tecnología  g en érica  c o n  o tra s  tecnologías, 
ya sea  específicas para el se c to r  o  genéricas, co n  m iras  a desarrollar p ro d u cto s específicos cu y o  destino final 

es d  m ercado. Esta fu sió n  crea un paquete d e  tecnología  que p od ría  usarse de m anera subsiguiente para 

desarrollar una diversidad de p rod u ctos. D e  este m od o, la  selección  d e  un paquete de tecn ología  adecuado 
es una característica im p ortan te , y  define la trayectoria  técnica y  de desarro llo  del prod u cto  a largo plazo en  

una em presa. Los paquetes de tecn ología  se captan  c o n  frecuencia c o m o  rep resentacion es de u n  á rb o l de 
tecnología (a lgu nas veces d enom in ad o  co m o  bo n sái d e  b  tecnología) (véase b  figura 4 .4 ) . E n  éste, b  regla 

general de rep resen tación  e s  q u e  b s  ra íces definen  b s  tecnologías c b v e ; el tro n co , b  in d u strb ; las ram as, los 

sectores de negocios; y  b s  ho jas, lo s  productos.
Los paquetes d e  te cn o lo g b  dependen «Jaram ente de b  d ecisión  re b rio n a d a  c o n  qué tecnologías 

genéricas deberán  seleccionarse p ara co n stitu ir  el paquete ( b  m ezcla de b s  tecnologías g en éricas), y  có m o  

se d e sa rro lb rá n  e n  form a subsiguiente. L o s paquetes d e  te cn o lo g b  tie n en  im p ortan tes consecu encias 

en  térm in o s de b  e s tra teg b . C u an d o  b s  estrategias se  b a sa n  e n  e s ta  lógica, e l  con cep to  trad icion al de 

com p eten cia  lim itad a a  b  in d u strb  tien e p o co  se n tid o , ya que u n  paquete d e  te cn o lo g b  a b re  un radio 

m ás a m p lio  de oportun idad es y  com p eten cias del m ercad o . Estas ap licacion es potenciales d e  u n  paquete 
de te c n o lo g b  p erm iten  a u n a  org an ización  diversificarse e n  varios secto res  del m ercad o . S in  em barg o, esto  

tam b ién  significa que b  b ase  para b  ev alu ación  de b  co m p eten cia  tiene que a m p lb rse  de m anera acorde. 

La base de b  com p eten cia  cam b ia  d e  b  ind ustria de una em p resa  al rad io  del p aq u ete  tecn o ló g ico  d e  la 
em presa, y  a la  viabilidad general de m erca d o  de b s  ap licacion es derivadas del paquete. la s  ap licacion es
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F IG U R A  4 .5  Fo rm a to s d e  la  in n o vac ió n

de m erca d o  potenciales d efin en  el e je  de la diversificación, y  cad a  trayectoria  desarrolla una capacidad 

que, a  la vez, puede ser la base para un desarrollo  y  una fu sió n  m ayores de tip o  tecn o ló g ico , asi co m o  crea r 
a  p artir de e llo  u n a  d iversificación  m á s  am p lia  (véase la figura 4 .5 ) . E s to  in d ica  u n a  tray ecto ria  m uch o 

m ás d in ám ica p ara e l  crec im ie n to  de la  em p resa , e n  la cual la  p otencialid ad  de cam b iar de d irecció n  

es m ay o r. T a m b ié n  d a  m ay o r sig n ificad o  a  la pregunta esencial de la em p resa : ¿E n  qué n eg o cio  estam os? 

l a s  respuestas a esta pregunta c o n  frecu en cia  te rm in a n  s ien d o  m ás b ie n  a lg o  previam ente tra tad o ; no 

o bstante , cu an d o  el ra d io  d e  op o rtu n id ad  es grand e, la pregunta em p ieza  a  to m a r m ay o r sig n ificad o  y  la 

respuesta se  vuelve n o  so la m en te  m u c h o  m ás difícil de derivar, s in o  ta m b ié n  m ás revelad ora a l  definir 
ki trayectoria  estratég ica  q u e  la em p resa  e lig ió  seguir. Ix »  paquetes d e  tecnología  ta m b ié n  d esa fian  la  lógica 

de la  cartera  actual, a s i  co m o  las estru ctu ras y  la  o rg an izació n  del negocio.

Dom in io  de la tecno logía: te cn o lo g ía  óptim a versu s  subóp tim a

¿C óm o se  fo rm a n  y  có m o  ev olucionan  las nuevas industrias? Esta es una pregunta q u e  m en cio n am o s de 

[u sada y  desarrollam os e n  té rm in o s  d e l p a tró n  d e l c ic lo  d e  vida q u e  se m u e s tra  e n  la c lásica  curva e n  form a 

de " S " .  E n  el desarro llo  d e  estas tray ectorias, aunque n o  lo  h ayam os exp uesto, casi s iem p re  se su p one que 
se selecciona la  m e jo r  tecn ología  ( o  lo s  m ejo res p rod u ctos) y  que co n  e l  p aso  d e l tiem p o, éstos se m ejo ran  

y  se desarrollan . S in  em barg o, la inv estigación  d u ran te  b s  décadas d e  1 9 8 0  y  1990 observó u n  interesan te 

fenóm eno: se  csta h a n  estab lecie n d o  tecnologías ineficientes o  su b óp tim as co m o  norm as de la industria, 
y  estaban llegando a d o m in ar el m ercado. D avid (1 9 8 5 )  o b serv ó  la m anera e n  q u e  e l  te c la d o  Q w raT r 

alcanzó una su p rem acía  d o m in an te. C o w an  (1 9 9 0 ) ,  a l  ex am in ar e l  s e c to r  d e  reactores nucleares, n o tó  que 

los reactores nucleares de agua ligera se  volvían d o m in an tes so b re  o tro s  form atos de en erg ía  nuclear, no 
p orque fu eran  la  m ejor tecnología, e co n ó m ica  o  técn icam en te , s in o  p orq u e te n ían  la capacidad de hacer 

los avan ces m ás rápid os y  m ás grandes a lo  la rg o  de la  curva de aprendizaje. E n  las situ acion es d on d e hay 

tecnologías e n  com p eten cia  y  rend im ien tos fuertes y  crecien tes, n o  es posible p red ecir cuál de estas te c ­
nologías llegará a  ser la  d o m in an te. D ar p o r h e ch o  q u e  la m e jo r  tecn ología  ( la  ó p tim a ) siem pre h a b rá  de 

g in a r  e s  u n  sup uesto  d eficiente, s i  n o  e s  que inválido.
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E J E M P L O

P&G rea liza  una  fertilización  c ru zad a  de la te cno log ía  
para que u sted  deje de e sto rn u d a r

¿F in a lm e n te  hay  un  rem ed io  para e l re s fr ia d o  c o m ú n ?  P u e s  bien, n o  de l todo. S in  em bargo, con  V lc k s  F irst  Defence, 
P ro c te r  & Gam ble e sp e ra  que  podría  tener b u e n o s  resu ltados. F ir s t  Defence n o  e s  un m edicam ento. En  realidad 

n o  ataca  a l v iru s  de l resfriado. En  cam bio, lo  neutraliza m ed ian te  una a s tu ta  com b inac ión  de m e can ism o s físicos. 
U n  ae ro so l na sa l crea  una su stan c ia  que  se  envue lve  a lrededor de  la s  pa rtícu las de l v iru s  y. a  la vez. c re a  una ba rre ra  
p ro tec to ra  sob re  la piel en  e l In te rio r  de l cond ucto  n a s a l  E s t o  ev ita  que  lo s  v iru s  s e  multipliquen. A sim ism o , deb ido 

a  que  e l reve stim ien to  t iene  un pH  bajo, tam b ién  lo s  desactiva.
V lck s F irst  Defence e s  "u n  g r a n  avance  tecno lóg ico  con  u n a  fórm ula revo luc iona ria  que  cam b iará  g radua lm ente  

la m anera  en que  lo s  con sum ido res, m éd icos y  fa rm acéu tico s a tienden  un  re sfr iad o ", p resum e. S e  nece sita ron  cinco  
artos de  Inve st igac ión  y  d e sa rro llo  para que  la  su stan c ia  func iona ra  de  m ane ra  adecuada; n o  ob stan te , lo s  e lem en tos 

e senc ia le s de l p roducto  - e l  ae roso l na sa l y  lo s  bajos n iv e le s  de  p H -  n o  so n  nuevos. P&G lo s  acaba  de  conjuntar 
en una nueva  fo rm a  de  enfren tar un  problem a antiguo, a  partir de  una d irecc ión  Inesperada. É sta  e s  u n a  fertilización 

cruzada.
El d e sa rro llo  de  P& G  e s  Ind icativo  de  un enfoque  nuevo  y  m á s  p rag m á tico  pa ra  u n a  Innovac ión  que  se  e s tá  e x ten ­

d iend o  a  t ra vé s  de  m u cha s em pre sa s. La  c o s a  m á s  g ran d e  en  la Innovación  en  e s te  m om ento  e s  que la s  e m p re sa s  
e stán  s ie n d o  In n o va d o ra s  con la  Innovación. L a  fertilización cruzada  e s  el Ingred iente  b á sico  en  que  se  fundam en­

ta  e ste  cam bio.
La fe rtilizac ión  c ru zada  n o  e s  so lam en te  para la tecnología. Adqu ie re  una d ive rs id ad  de  fo rm as: tecn o lo g ía s  c ru ­

zadas. fron te ra s c ru za d a s  de  m e rcado s y  de  ca tego ría s, a s í  c o m o  fron te ra s c ru zad a  a  n ive les departam enta l y  o rga- 
n lz a c io n a l P o r  ejemplo, en  D lageo  H ead  o f G lobal In n ova tlon  S tra te g y ,  S y l  Sa lle r  h izo  no ta r que  la c lave  pa ra  e l éxito  

de Sm lrno ff Ice  fue  una determ inac ión  de  h a c e r  una fertilización  c ru zad a  de  m e rcado s anteriorm ente  separados, 
y  de  la s  e stra te g ia s  de  m arke ting  del lico r y  de la ce rveza.

( F u e n r e :  B a s a d o a  e n  A n ó n .  2 0 0 5 a )

Una exp licación  p a ra  este tip o  de aco n tecim ien to  su b ó p tim o  e s  la presencia de los efectos de la red, 
o  de las ex tern alid ad cs de las redes (B e sa n k o  a  a l ,  2 0 0 4 ). H a y  d o s tip os de red es, reales y  virtuales. l a s  

redes reales incluyen alguna form a de co n ex ión  física  en tre  lo s  m iem bros (a  través d e  c o rre o  e lectró n ico  

o  te léfo n o , e tcé tera ) y  e l  "p ro d u cto ” ; e n  ta n to  q u e  las red es virtuales su rg en  m ed ian te e l  u so  de bienes 
com p lem en tarios. Algunos e jem p los clásicos de este t ip o  de e fe c to  de la  externalidad d e  una red, se  o b ser­

van  e n  la tecn ología  d e  los sistem as operativos de las co m p u tad o ras, de lo s  videojuegos y  d e  lo s  te léfonos 
m óviles, d on d e la utilidad d e  la tecn o lo g ía  au m en ta a  m ed id a  de que se  increm en ta  e l  n ú m ero  d e  usuarios. 

D ond e e x is ten  tales extern alid ad es de las redes, se p u ede a t a r  un b loqu eo  tecn o ló g ico  in tern o , e l  cual a la 

vez o rig in aria  o tr o  e fec to : el b lo q u eo  te cn o ló g ico  extern o . E l softw are d e  M icrosoft, c o m o  m s  O ffice , es un 
b u en  e je m p lo  de un b lo q u eo  tecn o ló g ico  ex tern o . P ara  asegurar b  v enta ja  to ta l del softw are, e s  necesario  

que los usuarios tam b ién  co m p ren  los sistem as o p erativ o s d e  M icro so ft y  s u  arq u itec tu ra  de cóm p uto . 

Esto  d e ja  fu era  (b lo q u ea  extern am en te) a  com p etid ores c o m o  Su n , O racle  y  Apple.
Las te o rías  de b  d ep en d en d a d e  b  trayectoria  m u es tra n  que b  h isto ria  ju e g a  u n  ro l d e  im p o rta n d a  en  

b  d e te rm in a d ó n  d e  b  se lecc ió n  y  d e l re fu erzo  d e  una trayectoria  esp ecífica  de una te cn o lo g b  sobre otras. 

U n a  vez que se  h a  e s ta b le a d o  u n  sendero, é s te  co cv o lu d o n a  c o n  una red que se  re fu erza a  s í m ism a y 

a b  te cn o lo g b , au n  a pesar de b  c x is tc n c b  de otras tecn o logías m ejo res . S in  em b arg o , b  d ep en d en d a 

de la  tray ecto ria  n o  significa un d e te rm in ism o  tecn ológico , ya q u e  u n  ev en to  h is tó r ic o  n o  p rescrib e  de 

una m an era  ríg id a b  to talid ad  d e l d esarro llo  te cn o ló g ico  su bsig u ien te , au n qu e d e rtam en te  h ace m ás 
b a l  el d esarro llo  e n  esa d i r e c a ó a  E s to  se  d en o m in a  d e term in ism o  te cn o ló g ico  su av e .  R ycroft y  Kash 

( 2002)  m uestran  q u e  la  d ep en d en d a d e  b  ruta es ev id en te e n  lo s  niveles m icro  y  m acro  de b  evolución  

tecn ológica. Ellos id entifican  tre s  co n ju n to s  de fe c lo res  que ju eg an  un rol im p o rtan te  e n  b  ev o lu d ó n  de 
b  tecnología  y  de b  red: cu ltu ra e in s titu d o n es, ap ren d iza je  o rg an izad ora ! y  d isen o  d e  b  tecnología.
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En cu en tran  q u e  las trayectorias tecn o lóg icas están  estrech am en te vinculadas c o n  lo s  procesos culturales 

que su rgen  de las influencias nacionales, lo ca les y  tran sn ad o n alcs. A  p artir de d ich o s p atron es naciona­

les, las  red es cu ltu rales y  sociales so p o rta n  las con secu en cias m ás relevantes p ara el desarrollo  tecnológico. 
P o r  e jem p lo , distintos sistem as de innovaciones n acion ales p rom u even  ciertas d ireccio n es  e n  d  desarrollo 

de la in n ov ación  y d e  la  tecn o logía . S e  refuerzan m ed ian te  las predisposiciones cu ltu rales h a d a  ciertos 

tip os de inn ov ad ón , sobre to d o  a  través de reglas y  restried on es in stitu d on alcs. P o r  e jem p lo , las h abilid a­
des alem anas e n  lo s  sectores d e  m aquinaria eléctrica y  n o  eléctrica, y  las francesas e n  d  á m b ito  aerocspadal, 

etcétera.

Segu n d o , el a c to  d e  ad q u irir co n o d m ic n to s  tá d to s  y  exp lícitos co n d u ce  a  ru tin as autosustentables. A 
medida q u e  o cu rre  un m ayor ap rend izaje en  d e rta  tecnología (y , p o r  ende, en  u n a  tray ectoria ), m enos pro­

bable será q u e  la em presa, o  lo s  participantes d e  la red, exp loren  diferen tes ru tas de tecn o logía . A dem ás, el 

fo c o  de a te n a ó n  del ap rend izaje fu tu ro  se  reduce a la búsqueda de u n  d o m in io  cercan o , o  com p lem entario , 
a  un aprendizaje a n terio r . Asi, la  gam a d e  ru tas fu turas p ro b ab les  queda restringida p o r una búsqueda local 

h a d a  el ap rend iza je. T ercero , las rutas d e  la  tecn ología  están  in tercon ectad as co n  lo s  co n tex tos co rre b d o n a - 

dos c o n  o tra s  tecnologías, co n  las cuales están  vinculadas o  integradas. E n  m u ch os casos, la interdependen­
cia  d e  lo s  sistem as es u n a  influencia m ay o r p ara el desarrollo d e  la ru ta de la tecnología, ya q u e  u n  con ju n to  

de re b u o n e s  técnicas, una vez q u e  se  incorporan, p od ría  tener u n  pod eroso efecto  d e  b loqu eo  in tern o  y, 

por lo  ta n to , evitaría la  a d o p ció n  d e  u n a  nueva ru ta  de tecnología. L a  interdepend encia de lo s  sistem as y 

los estánd ares com u n es surgen a  p artir d e  los p rocesos corre lad on ad os. A dem ás, la f i ja d ó n  d e  un están­

dar co m ú n  es co n  m ucha frecu en cia  u n  p ro ceso  p roactiv o  y  din ám ico , e n  e l  cu a l las em presas in ten tan  crear 
redes cooperativas en tre  los com p etid ores p orq u e consid eran  que. a l  h acerlo  así, p ro m o v erán  el send ero  de 

la tecnología  que servirá p ara proteger y  p rom ov er los intereses d e  su red. La batalla es, en to n ces, en tre  las 

redes en  com p eten cia  y  co n  m iras  a  poner e n  m ovim ien to  ru tas de tecnología  qu e, a final de cu en tas, m ue­
ran  los m ercados y  la ind ustria e n  d ireccion es q u e  las fa v o rez ca a

P or lo  regular, cu an d o  se  analizan  los efectos resultantes d e  la extem alid ad d e  una red, el fo c o  d e  a tención  

es so b re  el b loqu eo  tecn o ló g ico  in tern o . S in  em bargo, hay o tra  ex p lica d ó n  e n  u n  tip o  d iferen te  de b loqu eo  
interno: el del co m p o rtam ien to  (B a rn e s  e t  a l., 2 004 ). El b lo q u eo  interno del co m p o rtam ien to  ocurre cuan­

do un prod u cto  se  ha convertido  e n  la n o rm a  de una industria, y  lo s  usuarios han invertido tie m p o  y  es­

fuerzo en  aprend er a usarlo. E n  tal situ ad ón , están  m en os dispuestos a cam b iar a  nuevos productos, pro­
cesos o  tecnología, au n  cuando sean  sup eriores. E l b lo q u eo  in tern o  del co m p o rtam ien to  o cu rre  cu an d o  los 

agentes ( ta n to  los usuarios co m o  los p rod u ctores) se qued an  atrapados e n  un fo rm ato  in e fid e n te  debid o al 

hábito, a l  aprendizaje o  a  la cu ltu ra  B arn es a  uL  señalan diversos factores que pu eden  c o n d u a r  a  lo  siguiente: 
prim ero, la  in fluencia  in stitu cion al su ele in d u d r u n  h á b ito  en  d  com p ortam ien to , porque las instituciones 

co n  frecuencia ofrecen  incentivos p ara m otivar a  las sociedades y  a  la  gente para q u e  actú en  de d e r- 

tas m aneras. U n a  vez que se  establecen tales com p rom isos, ser ian  difíciles de revertir. Segundo, los 

em pleados, c o m o  lo s  profesionales, tiend en  a  crea r inercias co n tra  las “nuevas fo rm as de hacer las cosas" 

que desplacen  sus p o sid o n es de p od er y  d e  co n tro l. Los traba jad ores se acostu m bran  a p rácticas de trabajo  

y a  estru cturas o rg an izad on alcs. T ercero , in d u so  lo s  d ie n tes  pu eden  desarrollar fácilm ente accesorios para 
prod uctos esp ecíficos, a  pesar d e  la existencia d e  alternativas m ejo res o  m ás baratas. Cualesquiera q u e  sean 

la causas d d  b loqu eo  interno, parece ser q u e  las fuerzas del m ercado so las q u izá n o  sean su fid en tes para 

superarlas.
Las teorías de la d e p e n d e n c ia  d e  l a  tray ecto r ia  so n  de utilidad p ara exp licar el potencial sobrevivencia 

o  prosperidad q u e  tie n en  las tecn o logías m en os e fid e n te s  u  óptim as. El fo c o  de a te n d ó n  de las historias 

de los caso s de la dependencia d e  la trayectoria  e s  so b re  la  e v o lu d ó n  d e  los procesos de p rod u cción , y  so b re  
los m ecanism os m ed ian te lo s  ctia les ocurre el b lo q u eo  in tern o . N o  o b stan te , las h istorias de la  dependen- 

d a  d e  la trayectoria  se  h an  d erivad o a  p artir d e  u n a  e x p lica d ó n  h istórica  pasiva, y  d e ja n  de d ar cu en ta de 

una in terp retació n  activa d e  la agencia de la em presa (S tack  y  G a rtla n d . 2 0 0 3 ) .  E n  o tra s  p alabras, el rol 
de la em presa e n  lo  que se re fe r e  a  la fo rm a d ó n  y  creación  de sus am bien tes qu ed a m inim izad o: m ien tras 

que se d a  priorid ad a  lo s  ev en tos q u e  o cu rriero n  e n  la  h isto ria  d e  b  em presa. A bund and o so b re  las n o d o - 

nes de la dependencia de la  trayectoria , o tr o  grupo de investigadores en fatiza  a  t i  em presa co m o  u n  agente 

activo (G aru d  y  K arn oe, 2 0 0 1 ). Este grupo de investigadores perten ece a  t i  e scu e b  d e  p ensam ien to  d e  b
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c r e a c ió n  d e  l a  tray ec to r ia , e n  la  cual se  h ace én fa sis  e n  el ro l  q u e  ju eg an  los em p resario s. E n  la  creac ió n  de 

b  trayectoria , e n  tie m p o  real lo s  em p resarios in ten ta n  dar form a a los procesos, a  las prácticas sociales y 

a las a cd o n es que o cu rren  e n  sus am b ien tes . E n  consecu en cia , las nuevas tecn o lo g ías, los nuevos procesos 
de p ro d u e d ó n  y  lo s  nuevos prod uctos que tr iu n fan  e n  el m ercad o  so n  d  resultado de una in teracción  

en tre  productores, consu m id ores , reguladores y  público, y  n o  el s im p le  resultado d e  una batalla  e n tre  la 

e fid e n d a  versus  la  in e fid e n d a . C o n trastan d o  estos d o s en fo q u es, S tack  y  G ardand (2 0 0 3 , p . 4 9 0 )  destacan  
que la d ep en d en d a d e  la  trayectoria  co lo ca  a l  em p resario  de u n a  m an era  pasiva e n  e l  e x te rio r  y  m irand o 

h a d a  ad e n tro ; e n  ta n to  que la c rc a d ó n  de la  ru ta co loca a l  em p resario  de una m an era  activa e n  e l  in terior 

y  m iran d o  h a d a  afu era.

A d m in is t ra c ió n  e s t ra té g ic a  d e  la te cn o lo g ía

La a d m in istn id ó n  estratégica de b  te cn o lo g b  su rg ió  co m o  fen ó m en o  d eb id o  a l  fracaso  de b  investiga­
d ó n  y  el desarrollo  tra d ia o n a le s  p ara ap rov ech ar la te cn o lo g b . Los en fo q u es tra d ia o n a le s  de investigación 

y  desarrollo  fu ero n  m uy d e fid e n te s  para a b so rb e r las tecnologías extern as, así co m o  p ara im  píem e i l l a  r 

b s  tecnologías nuevas (in ternas o  ex tern as). E n  particular, lo s  en foques trad icion ales d e  in v estigad ón  y 

desarro llo  fu ero n  incapaces d e  m a n e ja r las con secu en cias sociales proven ien tes d e  las nuevas tecnologías. 

M ien tras que b  ad m in istrad ó n  tra d iu o n a l de b  inv estigad ón  y  el desarrollo  e s tu v o  p rin d p alm cn tc  co n ­

centrad a e n  b  p ro d u e d ó n  in tern a  del n u ev o  co n o cim ien to  tecn ológico , b  ad m in istrad ó n  d e  b  te cn o lo g b  
consid era u n  p o rta fo lio  d e  en foques p ara este p rop ósito . Los nuevos co n o d m ic n to s  tecn o lógicos se 

pu eden  ad q u irir e n  form a ex tern a , y  n o  ta n  só lo  se  tie n en  que d c sa rro lb r  in ternam en te . E l co n o d m ie n to  

tecn o ló g ico  adqu irido debe en ton ces ad m in istrarse  (a lm acen arse e n  fo rm as fá a lm c n tc  recuperables y  
utilizables) y  em picarse ta n to  d e n tro  de b  o rg a n b a d ó n  (e n  e l  p ro ceso  d e  b  em p resa) co m o  fu era de ella 

(p ro d u cto s para d ie n te s ). P o r  lo  ta n to , la  c s tra te g b  de la  te cn o lo g b  está e n  su  a d q u is iaó n , ad m in istración  

y  e x p lo ta d ó n  (C b r k e  e t  a l .,  1995). E sto s tre s  e lem en to s de b  estrategia  de la te cn o lo g b  se  p resen tan  e n  la 
figu ra 4 .6 .

Al desarrollar la n o a ó n  d e  que b  ad m in istrad ó n  d e  b  te cn o lo g b  e s  u r a  actividad estratég ica , se  puede 
h ace r una d is t in d ó n  e n tre  b  te c n o lo g b  y  b  a d m in istració n  d e  la te c n o lo g b . La ad m in istración  d e  b
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F IG U R A  4 .6  A d m in istració n  e stra té g ica  d e  la  te cn o lo g ía
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tecnología e s  " la  in tegración  d e  la tecn ología  a  través d e  tod a la org an ización  co m o  fu en te  d e  una ventaja 

com p etitiv a". D esde este p u nto  de vista, e n  vez d e  p ercib ir la tecn o lo g ía  co m o  una ca ja  negra org an izad o ­
ra !, lo s  geren tes d e b e n  supervisar, ev alu ar y  to m a r d ecisiones sobre e l  p apel q u e  la tecn ología  desem peñ ará 

en  sus p osiciones fu turas. La ad m in istrad ó n  estratégica de la tecn ología  requ iere  q u e  se en fren ten  dos 

desafíos c e n d a le s :  p rim ero , d c sa rro lb r  el v íncu lo  e n tre  p la n ca d ó n  d e  la  tecn ología  y  p la n ca d ó n  d e  nego­

cios; y  segundo, re co n a lia r  la te n s ió n  en tre  la  p ersp ed iv a  a  c o rto  plazo consisten te  e n  la ev alu ación  del 
valor de in v e r tir  e n  esfu erzos que cond u zcan  a  ganancias e n  e l  m erca d o  actu al (estrateg ia  basada e n  el m ar­

keting) co n tra  la ev alu ad ó n  d e  la tecnología  e n  térm in o s de su  potencial fu tu ro  (M a d se n  y  U lhoi, 1992).

A d q u is ic ió n  de la te cno log ía

l a  in v estig ad ó n  y  e l  desarro llo  generad os in tern am en te se  co n sid eran  co n  frecu en cia  co m o  e l  m éto d o  p ri­

m ario  p ara la ad q u is id ó n  de la  tecn o logía . S in  em b arg o , b  tecnología  se  puede ad q u irir d e  una diversidad 

de fuentes, y  el d esarro llo  in tern o  n o  e s  m á s  que una fu en te  en tre  e llas. La co n cesió n  de licencias tecn o lógi­
cas e s  u n  m éto d o  d e  a b a s te a m ie n to  e x te rn o  que se  usa e n  fo rm a  co m ú n . Algunas o rg an izad on es v a n  un 

puso m á s  a llá  m ediante el d esarro llo , ya sea  de u n  n eg o cio  c o n ju n to  o  d e  una fu sió n  c o n  b s  em presas que 

tien en  la tecn ología  o  los c o n o d m ie n to s  necesarios (H a g cd o o rn , 1 993). El a rg u m en to  p ara realizar 
de fo rm a  in tern a  lo  que se  realizaba d e  m anera ex te rn a  se  basa  e n  la necesidad d e  que las em p resas e jerzan  

un m ay o r co n tro l so b re  e l  proceso  tecn o ló g ico . C u an d o  n o  ex iste  un fuerte arg u m en to  p ara el control, 

es m e jo r  d e ja r  a las fu en tes ex tern as  un d esarro llo  ind epend iente. E s posible íb rm a ra so c ia d o n e sy  re lad on es 
de ind epend encia m u tu a  c o n  ag en d as d e  investigación  extern as, c o m o  universidades y  o tro s  esp ecia lis­

tas m ed ian te  co n tra to s y p a tro d n io s d e  in v e s t ig a d ó a  U na im p o rtan te  fu en te  ex tern a  de b  tecn o lo g ía  y 

del c o n o d m ie n to  so n  las a lb n z a s  e n  red d e  una em p resa . P o r  lo  tan to , la v enta ja  com p etitiva se  o b tie n e  no 
s jb m c n te  a  través d e  los c o n o d m ie n to s  y b s  tecn o logías p rop ios d e  b  em p resa , s in o  ta m b ié n  g ra d a s  a  sus 

re b d o n e s  co n  em p resas asociadas d e n tro  de la  red.

A d m in istra c ió n  de la te cno log ía

N o e s  su fid e n te  que una em p resa  adqu iera ún icam ente b  te cn o lo g b  y  e l  co n o d m ie n to . C u alqu iera  que 

sea  la fu en te  del co n o d m ie n to , b  em presa debe te n e r  la  cap ad d ad  de usarlo  p ara d esarro llar h abilidades y 

capacidades d e  utilidad. Esto  requiere d e  un e sfu erz o  e x p líd to  de la  org an ización  p ara asim ilar y  desarro- 

Dar los nuevos co n o cim ie n to s  h asta  con v ertirlos e n  habilidades básicas; e s  d ecir, b  em p resa  debe 
p artid p or e n  fo rm a  activa e n  u n  p ro ceso  d e  tra n s fe re n c b  y  uso de con ocim ien to s. L a  e fica c ia  d e  b  tr a n s ­

ferencia de co n o cim ie n to s  depende d e  b s  variables esp edficas d e  b  org an ización  (co m o  exp eriencia  
anterior, d istan cia  cu ltu ral y  d istan c ia  org an izad on al), a s í  co m o  d e  las variables e sp ed fica s  d e l con o- 

d m ic n to  (co n ten id o  tá d to  y  com p le jid ad ) (S im o n in , 2 0 0 4 ) .  S in  em barg o, n o  tod os los co n o d m ie n to s  

y  b s  tecn o logías lograrán  ingresar e n  b  o rg a n iz a d ó n  y  conv ertirse  e n  u n a habilid ad . La tran sferencia  
del c o n o d m ie n to  se  extiende a  lo  b r g o  d e  un esp ectro : del c o n o d m ie n to  que tien e un p oten cial escaso  

para convertirse e n  una habilidad org an izad on al al c o n o d m ie n to  que tien e p oten cial elevado p ara co n ­

vertirse e n  una habilidad . La cap ad d ad  para tran sferir y  u sar el c o n o d m ie n to  se  define p o r b  capacidad 
de a b s o r a ó n  d e  b  o rg an izad ón  (C o h én  y  Levinthal, 1 990 ). l a  cap ad d ad  de a b so rd ó n  e s  la  habilidad  de 

una em p resa  p ara u sar e l  c o n o d m ie n to  previo co n  m iras a l  re co n o d m icn to  del v a lo r de la  in fo rm ad ó n  

nueva y  extern a, a  su  a s im ib e ió n  y  a  su  cx p lo ta d ó n  c o n  fines com ercia les.

Exp lo tac ión  de la te cno log ía

l a  te cn o lo g b  se  utiliza de diversas form as. La m á s  evidente de éstas e s  b  in c o rp o ra d ó n  de b  te c n o lo g b  en  

los p rocesos y  prod uctos d e  b  em presa. S in  em barg o, b  te cn o lo g b  se  puede ex p lo ta r m ediante b  venta de 

co n o d m ie n to s  patentados e n  d  m ercad o  c o n  m éto d o s co m o  la  co n cesió n  d e  1 ice o d a s  extern as, o  usánd olos
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E J E M P L O

¿Q u ié n  pone el b rillo  en  tu s  la b io s?

D u r a n t e  to s  ú lt im o s  a ñ o s ,  la  In d u s tr ia  d e  l o s  c o s m é t ic o s  h a  e s t a d o  d e te rm in a d a  p o r  d o s  t e n d e n c ia s  un t a n t o  c o n f l ic ­
t iv a s :  p o r  u n  lad o , la  c o n c e n t r a c ió n  d e  d o c e n a s  d e  m a r c a s  e n  e m p r e s a s  In d iv id u a le s  y .  p o r  o t r o ,  e l  a c o r t a m ie n t o  d e  
to s  c ic lo s  d e  v id a  d e  to s  p ro d u c to s .  E n  c o n s e c u e n c ia ,  lo s  g r a n d e s  a d m in is t r a d o r e s  d e la  m e r c a d o te c n ia  d e  c o s m é t ic o s  
s e  e n fr e n t a n  a  la  d e s a f ia n t e  a c t iv id a d  d e  o fr e c e r  u n a  In n o v a c ió n  a  r itm o  a c e le r a d o  p a ra  c ie n t o s  d e lin e a s  In d is t in ­
t a s  d e  p r o d u c t o s ,  la s  c u a le s  v a n  d e s d e  f r a g a n c ia s  h a s ta  t r a t a m ie n t o s  p a ra  e l  c u id a d o  d e  la  p ie l y  m a q u illa je . En  
m u c h o s  c a s o s ,  e s t o  s e r ía  Im p o s ib le  s in  la  a y u d a  d e  f a b r ic a n t e s  p o r  c o n t r a t o  e s p e c ia liz a d o s .

P o r  e je m p lo , e n  la  c a t e g o r ía  d e  p r o d u c t o s  d e  m a q u IB a je , la s  e m p r e s a s  d e  c o s m é t ic o s  e s t á n  r e c u r r ie n d o  e n  fo rm a  
c r e c ie n t e  a  u n a  m a n u fa c tu r a  p o r  c o n t r a t o  p a ra  lo s  p o lv o s . " L o s  p o lv o s  s o n  d if íc ile s  d e  e la b o ra r .  R e q u ie r e n  t e c ­
n o lo g ía s  e s p e c ia le s .  In c lu s o  lo s  c o m e r c ia llz a d o r e s  q u e  t ie n e n  s u s  p ro p ia s  p la n ta s  d e  m a n u fa c tu r a  p a ra  e l  m a q u illa je  
t ie n d e n  a  u s a r  f a b r ic a n t e s  p o r  c o n t r a t o  p a r a  lo s  p o lv o s " ,  s e f la ló  R e n a t o  A n c o r o t t l  d ir e c t o r  e je c u t iv o  d e  G a m m a  
C ro m a , c o n  s e d e  en  Ita lia , un p r o d u c t o r  q u e  t r a b a ja  p o r  c o n t r a t o s  y  q u e  o fr e c e  c o s m é t ic o s  d e  c o lo r e s  a  m u c h a s  
m a r c a s  q u e  s o n  líd e r e s  m u n d ia le s .

A  la  v e z ,  e n  la  a c t u a lid a d  to s  f a b r ic a n t e s  p o r  c o n t r a t o  e s t á n  c o n s id e r a b le m e n t e  Im p lic a d o s  e n  la s  e s t r a t e g ia s  d e  
s u s  c l ie n t e s .  P a r a  t e n e r  é x it o ,  lo s  p r o d u c t o r e s  d e  c o s m é t ic o s  p o r  c o n t r a t o  n e c e s it a n  p e n s a r  y  a c t u a r  d e  u n a  m a n e ra  
m u y  s im ila r  a  un d e p a r t a m e n t o  In te rn o  d e  tos c l ie n t e s  d e  c o s m é t ic o s  Im p o r t a n t e s .  L le g a n  a  c o n o c e r  la s  d iv e r s id a d e s  
d e p r o d u c t o s  d e  tos d ie n t e s  y  lo g r a n  d e t e c t a r  p u n t o s  d é b ile s  q u e  in c lu s o  e l  c l ie n t e  c o n  f r e c u e n c ia  p a s a  p o r  a lt o .

‘T e n d e m o s  a  c o n c e n t r a r n o s  e n  n u e s tro s  c l ie n t e s  e s t r a t é g ic o s :  a n a l iz a m o s  la  d iv e r s id a d  d e  p r o d u c to s ,  s u s  c i ­
c lo s  p ro m o c io n a le s ,  a s í  c o m o  s u s  p la n e s  d e  m a r k e t in g  p a r a  to s  t r e s  o  c in c o  a ñ o s  s ig u ie n t e s .  R e a lm e n t e  In t e n t a ­
m o s  c o m p r e n d e r  s u s  n e c e s id a d e s ” , d e c la r ó  A r a b e lla  F e r r a r i ,  v ic e p r e s id e n t e  d e  m a r k e t in g  e s t r a t é g ic o  g lo b a l,  en  
In t e r c o s .  C o n  o f ic in a  m a t r iz  e n  Ita lia , In t e r c o s  e s  u n o  d e  to s  p r o d u c t o r e s  p o r  c o n t r a t o  m á s  g r a n d e s .  S u m in is t r a  c o s ­
m é t ic o s  d e  c o lo r e s  a  m u c h a s  d e  la s  p r in c ip a le s  m a r c a s  d e l m u n d o . " P a r a  c a d a  c l ie n t e  c la v e ,  t e n e m o s  u n a  p e rs o n a  
d e m a r k e t in g ,  q u ie n  In te r io r iz a  u n a  p a s ió n  p o r  e s a  m a r c a  e s p e c íf ic a .  D e  e s t a  m a n e r a , v e rd a d e r a m e n te  p e r s o n a liz a m o s  
n u e s t r o s  p r o d u c t o s  e n  t o d a s  s u s  f a s e s ,  d e s d e  la  c o n c e p t u a llz a c ló n  h a s ta  e l  d e s a r r o llo  y  la  p r o d u c c ió n " .  F e r r a r i  ta m ­
b ié n  s e ñ a ló  q u e  e s t e  n iv e l d e  p a rt ic ip a c ió n  s e  d e b e  lo g r a r  In c lu s o  p a r a  lo s  c f le n te s  c o m p e t id o r e s .  “ N u n c a  d a r ía m o s  e l 
m is m o  p r o d u c t o  a m á s  d e  u n  c l ie n t e .  E llo s  o b te n d r á n  d o s  o p c io n e s  d ife r e n t e s .  A u n  c u a n d o  p u e d a n  e s t a r  b a s a d o s  en  
la  m is m a  t e c n o lo g ía  b á s ic a ,  o b te n d rá n  u n  s e r v ic io  p e rs o n a liz a d o " , a ñ a d ió  F e r r a r i.

R ic h a r d  N ic o lo ,  p r e s id e n te  y  d ir e c t o r  e je c u t iv o  d e  D ' A r c y  L a b o r a t o r ie s ,  e x p r e s ó  u n a  v is ió n  s im ila r .  “ L o s  p r o d u c ­
t o r e s  p o r  c o n t r a t o  e s tá n  c o n s t a n t e m e n t e  b u sc a n d o  e l  a ju s t e  c o r r e c t o  p a ra  to s  c o m e r c io s  d e t a ll is t a s ,  e n  t é r m in o s  d e  
lo s  p r o d u c t o s  y  la s  t e n d e n c ia s  e m e r g e n t e s .  A n a l iz a m o s  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s ,  b u s c a m o s  h u e c o s  o  v a c ío s  en  
s u  m e z c la  d e  p r o d u c to s ,  y  t r a t a m o s  d e  d e t e r m in a r  q u é  n u e v o s  p r o d u c t o s  s e  a ju s t a n  a s u  m e rc a d o . U n  e je m p lo  p e r ­
f e c t o  e s  lo  q u e  h ic im o s  c o n  u n a  e m p r e s a  m a y o r  d e  b e lle z a  a  n iv e l In te r n a c io n a l" ,  e x p lic ó  N ic o lo .  “ H a c e  c u a t r o  a ñ o s ,  
d e s a r r o lla m o s  u n a  c r e m a  d e p ila to r ia  m u y  In n o v a d o r a  y  p r e s e n t a m o s  e s t a  t e c n o lo g ía  a  e s a  e m p r e s a  p o rq u e  v im o s  
q u e  n o  s e  e n c o n t r a b a  en  e s t a  c a t e g o r ía  d e  p r o d u c t o s .  L a  l le v a m o s  a  s u  d e p a r t a m e n t o  d e  In v e s t ig a c ió n  y  d e s a r r o llo ,  
e llo s  la  e n c o n tr a r o n  In t e r e s a n t e  y  c u a n d o  In v e s t ig a r o n  la  c a t e g o r ía  m á s  a  fo n d o , s u  In t e r é s  a u m e n tó . N o  e n te n d ía n  
q u é  t a n  g r a n d e  e r a  la  c a t e g o r ía ,  s in o  h a s ta  q u e  c o m p ra ro n  n u e s t r o s  p r o d u c t o s  y  e n tr a r o n  a  e s e  m e rc a d o . S u  c o n t r a t o  
In ic ia l c o n  n o s o t r o s  a u m e n tó  e n  m á s  d e  4 0 0  p o r  c ie n t o  c u a n d o  e l  p r o d u c t o  s e  la n z ó  a l  m e r c a d o " .

En  g r a n  p a r t e ,  la s  Id e a s  d e p r o d u c to s  n u e v o s  s e  o r ig in a n  a  p a r t ir  d e  f a b r ic a n t e s  po r c o n t r a t o ,  y a  q u e  e s t a s  e m p r e ­
s a s  s o n  d ir e c t a m e n t e  r e s p o n s a b le s  d e l d e s a r r o llo  d e  lo s  p r o d u c t o s .  L a s  e m p r e s a s  c o m e r c la l lz a d o r a s  d e  c o s m é ­
t ic o s  e x p r e s a n  n u e v a s  n e c e s id a d e s ,  la s  e m p r e s a s  d e  p r o d u c t o s  q u ím ic o s  o fr e c e n  n u e v a s  p o s ib il id a d e s  y  l o s  f a b r i­
c a n t e s  p o r  c o n t r a t o  c r e a n  n u e v o s  p r o d u c t o s .  Y  h a c e n  e s t o  e m p le a n d o  t o d a s  la s  h e r r a m ie n t a s  q u e  e s t á n  d is p o n i­
b le s  p a ra  la  In n o v a c ió n  (n u e v o s  c o n c e p t o s  d e  m a r k e t in g ,  n u e v a s  t é c n ic a s  d e  m a n u fa c tu r a  o  d e  e m p a q u e , y  m a t e r ia s  
p r im a s  n u e v a s ) .  É s t a  e s  la  r a z ó n  p o r  la  c u a l  lo s  f a b r ic a n t e s  g r a n d e s  p a ra  c o s m é t ic o s  y  p o r  c o n t r a t o  e x p e r im e n t a n  
c o n  m a t e r ia s  p r im a s  n u e v a s  c a s i  t o d o s  lo s  d ía s .

U n a  p a rte  d e  lo q u e  h a c e n  tos f a b r ic a n t e s  p o r  c o n t r a t o  e s  u n a  In v e s t ig a c ió n  t e ó r ic a ,  y  o t r a  p a r t e  e s  In v e s t ig a c ió n  
a p lic a d a .

(fíjen te :  Frazzolo, 2005)
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p ira  n egociar alianzas benéficas. Esto  se  expone co n  m ay o r detalle e n  la secc ió n  acerca de estrategias de 

patentes.

Fo rm u lac ión  de una  e stra te g ia  con  ba se  te cno lóg ica

l a s  decisiones re lacion ad as c o n  b  te cn o lo g b  (ad qu isicion es, a d m in istració n  y  exp lo tación ) n o  pueden 

ám p lem en te  d e ja rse  a  esp ecialistas té cn ico s . La estrategia  de b  te cn o lo g b  trata de b  tom a de decisiones 

sa b ré  tccn o lo g b s  alternativas y  so b re  b  d ecisión  de có m o  se  utilizarán e  im p lcm cn tarán  d e n tro  de 
los nuevos p ro d u cto s y  procesos. l a  e s tra te g b  de b  te cn o lo g b  ju e g a  u n  ro l esencial e n  la  d eterm in a­

c ión  de cuáles so n  los co n o cim ie n to s  y  b s  capacidades q u e  una org an ización  busca, refina y  re tien e a  lo  

b rg o  d e l tiem p o, a s i  co m o  b  m an era  e n  q u e  procede h a c b  dicha tarea. A  b  vez, las cap ad d ad es tecn o lógi­
cas tie n en  un im p acto  m ayor so b re  b  su p erv iven d a y  e l  é x ito  de una em presa, porque d eterm in an  qué 

tan  b ie n  é s ta  puede innovar o  resp ond er a  las in n o v jd o n e s  d e  los co m p etid ores. AI v incular la tecnología  

co n  Li e s tra teg b , C oom bs y  R ich ard s (1 9 9 1 )  s e n a b n  cu a tro  áreas estratégicas que ¡n a d e n  so b re  e l  proceso  
de p b n ea c ió n .

1.  El esta b lec im ien to  d e  un p resu p u esto  de in v estigad ón  y  desarrollo .

2.  La a sig n a d ó n  interna d e  ese p resu p u esto  en tre  b  in v estigad ón  y  el desarro llo  a  c o r to  y  a  la rg o  p b zo s.

3 . Las asign ad on es en tre  áreas p articu b res de in v estigad ón  y  desarro llo  re b e io n a d a s  c o n  el negocio.

4 . La a s ig n a d ó n  de m etas esp ea'ficas para el m e jo ra m ie n to  d d  d esem p eñ o  e n  cam p os individuales y  te c ­

n ológ icos.

El proceso  d e  la fo rm u la d ó n  de la  estrategia  d e  b  te cn o lo g b  se estru ctu ra  a  lo  b rg o  de seis tareas (R ied c y 

D ickson , 1 993). Estas se m uestran  e n  la figura 4 .7  y  se  exam in an  m ás a d e b n te .

H o rizo n te  H o rizo n te  H o r iz o n te  H o rizo n te  H o rizo n te  H o rizo n te
d e t ie m p o  de t ie m p o  d e t ie m p o  d e t ie m p o  de t ie m p o  de tiem p o

2 0  o  m á s a lo s  1 0 a2 0 aflo s  S a lO a f lo s  2 a 5 a H o s  !a 2 a fto s  O  a  1 artos

F I G U R A  4 . 7  Form ulación d e l p ro ce so  d e  la es tra te g ia  d e  la tecn o lo g ía  
Fuente: R e c k  y  Dickson. 1993. Reimpreso con autorización de Taylor & Francls Group

F ija c ió n  d e  h o r iz o n te s

E n  e s ta  e tap a  in icia l, h acem os las sigu ientes preguntas: "¿dón de estam o s?" y  "¿cu áles s o n  b s  fro n teras  de 

n u estro  u n iverso?". E n  este caso, b  p rin d p al ta rea  consiste e n  ev alu ar s i b  in d u strb  donde o p era  b  em presa 

actu alm en te e s  cap az  de o frecer b  utilid ad  potencial n ecesa rb  p ara que b  em presa satisfaga sus o b je tivos 
corporativos. Esto  se  ev alú a a  p artir de lo s  p ron ósticos ta n to  de b  in d u strb  co m o  d e  b  te cn o lo g b .

P r o n ó s t i c o s  e n  la  In d u s t r ia

La m e ta  del p ro n ó stico  (e n  esta etap a) n o  es p red ecir nuevos p rod u ctos, s in o  d efin ir y  en ten d er b s  fuerzas 
que p robab lem en te d eterm in arán  la d irecció n  a b r g o  p b z o  de la  in d u strb . Las h erram ientas que so n  de 

utilidad para b  rea lizació n  de este análisis s o n  b s  proyecciones de la  tray ecto ria  de b  tecn o logía , basadas 

en  b s  fuerzas actuales y  e n  b s  fu turas. E n  este m o m e n to , vale b  pena re ite ra r  que b  consid eración  de 
b s  trayectorias de la tecn ología  sola cre a  pu ntos ciegos, porque d e ja  de d ar cu en ta  del p apel q u e  desem pe­

ñ an  lo s  actores sociales al influ ir e n  la ru ta , e s  d e d r, p o r  b s  a cd o n es esp ed ficas de las em p resas que pueden 

d eterm in ar esas ru tas. P or e jem p lo , B en etto n  desarro lló  s u  p r o p b  tray ecto ria  tecn o lógica  im p ortan d o  b s
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tecnologías existentes d d  ex terio r h a d a  su  p ro p io  secto r . G e r ta s  técnicas, c o m o  el análisis d e  la  cad en a de 
valor, se  u tilizan  eficazm en te e n  e s ta  e ta p a . A l exam in ar las tecn o logías e n  cada etap a  de la  ca d en a  de valor, 

o  p osib le  v erificar la  naturaleza y  e l  im p acto  d e  la  in teracc ió n  en tre  las tecnologías de diferen tes partes 
de la  cadena. Esto  o fre c e  indicadores para d esarro llar b  m e jo r  co n fig u rad ó n  y  op tim izar b  to talid ad  de 

b  cadena de valor. E l fo c o  de a te n c ió n  so b re  b  cadena de valor tam b ién  e s  un re co rd a to r io  ú til acerca 

de to m a r e n  cu en ta  paquetes de te c n o lo g b . e n  lu g ar d e  tecnologías individuales.

P o s ic lo n a m le n t o  d e  la  t e cn o lo g ía

l a  em presa necesita establecer la  p ostu ra  estratég ica  q u e  p erm itirá  a b  em presa, co n  s u  capacid ad e  h isto ­

ria dadas, co n stru ir e l  é x ito  e n  su  fu turo . La em presa d e b e  d ecid ir el e sp a d o  estratég ico  que desea o cu p ar 

en  la  industria, e s  d e d r, su  p o s ic ió n  tecn o lógica . P or e jem p lo , b  m e ta  d e  S o n y  consiste e n  s e r  u n  innovador 
líder de p rod u ctos, lo  que le o b liga a  estar a  la vangu ard ia e n  diversas tecn o lo g ías. La tarea d av e e s  que b  

em presa d ed d a c ó m o  va a  usar b  tecn ología  para o b te n e r  una v en ta ja  com p etitiv a.

D e te rm in a c ió n  d e  la d isp o n ib il id a d  d e  la  t e cn o lo g ía

E n  esta etapa, la  em p resa  ya ha o b te n id o  una ap re ciac ió n  d e  b s  d irecd o n es potenciales de s u  se c to r  y sus 
tecnologías, y  de b  m anera e n  b  que desea usarlas. El sigu iente p aso  es evaluar la m e jo r  form a d e  adqu irir 

b s  tecn o logías que n ecesita  p ara  lo g rar e l  é x ito  e n  el fu turo . C o m o  se  d e stacó  an terio rm en te , puede 

hacer e s to  ya sea  d esarrollándolas a  través d e  u n a  in v estigad ón  y  d esarro llo  in tern os, u  obten ién d olas a 
partir de una fu en te  externa (a u to riz a c ió n  de licencias, ad q u is id o n e s em presariales o  co n tra ta d ó n  de p er­

so n a l c o n  los c o n o d m ie n to s  requeridos, e tcé tera ), o  b ien , usand o una rn czd a de am bas cu estiones.
Un asp ecto  im p o rtan te  q u e  se debe exp lorar e n  esta etapa es si ex iste  alguna sinergia en tre  b s  te c ­

nologías. E s to  se  d e b e  a  que co n  m ucha frecu en cia  b  ventaja com p etitiv a  se  deriva de una fu sió n  o  una 

ap licació n  co n ju n ta  de te cn o lo g b s . E n  vez d e  concen trarse e n  una so la  te cn o lo g b , e s  im p o rtan te  c o n tcm - 
píar lo s  paquetes d e  te cn o lo g ía . U n  en foqu e diferente sobre este m ism o a su n to  consiste e n  ex am in ar s i las 

tecnologías s o n  de b ase  o  s i s o n  esenciales. Las tecn o logías de b ase  so n  aquellas q u e  so n  ese n d a le s  p ara una 

cp ? ra d ó n  p e r o  q u e  s o n  a m p lb m cn te  co n o cid as p o r los com p etid ores. l a s  tecnologías esen d ales s o n  las 
que b  em p resa  utiliza p ara co n stru ir una p o s id ó n  com p etitiv a  d iferen d ad a. Éstas so n  las q u e  d eberían  

s e r  e l  fo co  de a te n a ó n  de b  in v e r s ió a  P o r d esgrad a , m uchas org anizaciones tiend en  a  invertir excesiv a­

m en te e n  te cn o lo g b s  d e  base, y  a  realizar inversiones in su fid en tes e n  aquellas que s o n  im p o rtan tes  para 
una v en ta ja  com petitiva futura.

A b s o r c ió n  d e  te cn o lo g ía

U n a vez que se  to m a  una d ecisión  p re lim in ar e n  cu an to  a  b  te cn o lo g b  y  a  b  fu ente, es n ecesario  saber 

có m o  se  in co rp o ra rb  m ás electiv am en te b  te cn o lo g b  d e n tro  de b s  o p era d o n es. E s to  se  d enom in a, p o r  
lo  g en era l, ev alu ad ó n /d cfin ic ió n  de la  ab so rc ión ,  b  cual e s  la habilidad  p ara derivar una "r e n ta  e co n ó m ica ” 

gracias a  b  in n o v ad ó n  (K lie n , 1991). 0  d esafío  de la a b s o ra ó n  tiene c n e s c n d a d o s  partes: p rim ero , có m o  
im p lcm cn tar o  tran sferir e l  c o n o d m ie n to  h a d a  b  org an izació n ; y  seg u n d o , có m o  p roteger el “c o n o ­

d m ie n to "  contra b  posibilid ad  d e  q u e  s e  fugue h a d a  b  com p eten cia , e s  d e d r, có m o  sosten er y  proteger 

b  v en ta ja  com petitiva.

A d m in is t r a c ió n  d e  la  te cn o lo g ía

U na vez que se  adqu iere e  im p lem en ta la  te cn o lo g ía , es im p o rtan te  asegurar que su  papel e n  b  ventaja 
com p etitiva se so sten g a  m e d b n te  u n  proceso  co n  u n  m e jo ra m ie n to  y  u n a  p ro tecció n  d e  t ip o  continu o. 

Al m ejo rar constantem en te b  te cn o lo g b  y, s o b re  tod o, a l  a lin e a rb  co n  los cam bios e n  el m ercad o , se ed i­

fica  u n a  d in ám ica  in terna d e n tro  d e l p ro ceso  de c o n stru cd ó n  de u n a  ventaja com petitiva.
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M od e lo  de fo rm ulac ión  de una  e stra te g ia  con  d inám ica  te cno lóg ica

M uchos de los m o d d o s  clásico s consid eran  la tecn o lo g ía  c o m o  un insu m o del proceso  de fo rm u la ció n  de 
b  estrateg ia . D ichos m o d d o s  tra ta n  la estrategia  de la tecnología  sim p lem en te co m o  o tra  estrategia  fu n d o - 

nal que im plica d ecisiones a  n ivel d e  la unidad estratég ica  d e l n eg o cio  ( u e n ) .  La tecn ología  e s tá  vinculada 

co n  la  estrategia  a  través d e  una serie d e  d ecision es c o m o  la inv estigad ón . la  se le cc ió n  y  la  ad q u is id ó n  de 
tecnología, asi co m o  la  se le c d ó n  de u n  p ro y ecto  de in v estigad ón  y  d esarro llo , la ev alu ación  de recursos, 

etcétera. E l fo c o  de a te n a ó n  de ta l proceso  de fo rm u la ció n  de la  estrategia  de tecn o lo g ía  es exp lo rar la 

form a e n  que la  tecnología  se  integra a  las estrategias de la em presa, y la m an era  e n  q u e  lo s  cam b io s en  

b  tecn ología  a fe ctarán  p robablem en te a  la  estrategia, e s  d e d r, có m o  o b te n e r  una v en ta ja  com p etitiva 
m odificand o la so lu c ió n  de una necesidad m ed ian te  u n  prod u cto  estim u lad o por la tecnología. Aquí, el 

hecho de ganar co n tra  la  co m p eten cia  se  lo g ra  a  través del p o sid o n am ien to  c o rre cto  d e  la  em presa. D esde 

esta perspectiva, la tecn ología  (y  la  estrategia de la tecn o lo g ía ) ju eg an  u n  ro l de ap oyo  e n  el lo g ro  d e  la 

postura estratégica deseada. Este en foqu e para la  estrategia de b  tecn o lo g ía  e s  b astan te  estrecho, y  n o  es 

m uy adecu ad o e n  c o n d id o n cs  dinám icas (C h isea y  M anzini, 1998).
0  fo c o  de a te n a ó n  e n  estos en foques conv en cionales de la estrategia d e  la tecn ología  e s  so b re  e l  p ro ­

d u cto  y  so b re  sus tecnologías constitutivas. E n  o tra s  p alabras, ta n  só lo  se h ace én fasis e n  las tecnologías 

incorporadas e n  el p ro d u cto  y  e n  el p ro ceso  d e  p ro d u ed ó n . Esto  h ace a l  en foqu e ún icam ente relevante 
p ira  u n  c o n ju n to  restric tiv o  d e  ind ustrias y co n tex tos ; es d e d r, tan  s ó lo  es relevante para las industrias 

donde e l  é x ito  co m p etitiv o  e s tá  b ásicam e n te  d efin id o  p o r el d esem p eñ o  fu n cio n a l o  p o r e l  c o s to  de un 

p rod ucto. E n  los am b ien tes  d on d e ex iste  un a lto  g rad o  de din am ism o, y  donde los p arad igm as d e l pro­
d u cto  y  del p ro ceso  de p ro d u e d ó n  n o  s o n  estables, esta d a se  de en fo q u e  está sev eram en te lim itado y  resulta 

inadecuado. E n  los am bien tes a ltam en te  d in ám icos, e l  prod u cto  o  e l  p ro ceso  actuales n o  s o n  u n  p u n to  de 

referencia  só lid o . E n  ta le s  am bientes, la búsqu eda de b  continu id ad sobre la cual se  base y  apalanqu e 

b  estrategia d e  b  tecn ología  debe fundarse e n  las h abilidades y  los co n o cim ie n to s  usados e n  e l  prod u cto  
y  e n  lo s  procesos, e s  d e d r, b  cap ad d ad  de la in n o v a d ó n  se d eriva de las h abilidades y de lo s  recu rsos que 

se desarrollen  a  lo  largo  del tie m p o . D e este m od o, b  ventaja com p etitiv a  se  d eriva d e  la  cap ad d ad  para 

dcsarroUar y  a c u m u b r  habilidades so b re  u n a  trayectoria  a  la rg o  p b z o , y  n o  so b re  e l  prod u cto  o  e l  proceso  

a tu a le s  e n  s i m ism o s. C hisea y M an zin i (1 9 9 8 ) co m b in an  las características del en foqu e conv en cion al 
en  u n  m o d elo  b asad o  e n  recu rsos, co n  b  finalidad de d e sa rro lb r  u n  m o d e lo  de fo rm u la c ió n  de b  tec­

n olog ía  p ara am bien tes d in ám icos. Este m o d elo  d in ám ico  de fo r m u b c ió n  d e  b  estrategia de la tecnología  

tom a lo s  pasos trad id o n a les  del an álisis de los am b ien tes  ex tern o  e  in tern o ; n o  o b stan te , c a m b b  e l  fo c o  de 

a te n c ió n  y  e l  con ten id o  (véase b  figu ra 4 .8 ) .

F a s e  1. A n á l i s i s  e x te rn o  (m ed io  a m b ie n te )

Al realizar un an álisis ex tern o , el én fasis está p rim ero  e n  la  d e term in a c ió n  de q u é  e s  lo  que produce valor 

ju r a  lo s  d ie n te s , y  có m o  ev o lu d o n ará  e s to  had a e l  fu turo . D e este m od o, e l  producto se  convierte e n  una 

característica e fím e ra  d e  la satisfacción  de b s  necesidades de los d ie n te s , y  n o  e n  el fo c o  de a te n c ió n  final 
de b  s o lu d ó n  tecn o lógica ; e s  d e d r, b  sa lis fa c d ó n  d e  las necesidades e n  ev o lu c ión  d e l d ie n te  e s  el fo c o  de 

a te n c ió n  tecn o ló g ico . E s to  requiere que el com j>o rtam ien to  y  e l  co n su m o  de los d ie n tes  s e a  u n  insum o 

dave d e n tro  del proceso. La segunda parte del p ro ceso  co n siste  e n  identificar aq u ellas habilidades y  ta len tos 
que s e r á n  facilitad ores esenciales pura b  sa tisfacc ió n  de b s  necesidades futuras d e  lo s  d ie n tes  (n ecesid a­

des ta n to  co n o d d as c o m o  la ten tes).

F I G U R A  4 . 8  Form ulación d e  la tecn o lo g ía  p ara a m b ie n te s  d inám icos
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F a s e  2 .  A n á l i s i s  In t e rn o  (d e te c c ió n  d e  fo r ta le z a s )

El análisis in tern o  es d  seg u n d o paso e n  el proceso. El fo co  de a te n c ió n  e n  este p aso  n o  es so b re  los 
resultados fin a les (c o m o  los prod uctos o  las tecnologías usad as), s in o  s o b re  las h abilidades y  los c o n o ­

cim ien tos esenciales. La razón para este ca m b io  e n e l en fo q u e  es q u e  e n  los am b ien tes  d inám icos, los resu lta ­

dos fin a les s o n  m en os estab les que los ta len tos y  las h abilidades q u e  facilitan  e l  proceso, au n qu e estos ta m ­
bién  lleg u en  a  ser obso leto s . L as principales actividades e n  e s ta  fase tie n en  tres asp ectos:

1.  Identificar la b ase  d e  las habilidades, e s  d ecir, co m p ila r u n  esqu em a d e  las habilidades ex isten tes e n  la 

em presa.

2 .  E sta b lecer p u n to s de co m p aració n  e n  las h abilidades co n tra  o tra s  em p resas (y  n o  so lam en te los c o m ­

p etid ores). Evaluar la  am p litu d  y  la profundidad de tales habilidad es. L a  am plitud  e s  e l  a lcan ce  de su 

aplicabilidad , e n  ta n to  que la  profundidad es e l  n ivel d e  la in teg ració n  del talento.

3 .  Identificar las h abilidades que se a n  esenciales, s o b re  to d o  aquellas q u e  en treg u en  un a lto  valor para los 
d ien tes, q u e  p osean  u n a  am plia g am a de ap licacion es y  que sean  difíciles de im ita r  (u n  a lto  g rad o  de 

in te g ra d ó n ).

F a s e  3. A l in e a r  l a s  c a p a c id a d e s  in t e r n a s  c o n  e l m e d io  a m b ie n te  e x te rn o

l a  te rcera  etapa im plica e l  aco p lam ie n to  d e l am b ien te  in tern o  c o n  d  ex tern o , co n  la fin alid ad  d e  identificar 

áreas donde se  construya una base tecn o ló g ica  para d  fu tu ro , es d ecir, d e fin ir e l  co n ten id o  d e  la e stra te ­
gia de la tecn o logía . Para ayu dar a la to m a  de d ecisiones e n  este punto, un esqu em a e n  form a de m atriz 

acerca d e  las habilidades esenciales actu ales y  futuras, p ara la ap lica ció n  actu al y  potencial, sería  a ltam en te 

cn riqu eced or. E s to  se  desarrolla m ás ad elan te  e n  e s te  cap ítu lo  y  c o n  m ayor profundidad e n  la  sección  
sobre la g estión  predictiva de la  tecn o logía .

F a s e  4 .  Im p le m e n ta c ió n

E n  esta etap a, se  to m a n  las a ccio n es necesarias p ara la im p lem en tació n  d e  las a ltern ativas de la  estrategia 

de tecn o lo g ía  elegida. Estas a ccio n es co n d u cen  a c in c o  categ orías de esfu erzo  d iferentes: d esarro llo  d e  las 

habilidades, fertilización  d e  las habilidad es, actu alización  de las habilidades, d estru cció n  de las habilid a­
des y  ren o v ació n  d e  b s  habilidades.

D e s a r r o l lo  d e  l a s  h a b i l id a d e s .  se  tr a ta  de accion es de in v ersión  e n  tecn ología  que refu erzan  las h ab ili­
dades y  las aplicaciones existen tes. La a d o p ció n  d e  esta o p c ió n  es ad ecu ad a cu an d o  las habilidades 

tecnológicas ex isten tes s o n  útiles y  eficaces e n  e l  d esarro llo  de lo s  prod uctos deseados e n  el m ercado, y 

<s probable q u e  las h abilid ad es s e a n  de fác il a p ro p ia d ó a

F e r t i l iz a c ió n  d e  l a s  h a b il id a d e s - ,  s o n  las inversiones e n  tecn o logías q u e  p ro m eten  m uchas cosas e n  té r ­

m in os d e  la creac ió n  de nuevas ap licacion es. E s to  im plica inv ertir e n  las capacidades actuales, p ero  co n  

b  n o ció n  exp lícita de extenderlas h a d a  nuevas áreas, en riq u e d en d o  y  am p lian d o  de este m o d o  d  fo n d o  
co m ú n  de capaddades. C u a n d o  una em presa tie n e  p oca experiencia e n  u n a nueva área  d e  a p licad ó n , 

quizá desee ingresar e n  u n  n eg o d o  co n ju n to , o  b ie n , e n  u t o  alianza co n  o tro s  y  co n  m ás exp erien d a  

en  el m ercado. Esta o p c ió n  ta m b ié n  explica p o r qué las em p resas n o  ab an d o n an  a e r ta s  á re a s  que n o  son 
rentables o  q u e  in d u so  gen eran  pérdidas. P or e jem p lo , S o n y  contin ú a in v in ien d o  e n  la tecn ología  de 

v en , a u n  cu an d o  ya n o  sea  rentable; s in  em b arg o , todavía e s  esencial para que b  em p resa  con tin ú e ed i­

ficand o  cap ad d ad es p ara a p licad o n es fu tu ras e n  el secto r de ap aratos e lectrón icos para e l  consu m id or. 

A c tu a l iz a c ió n  d e  h a b i l i d a d e s :  esta estrategia  im plica te n d er u n  pu ente p ara ca m b ia r d e  b  b ase  actu al de 

lu b ilid ad es had a una b ase  nueva. Las inversiones s e  realizan  e n  aquellas áreas tecn o lóg icas que puedan 

integrarse d e n tro  de b s  h abilidades actuales, de ta l m o d o  que sea  p osib le  d e sa rro lb r  nuevas ap licad on es 
y  nuevos procesos (fo rm a s  d e  hacer las cosas). A lgunas veces, se em p ren d en  a c a o n e s  q u e  co m p lem en ­

tan  a  las habilidad es, y  n o  p ara avanzar h a d a  e l  fu tu ro , s in o  sim p lem en te p ara ap alan car e l  á m b ito  de 

aplicabilidad d e  b s  habilidades y  de la  te cn o lo g b  actuales.
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D e s t r u c c ió n  d e  l a s  h a b i l i d a d e s :  e n  c iertas  circun stancias, se  p resen tan  cam b io s q u e  h ace n  q u e  las 
h abilidades actuales de la  em presa sean  redundan tes. T a l vez el d esarro llo  d e  u n a  nueva tecn ología  

haga que una tecn o lo g ía  antigu a se  vuelva obsoleta . P o r  e jem p lo , el advenim iento d e  la tecn ología  elec­

tró n ica  volvió an acrónicas las h abilidades e n  la tecn ología  de válvulas de d iod os (la s  cuales se  usaban 

p ara e la b o ra r prod uctos co m o  televisores y  radios, e tcé tera ). L a  necesidad d e  telev isores y  d e  radios 

a ú n  p erm an ecía ; s in  em barg o, las h abilidades n ecesarias p ara te n e r  é x ito  e n  e l  m erca d o  cam b iaro n  en  
fo rm a  esp ectacular. P or lo  ta n to , es im p ortante q u e  la em p resa  d etec te  lo s  ca m b io s  q u e  d estruyan  las 

habilidad es, y  que to m e las a ccio n es n ecesarias ya sea  p ara ren o v ar las habilidades o  p ara ab an d o n ar el 

sector.

R e n o v a c ió n  d e  l a s  h a b i l id a d e s :  se  tr a ta  de inv ersiones c o n  m iras  a d esarro llar nuevas h abilidades que 

m u estren  u n  a lto  potencial para el fu tu ro . Esta estrategia  im plica la a d o p ció n  de riesgos elevados, s o ­
bre to d o  cuando el a m b ie n te  e s  ta n to  a lta m e n te  d in ám ico  co m o  in cierto . P ara  p ro teg erse co n tra  

u n  a lto  nivel d e  ex p osic ió n  a l  riesgo, las em p resas que sigu en  esta estrategia  c o n  periodicid ad lo  hacen  

fo rm a n d o  asociacion es o  e lim in a n d o  una p a rte  del riesgo m ed ian te  e l  ab a ste cim ien to  de inversio­
nes externas de capital de negocios. P o r  lo  general, e l  d esarro llo  in tern o  se  d e ja  p ara e tap as posteriores, 

cu an d o  la in certid u m bre dism inuye.

U n a  org an ización  d ebería  co n stru ir la ru ta  p ara la estrategia de la  tecnología  que d esee e je c u ta r  a  lo  largo 
del tiem p o. P o r e jem p lo , la ru ta de la estrategia de la tecn o lo g ía  p od ría  em p ezar p o r la  am p liació n  y  la 

u tilización  d e  las habilidad es, seguida p o r la in teg ració n  com p lem entaria  y  la ren ov ación .

H erram ien ta s y  té cn ica s ana lít ica s pa ra  el de sa rro llo  
y  la im p lem entación  de la e stra te g ia  te cno lóg ica

C ó m o  se m en cio n ó  an teriorm en te , d  p ro ce so  general d e  la estrategia tecn o ló g ica  im plica la ev alu ación  de 

ki posición  actu al de la  b ase  tecn o lógica  de la em presa. D espués d e  e llo , se usa la d in ám ica de la tecnología  

existente e n  e l  am b ien te  ex tern o  p ara co n sid erar la diversidad de opciones de tecn o logía . Esto  va seguido 
por d  desarro llo  d e  p lanes acerca  de la m anera e n  q u e  la  em p resa  realizará la ru ta tecn o lógica  que haya 

d eg id o , así co m o  p o r la  co n stru cc ió n  de una estrategia  de inv ersión  y  d e  im p lem en ta c ió n  p a ra  ap oy ar esto . 

E n  esta secc ió n  exam inam os los aspectos que d e b e n  considerarse, y  las principales h erram ientas y  técn icas 
que se  utilizan  p ara ev alu ar las tecnologías y  p ara vincularlas c o n  d  d esarro llo  de la estrategia. Estas he­

rram ientas y  las preguntas relacionadas que ayu dan  a  resp ond er se  re su m en  a  co n tin u ació n :

•  P o r ta fo l io  d e  t e c n o lo g ía :  ¿D ón d e nos en co n tram o s ah o ra?  ¿Qué necesitam os estar d esarro llan d o  co n  
m iras a l  futuro?

•  P r o n ó s t ic o  d e  t e c n o lo g ía :  ¿D ónd e va la tecn o logía , y  qué habrá e n  e l  futuro?

•  G estió n  p r e d ic t iv a :  ¿C ó m o  s e  vin cu lan  el presente y  e l  futuro?

•  E v a lu a c ió n  d e  l a  t e c n o lo g ía :  ¿C u án d o y  dónde deberíam os estar in v in ien d o  para o b te n e r  ganancias en  
d  fu turo?

•  P r o te c c ió n  d e  l a  t e c n o lo g ía :  ¿C ó m o  p rotegem os y so sten em o s n uestras posiciones de tecnología?

P o rta fo lio  d e  te cn o lo q ía

U n p o rta fo lio  d e  tecnología  e s  u n a  m an era  ú til de evaluar la p o sic ió n  general d e  una em p resa . FJ p o rta fo ­
lio  se  puede crea r d e  diversas fo rm as. U n  m éto d o  consiste e n  e la b o ra r un esq u em a d e l p rod u cto , del 

proceso  y  d e  la  tecn o lo g ía  adm in istrativa e n  u n a m atriz , in d u y en d o  e l  nivel d e  m ad u ración  co m o  una 

d im en sión  y  el nivel d e  propiedad d e  la tecn o lo g ía  co m o  la o tra  (véase la figura 4 .9 ) . El esq u em a m u es­
tra e n  form a visual s i la em presa tien e un p o rta fo lio  de tecn o logías eq u ilibrad o . La g estión  predictiva se 

realiza p ara e l  prod ucto, d  p ro ceso  y  los co m p o n en tes ad m in istrativos e n  fo rm a  sep arad a o  e n  una so la  

m atriz. E l e je r d d o  es de g ran  utilid ad  y, p o r  lo  tan to , e s  m ás co m ú n , al ex am in ar p o rta fo lio s  de tecnologías
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R#$go por ¡nc*rtidumbre
Riesgo por cosolescencia

F I G U R A  4 . 9  R s r t a fo lio s  d e  m a d u r a c ió n  d e  la  t e c n o lo g ía

de p rod u ctos. A sim ism o, el p o rta fo lio  e s  m u y  ú til a l  d e fin ir las estrategias d e  tecn ología  para el fu tu ro  y  al 

explicar las posibilidades p ara d e lim itar las estrategias d e  m erca d o  del prod ucto.

Se d isting u en  d iversas p osicion es d e  eq u ilib rio  co n  base e n  el e fe c to  co m p etitiv o  y  la  ex p osic ió n  al 

riesgo. La exp osición  a l  riesgo cam b ia  a  lo  la rg o  d e l c id o  d e  vida de m ad u ració n : la in ccrtid u m b re  es a lta  

d u ran te la  e tap a  d e  su rg im ien to , pero se  red u ce co n fo rm e pasa el tiem p o. S in  em barg o, a m ed id a  que 
Li in ccrtid u m bre declina, d  riesgo por ob so lescen cia  em p ieza  a  au m en tar, y  se  vuelve a lto  e n  las últim as 

tases del c ic lo  d e  vida.

l a  figu ra 4 .9  ilu stra  tres p osicion es básicas de eq u ilib rio  d e l p o rta fo lio . E l p o r t a fo l io  eq u ilib ra d o  
rep resenta  una m e z d a  d e  tecnologías e n  térm in o s de la ex p osic ió n  al riesgo, del e fe c to  com p etitiv o  y 

del re n d im ien to  p ara la  em presa. C o n tie n e  u n  eq u ilib rio  de tecn o logías nuevas y  e n  e s ta d o  d e  m aduración . 

C o n fo rm e las tecnologías antiguas se  vu elven  o bso letas, h ab rá  ya nuevos reem plazos c o n  u n  a lto  p oten cial 
de utilidades. A sí, lo s  vad os que ap arecen  co n  e l  pa»o del tie m p o  se  s a n  llen an d o  continu am ente.

E n  el p o r ta fo lio  d e s e q u ilib ra d o  7: u n  escen a rio  co m p etitiv o  e n  d eseq u ilib r io ,  au n qu e la em p resa  tien e una 

p rop ag ad ón  de tecnologías a varios niveles de m ad u rad ó n , su s  inv ersion es so n  e n  tecn o lo g ías  que son 
un lugar co m ú n  y  que tien en  escasas probabilidad es de ofrecerle una p o s id ó n  de fortaleza o  d e  d iferen cia- 

a ó n  e n  lo s  p rod u ctos.

E n  el p o r ta fo lio  d e s e q u ilib ra d o  2 :  u n a  p o s id ó n  de o b so le scen c ia  e n  d eseq u ilib r io ,  la  em p resa  tien e ab u n ­

dancia d e  tecnologías a ltam en te  m aduras. S i la  m ezd a  e s tá  dom inada p o r tecn o lo g ías  q u e  sigu en  sien d o  
inapropiables, en to n ces  el eq u ilib rio  e s  de h ech o  acep table , ya que le p erm ite  a la  em p resa  c o n tin u a r ope­

rando estrategias finales exitosas m ed ian te  tales tecnologías (su b co n ju n to  1). P o r  o tr o  lado, s i la m ezd a  

está dom inada p o r tecnologías de base, en to n ces  la p o sic ió n  estratégica es débil. E n  este caso, e s  necesario  
consid erar estrategias d e  a b an d o n o  o  d e  reorgan ización , y ta m b ié n  estar acopladas c o n  estrategias de ren o - 

v a d ó n  (a d q u is id ó n  o  d esarro llo  de nuevas tecn o logías).
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E J E M P L O

P o rta fo lio  de tecno log ía  de Shell

S h e ll Im p le m e n to  c o n  é x it o  la  t e c n o lo g ía  e n  4 - D  a  p r in c ip io s  d e  la  p r im e ra  d é c a d a  d e l s i g l o  xxi, c o n s ig u ie n d o  a h o r r o s  
e s t im a d o s  d e  c ie n t o s  d e  m illo n e s  d e  d ó la r e s  y  m e jo ra n d o  la  p ro d u c c ió n  d e  p e t r ó le o  e n  c ie n t o s  d e  m ile s  d e  b a r r ile s .

P o rta fo lio s  de te cno loq ía  e n  4 -D

S h e ll d iv id e  la  t e c n o lo g ía  s ís m ic a  t e t r a d lm e n s lo n a l e n  t r e s  p o rta fo H o s . É s t o s  In c lu y e n  la  t e c n o lo g ía  t r a d ic io n a l  o  
la  t e c n o lo g ía  p ro b a d a  e n  la  a c t u a lid a d ;  u n  p o r t a f o l io  c o n  u n  r ie s g o  m a y o r ; y  u n  t e r c e r  p o r t a fo lio  a c e r c a  d e  la s  t e c ­
n o lo g ía s  d e l m a fta n a .

□  p o rta fo lio  t r a d ic io n a l  t o m a  la  t e c n o lo g ía  a c tu a l d e  b a jo  r ie s g o  y  la  a p l ic a  e n  á r e a s  d o n d e  S h e l l  s a b e  q u e  te n d rá  
é x ito . E s t o  In c lu y e  la  s u p e r v is ió n  d e l m o v im ie n to  d e  f lu id o s  e n  la s  r e s e r v a s  d e  u lt r a m a r ,  a  p a r t ir  d e  la  In fo r m a c ió n  
o b te n id a  m e d ia n te  la  c o m p a r a c ió n  d e  m o d e lo s  d e  r e s e r v a s ,  co n  la  In fo r m a c ió n  r e a l  d e  la s  e x p lo r a c io n e s  e  In s p e c ­
c io n e s .  A lg u n a s  á r e a s  d o n d e  s e  h a  a p lic a d o  la  t e c n o lo g ía  p ro b a d a  e n  4 - D  In c lu y e n  G o lfo  d e  M é x ico , M ar d e l N o r t e  y  
C o s t a  d e  Á f r ic a  O c c id e n ta l.

□  p o rta fo lio  d e  r ie s g o  m á s  a lt o  In c lu y e  a  la s  t e c n o lo g ía s  v a n g u a r d is t a s ,  c o m o  la  s u p e r v is ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  
g a s .  E s t o  t a m b ié n  In c o rp o ra  la  a p lic a c ió n  d e  la  t e c n o lo g ía  a  lo s  d a t o s  d e  t e r r e n o s ,  a  lo s  c a m p o s  d e  c a r b o n a t o  y  a  la 
v ig ila n c ia  d e  la  p r e s ió n .  L a s  á r e a s  d o n d e  s e  h a  a p lic a d o  e s t e  p o rta fo lio  d e  t e c n o lo g ía  d e  r ie s g o  m á s  a lt o  In c lu y e n  la s  
t o p o g r a f ía s  g e o d é s ic a s  r e p e t it iv a s  e n  M edio  O r le n te ,  la  v ig i la n c ia  d e l a g o t a m ie n t o  d e l g a s  e n  la s  c o s t a s  d e l N o rte  d e  
E u ro p a , a s í  c o m o  l a s  e x p lo r a c io n e s  a  In t e r v a lo s  p r e f ija d o s  d e  v e t a s  e n  e l L e ja n o  O r le n te  y  e n  N u e v a  Z e la n d a .

□  t e r c e r  p o rta fo lio  d e  la  t e c n o lo g ía  d e l fu tu r o , o  e l  p o r t a fo lio  c o n  e l  r ie s g o  m á s  a lt o ,  c o n t ie n e  e l  m o n lt o r e o  s í s ­
m ic o  p ro fu n d o , lo s  a r r e g lo s  s ís m ic o s  p e r m a n e n t e s  p a ra  e x p lo r a c io n e s  fu t u r a s  e n  4 - D  y  e l  m o n lto re o  p a s iv o  d e  á r e a s  
a lr e d e d o r  d e  p o z o s .  L a s  a p H c a c lo n e s  e n  p r o g r e s o  In c lu y e n  la  v ig i la n c ia  d e  la  In y e c c ió n  d e  v a p o r  e n  M e d io  O r le n te  y  
N o r t e a m é r ic a  u t iliz a n d o  a r r e g lo s  p e rm a n e n te s  e n  e l  h u e c o  d e l p o z o , a s í  c o m o  lo s  p r o y e c t o s  d e  a u d ie n c ia s  p a s iv a s  
en  M edio  O r le n te  y  e n  E u ro p a  d e l N o rte .

La  t e c n o lo g ía  d e l f u t u r o  e n  e l t e r c e r  p o rta fo lio  In c o rp o ra  la In te g r a c ió n  d e la  t e c n o lo g ía  s ís m ic a  c o n  p o z o s  
In t e lig e n t e s  y  c a m p o s  In te lig e n te s ,  d o n d e  u n a  s e r le  d e  s e n s o r e s  p e r m a n e n t e s  d e  s u p e r f ic ie  y  d e  z o n a s  p r o fu n d a s  
c o n s ta n te m e n te  v ig i la n  lo s  p o z o s .  L a  In f o r m a c ió n  s e  u s a  p a ra  o p t im iz a r  e l  d e s a rr o H o  d e l c a m p o  m e d ia n te  la  a c t u a -  
i z a c l ó n  co n tin u a  d e l m o d e lo  d e  r e s e r v a s .

(fuente: Basado e n  A n ó n . 2 0 0 2 )

P r o n ó s t i c o s  d e  te cn o lo q ía

Al d ecid ir qué ru ta de tecnología  se  debe seg u ir, las em p resas n ecesitan  te n e r  una ev alu ación  confiable 

a>bre e l  desarro llo  y  el p oten cial fu tu ro  d e  una tecn o logía . La d ecisión  de se leccion ar una tecn ología  espe­
cífica so b re  o tr a  e s  u n a  ta rea  com p le ja  y  riesgosa, d eb id o  a  su s  ram ificacion es a  largo  plazo. L o s p ron ós­

tico s  d e  la tecn o lo g ía  ayu dan  e n  esto . L o s p ro n ó stico s d e  la tecn o lo g ía  tie n en  su  o rig e n  e n  e l  se c to r  de 

ki d efen sa y, d e  m an era  subsiguiente, e n c o n tra ro n  ap lica ció n  e n  las industrias de la aero n áu tica . E x iste  una 
gran m ultitud  d e  técn icas que pu eden  usarse p otcn cia lm en te . E n  e s ta  se cc ió n , exp ond rem os b revem ente 

algunas de ellas.

L o s m étod os d e  e b b o ra c ió n  d e  p ron ósticos se  dividen e n  c in c o  clases esenciales: o p in ió n  d e  exp ertos, téc­

nicas de extrap o lación  de tendencias, an álisis de sistem as, análisis d e  p arám etro s y  m éto d o s de creatividad.

Opinión de expertos

Las o p in ion es de exp ertos so n  una base co m ú n  p ara e l  d esarro llo  de p ro n ó stico s. S e  pu eden  d efin ir d iv en as 

form as de ingresar las  o p in ion es de exp ertos d e n tro  d e  u n  pronóstico.

•  P r o n ó s t ic o s  d e  v is io n a r io s :  este p roced im ien to  se  basa  e n  la in tu ic ió n  personal de u n  exp erto  seleccio ­

nado. S e  tr a ta  d e  un m éto d o  popular y  que se  u tiliza com ú nm ente.
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•  M é t o d o  d e  c o n s e n s o  d e  p a n e l :  e n  vez de basarse só lo  e n  la  in tu ición  d e  u n  s o lo  individuo, este m étod o  

u sa a  u n  g ru p o  de exp ertos . La lóg ica  e s  ev id en te : un p ro n ó stico  basad o e n  un grupo p robablem en te 

será  m á s  co n fiab le  y m en os p ro d iv e  a erro res.

•  P a n e l  D e lp h i :  orig inalm ente desarrollad o p o r Rand C o rp o ra tio n , d  m éto d o  d e l p an el D elphi adop ta 

u n  en foqu e s istem ático  d e  fo rm a c ió n  d e  consensos p ara desarrollar p ro n ó stico s. E l panel Delphi 

es una fo rm a  m u y  ú til d e  ap rov ech ar e l  co n o c im ie n to  d e  lo s  exp ertos, p ara  d e fin ir  núceos facto res y 
jo r a  evaluar có m o  influyen e n  el d esarro llo  fu tu ro  d e  una tecn o logía . E sto s facto res so n  tecn o lógicos 

o  n o  tecn o lógicos, y  a lgu nos quizás o b stacu licen  el d esarro llo , e n  ta n to  que o tro s  pod rían  fom en tarlo . 

13 m éto d o  D elphi e s  de m ay o r utilidad p ara p ron ósticos a u n  plazo m á s  largo, o  e n  la d e fin ic ió n  de 
las nuevas tecn o logías o  influencias que pu eden  in tro d u cir d iscon tinu id ad es o  m od ificacion es e n  un 

p ro n ó stico  de una serie  d e  tiem po.

La té cn ica  D elp h i fa c ilita  una in teracc ió n  estru ctu rad a an ó n im a  e n tre  exp ertos que usan  u n  en foqu e 

de cu estionario  y  u n a  rc tro a lim en ta d ó n  diseñada p ara red u cir lo s  incon venien tes de una re u n ió n  cara a 

a r a .  E l proceso  c lá sico  im p lica  el d iseñ o  d e  una serie  de preguntas o  "d eclaracio n es de ev en tos” acerca  del 

fu turo , lo  cual va seg u id o de u n  d c lo  ite ra tiv o  d e  rondas.

•  H o n d a  i :  e l  cu estion ario  circu la e n  form a separada e n tre  un grupo de individuos a  q u ien es se so licita  

que d e n  su  p ro n ó stico  individual acerca  de u n  ev en to . Las resp u estas se  devuelven a l  ad m in istrad o r que 
b s  analiza.

•  H o n d a  2 :  lo s  datos p rov en ien tes de la ron d a 1 (m ed ian a  e in tercu artilcs) s e  vuelven a  p resen tar a  los 

individuos. S e  les  pide que m e n cio n e n  las razones p ara su s  p ro n ó stico s y  luego que vuelvan  a  realizar 

e l  pron óstico .

•  R o n d a  3 :  lo s  datos se  analizan  o tra  vez, y  se re troalim en ta  a  lo s  p articip an tes del p an el. E n  e s ta  ocasión  

tim b ié n  se  en trega la  lista d e  razon es de to d o s . U na vez m ás, se  p id en  su s  p ron ósticos y  sus co m en tario s 

explicativos.

•  R o n d a  4 :  la re p etic ió n  d e  la ron d a 3 .  c o m o  se  exp lica  arriba.

Esta secu en cia  se  rep ite hasta q u e  haya consenso . P o r  lo  general, e l  co n sen so  surge e n  la  cu arta  o  la  quinta 

iteración .

T é c n ic a s  d e  e x t r a p o la c ió n  d e  t e n d e n c ia s

Este c o n ju n to  d e  técn icas se  basa p rin cip alm ente e n  la  e la b o ra c ió n  de m od elos estadísticos de observación  
de series d e  tie m p o  y  d e  sim u lacion es m atem áticas, c o n  las té cn ica s  com u nes que se d escrib en  a  co n ti­
n u ación .

•  P r o y e c c ió n  l in e a l : e s to  su p one u n a re lació n  lineal s im p le, d on d e la pendiente d efin e  la tasa de cam bio. 

C o n  la m ay o r periodicidad, estas técn icas se  basan  e n  un análisis de co rre la c ió n  y  regresión  sim p le. P or 

desgracia, la  m a y o ría  d e  los fe n ó m en o s n o  sigu en  ta l tend encia  sim p le.

•  C u r v a s  d e  t e n d e n á a :  se  pu eden  hacer extrap olaciones so b re  u n  p atró n  de d esarro llo  g en era l h ip oté­

tico. El p a tró n  d e  la  curva S  de Fostcr, p o r  e jem p lo , se u tiliza co n  frecu en cia  p ara extrap olar, a  partir 

del m o m e n to  ac tu a l y  usand o d ato s  h istóricos, u n  p atró n  h a d a  e l  fu tu ro . O t r o  en fo q u e  c o m ú n  pa­

ra d efin ir el p a tró n  d e  e v o lu d ó n  consiste e n  u sar lo s  m o d elo s  d e  a d o p ció n -d ifu s ió a  C o n  frecu en cia  se 
i s a n  curvas d e  ten d en cia  para analizar la su s titu d ó n  d e  u n a  tecn ología  p o r otra. l a s  gráficas de datos 

de d esem p eñ o  técn ico -eco n ó m ico  d e  tecnologías e n  com p etencia , p o r  e jem p lo , p erm iten  la estim a- 

d ó n  d e l m o m e n to  e n  que una tecn o lo g ía  d ará co m o  re su ltad o  u n  v a lo r m ay o r que o tra . E s to  perm ite 
señalar e l  m o m e n to  e n  e l  cual p robablem en te o cu rr irá  u n  ca m b io  tecnológico.

•  M o d e lo s  m a t e m á t ic o s :  t r i s t e  una diversidad d e  m odelos co m p le jo s  q u e  em p lean  m od elos m a tem á ti­

cos de s im u la c ió n  para la  e la b o ra c ió n  de p ron ósticos. En tre éstos, u n o  de lo s  m á s  populares e s  la 

an to log ía  del c re d m ic n to  biológico. E n  este m od elo , el d esarro llo  de la tecn ología  se  representa en  
térm in o s de un sis te m a biológico.
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Análisis de sistemas
B t e  co n ju n to  d e  técn icas usa lo s  p ro b lem as y  las debilidades actuales co m o  p u n to  de p artid a p ara de- 

s ir r o la r  so lu ciones técn icas conv en ientes p ara e l  fu turo .

•  A n á lis is  d e l  s i s t e m a  a c t u a l :  al id en tificar b s  desventajas de una te cn o lo g b  actu al, se  h ace posible de­

sarro llar cu rsos de a cc ió n  p ara e l  fu tu ro . E l princip al b en efic io  d e  esta técn ica  e s  que define las áreas 
d av e que necesitan m ayores a te n c ió n  y  co n cen tració n . P o r  e jem p lo , s i el peso se  id en tifica  co m o  un 

problem a para el re n d im ien to  del com bu stib le  de los au tom óv iles, en ton ces la a te n c ió n  se  dirige al uso 

de su stitu to s d e  m ateriales m ás ligeros e n  la fab ricac ió n  de la c a rro c c rb  y  d e l m otor.

•  F u tu r o  h ip o t é t i c o :  s e  constru ye u n  escen a rio  o  u n  p rob lem a acerca  d e  u n  fu tu ro  h ip otético . A  partir 
d e  e llo , se  d e sa rro lb  u n a  diversidad de so lu cion es. S e  tra ta  de una técn ica  que e s  de utilidad a l  prepararse 

p ara con tin g en cias potenciales.

•  E stu d io  s o b r e  e l  im p a c t o :  e s to  es s im ib r  a  lo s  estu d ios h ip otéticos p ero  d  en foqu e d e  b  técn ica  consiste 
en  an alizar e l  im p acto . P o r  e jem p lo , s i  n o so tro s  ( o  n uestro com p etid or) tu viéram os cierta  tecnología, 

¿ có m o  nos a fe c ta rb  a  n osotros , a la industria, a  nuestros clien tes, a  b  econ om ía?

Análisis de parámetros
l i t a s  técn icas se  e n fo ca n  so la m en te  e n  un asp ecto  d e  la  te cn o lo g b , e n  v e z  de exam in ar a  la  to talid ad  del 

a s te m a .

•  P ru e b a  d e  lím ite s  teóricos: b  te cn o lo g b  ( o  el o b je to )  q u e  se  c s tu d b  se  im pulsa h a d a  sus lím ites teó ricos 

d e  d esem peñ o, c o n  b  finalidad de id en tificar ap licacion es p o tcn d a lcs .

•  A n á l i s i s  d e  p ro p ie d a d e s  ú n ica s: e sta  técnica se  co n cen tra  e n  una característica  o  propiedad especifica 
ú n ica  para id en tificar b s  ap licacion es de m erca d o  p otenciales. P o r  e je m p lo , una alta  razó n  en tre  p e s o  y 

fuerza y  el co sto  del desarrollo  d e  ta l d esem peñ o.

Métodos de creatividad
H ay m uch as té cn ica s  d e  creativ idad , co m o  e l  análisis m o rfo ló g ico  s in é c tico  y  e l  t r i z ,  q u e  s o n  ú tiles para 

e x a m in a rla  te cn o lo g b . A quí exp on d rem os b revem en te dos técnicas.

A n á lis is  d e  e sce n a r io s

Q  m éto d o  d e l an álisis d e  escen arios supera la  lim ita ció n  de los p ro n ó stico s determ inistas. Los m étod os 

s>b re escen arios p erm iten  visualizar diferentes resultad os posibles alternativos.

A n a lo g ía s

B t a  técn ica  im plica b  realización  d e  una in fe re n cb  basándose e n  q u e  s i d o s fenóm enos co m p a rte n  p o r lo  

m en os a lg o  e n  co m ú n , pod rían  ser s im ib re s  e n  o tro s  asp ecto s. P o r  e jem p lo , el in ten to  de v o la r d e l h o m b re  

y  lo s  p á jaro s. A unque el a le te o  de las alas n o  b rin d a in fo rm ació n  d e  utilidad, la  form a de b s  alas, b  co la  y 
los a lero n es plegables d e l av ió n  se  d erivaron  a  p artir de u n a  ob serv ació n  an a ló g ica  E l valor del m étod o  se 

tusa e n  en co n trar la a n a lo g b  co rrecta  y  e n  trad u cirla  e n  un p rob lem a d e  desarro llo  específico.

Las an alog ías so n  d e  dos tip os y  co ntien en  d o s elem en to s ( O ’C o n n o r , 1 971). B  p rim er tip o  d e  analogía 

es in form al. A quí ex iste  alguna sim ilitu d , p ero  e s  el p u nto  de p artid a p ara una m ay o r revisión , el cual co n ­
duce a  un seg u n d o  tip o  d e  an alog ía: b  form al. E sta  ú ltim a surge después d e  q u e  se  h ace u n  exam en  p ro ­

fu nd o d e l fen óm en o . C ada fo rm a  de a n a lo g b  e s tá  constitu id a de d o s e lem en to s: i .  la m an ifestación  física 

(características e n  productos, p rocesos o  sistem as) se observa p rim ero , y  luego ¡ i .  se  d efin en  lo s  p rin cip ios 
de o p era ció n  (feyes. te o r ía s  o  ideas de lo s  cuáles depende b  m anifestación  fís ica ). La d e fin ic ió n  de lo s  prin­

cip ios básicos d e  o p era ció n  e s  b  p a rte  e s e n c b l del análisis, y  e s  b  clave p ara el d esarro llo  d e l pron óstico .
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l a s  analog ías se o b tien en  a p a rtir  de una diversidad de fu en tes, co m o  la bio logía, la  h istoria , la geografía, 

etcétera. D iversos d esarro llos tecnológicos se h an  basad o e n  la analogía p ara el desarrollo . P o r  e jem p lo , los 
paneles so lares para ca lefacció n  dom éstica (an alo g ía  a c ro e sp a d a l); el aerod cslizad or p ara las podadoras de 

césped (an alo g ía  de in g en iería ); e l  c a m b io  d e  la fotografía desde e l  co lo r d e l h a lu ro  de plata hasta lo s  len tes 

ópticos, que ca m b ia n  la so m b ra  dep en d ien d o  d e  la lu z  so la r  (analogía  de un p ro ceso  q u ím ico ); e l  indicador 

de rapid ez/altitu d  p ara av ion es b asad o  e n  un av istam icn lo  ó p tico  selectiv o  de u n  escarab a jo ; el p rin cip io  de 
eyección  liquida p ara el m o v im ien to  de lo s  an im ales m arin o s e n  las m o to s  acuáticas (an alogía  b io lóg ica).

E J E M P L O

La g e st ió n  pred ictiva  en la v is ió n  aeronáutica

L a  in d u s t r ia  a e r o n á u t ic a  t ie n e  t r e s  e t a p a s  d e  d e s a r r o llo ,  c o n o c id a s  c o m o  V is io n  5  p a r a  lo s  c in c o  a f lo s  q u e  tra n s*  
c u r r le r o n  e n t r e  2 0 0 5  y  2 0 1 0 ,  V is io n  1 0  y  V is io n  2 0 .  V is io n  5  to m ó  e n  c u e n t a  lo s  t ip o s  d e  a v a n c e s  q u e  s e  e s t a b a n  
In c o rp o ra n d o  e n  e l  A lr b u s  A 3 8 0 ,  e l  c u a l f u e  la n z a d o  d u r a n t e  e s t e  p e r io d o . V is io n  2 0 ,  la  p e r s p e c t iv a  m á s  e x t e n s a ,  
a b a r c a b a  l o s  d e s a r r o llo s  c o n c e p t u a le s  c o m o  e l  a v ió n  c o n  fu s e la je  In te g ra d o .

E n tre  e s t o s  d o s  e x t r e m o s  s e  e n c o n t r a b a  e l  m a r c o  d e  t ie m p o  d o n d e  lo s  In g e n ie r o s  e n c u e n t r a n  c o n  p e r io d ic id a d  
g r a n  p a r t e  d e  s u  t r a b a jo  c r e a t iv o  m á s  p r á c t i c a  S e  t o m a ro n  la s  d e c is io n e s  g r a n d e s  s o b r e  c o n c e p t o  y  d ir e c c ió n ,  la  
In v e r s ió n  c o m p ro m e t id a : e s  a h o ra  c u a n d o  d e p e n d e  d e  lo s  in g e n ie r o s  q u e  e l lo  s u c e d a .

D  s u m in is t r o  d e  u n a  c a n t id a d  s u f ic ie n t e  d e  e le c t r ic id a d  p a r a  Im p u ls a r  e l  a v ió n  e s  I lu s t r a t iv o  d e lo s  d e s a f ío s  t e c ­
n o ló g ic o s  d e  c a t e g o r ía  m e d ia n a , a lo s  q u e  s e  e n fr e n t a b a  e l  s e c t o r .  E l  g ig a n t e  A lr b u s  A 3 8 0  re q u ie re  d e  u n  m e g a w a tt  
d e e le c t r ic id a d  p a r a  s a t i s f a c e r  s u s  n e c e s id a d e s  d e  e n e r g ía  d u r a n t e  e l  v u e lo , p a r a  e l  e n t r e t e n im ie n t o  d e lo s  p a s a je r o s  
y  o t r o s  a s p e c t o s  s im ila r e s .  E s t o  e s  a p ro x im a d a m e n te  lo  m is m o  q u e  un e d if ic io  d e  o f ic in a s  o  u n  c e n t r o  c o m e r c ia l  
p e q u e flo . S in  e m b a rg o , é s t a  e s  u n a  a e r o n a v e  t o d a v ía  r e la t iv a m e n te  c o n v e n c io n a l,  q u e  t r a n s p o r t a  s is t e m a s  h id r á u li­
c o s  d e  a lt a  p re s ió n  y  g r a n  p e s o  p a r a  a c c io n a r  s u s  f r e n o s  y  s u  t r e n  d e  a t e r r iz a je .

La  s ig u ie n te  g e n e r a c ió n  d e la  fa m ilia  d e  a v io n e s  B o e in g , e l  7 8 7 ,  a s c e n d ió  p o r  p r im e ra  v e z  a  lo s  c ie lo s  e n  2 0 0 9 .  E s  
s ig n if ic a t iv a m e n t e  m á s  p e q u e ñ o  q u e  e l  A lr b u s ,  e s t á  e s t im u la d o  p o r  d o s  m o to r e s  y  t r a n s p o r t a  3 0 0  p a s a je r o s ,  y .  s in  
e m b a r g a  t a m b ié n  r e q u ie r e  d e  1 m e g a w a tt  d e  e le c t r ic id a d .  ¿ P o r  q u é ?  L a  e x p lic a c ió n  d e  e s t e  In c r e m e n t o  e n  e l  s u m in is ­
t r o  e s  q u e  e l  7 8 7  t ie n e  m u c h o  m á s  s i s t e m a s  q u e  s e  a c t iv a n  e lé c t r ic a m e n t e .  " L a  In d u s tr ia  s e  e s t á  d e s p la z a n d o  h a d a  
lo s  a v io n e s  a c t iv a d o s  c o n  e le c t r ic id a d " ,  e x p lic a  D a v id  C la r k e , Je f e  d e  e s t r a t e g ia  d e  la  t e c n o lo g ía  e n  R o l ls  R o y c e .  S e  
v a  a  s u s t it u ir  la  to ta lid a d  d e  e s e  p e s a d o  y  c o s t o s o  e q u ip o  h id r á u lic o .

"E n  e s t e  m o m e n to , d e b e r ía m o s  e n c o n t r a r  f o r m a s  d e  In s t a la r  g e n e r a d o r e s  d e e le c t r ic id a d  d e n t r o  d e l m o t o r  s in  
a u m e n t a r  s u  p e s o " , a f ir m a  C la r k e .

Un c o n s o r c io  d e  e m p r e s a s  e u r o p e a s  In c lu y e n d o  a  R o lls  R o y c e  e s t á  tra b a ja n d o  e n  e l  a n t l c  - e l  m o t o r  a c c e s ib le  d e  
b a ja s  e m is io n e s  (a ffo rd ab /e  n e a r  fe r m  lo w  e m ls s lo n s ) - ,  e l c u a l  t ie n e  g e n e r a d o r e s  In c o r p o r a d o s  d e n tro  d e l n ú c le o  d e l 
m o to r y  e s t a r á  l is t o  p a r a  p r o b a r s e  d e n t r o  d e  u n  a fio . E s t e  m o t o r  f u e  d ise rta d o  p a r a  la  s ig u ie n t e  g e n e r a c ió n  d e  a v io n e s  
t o d a v ía  m á s  h a m b r ie n t o s  d e  e le c t r ic id a d .

L o s  a v a n c e s  e n  In g e n ie r ía  n o  s u c e d e n  d e  fo r m a  a is la d a ;  la  t e n d e n c ia  d e  V is io n  1 0  e n  m o to r e s  p a ra  a v ió n  t ie n e  un  
p a r a le lo  c o n  la t e c n o lo g ía  d e  m o t o r e s  p a ra  e m b a r c a c io n e s ,  la  c u a l  ta m b ié n  s e  e s t á  d e s p la z a n d o  h a c ia  m e c a n is m o s  d e  
Im p u ls ió n  to ta lm e n te  e lé c t r ic o s .  L o s  b a r c o s  d e l f u t u r o  t e n d r á n  la  u n id a d  d e  e n e r g ía  s u s p e n d id a  p o r  d e b a jo  d e l c a s c o ,  
c a m b ia n d o  d e  á n g u lo  p a ra  c o n d u c ir  e l n a v io  e n  v e z  d e  u s a r  un t im ó n  h id r á u lic o .

(F u en te :  B a s a d o  e n  A n ó n ,  2 0 0 5 b )

G e s t i ó n  p r e d i c t i v a  e n  t e c n o l o g í a

l a  g estión  predictiva e n  tecn ología  ( in  m ) c s  u n  m éto d o  para g arantizar que las in v ersion esen  tecn o lo g ía  estén  
vinculadas c o n  el d esarro llo  de capacid ades alineadas c o n  las oportun idad es de m ercad o . La g estión  p red ic­

tiva e n  tecn ología  e s  u n  p ro ceso  q u e  p erm ite  la integración  de lo s  e lem en to s de la  tecn ología  e n  la m arch a  de 

l i  estrateg ia . Id entifica  aq u ellas tecn o logías que tie n en  el m ay o r p otencial de ap alan cam ien to  p o r parte de la
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an p rcsa  y  localiza las transferencias de tecn ología  h a d a  los p rod u ctos. L a  g estión  p rcd ictiv a e n  tecn o lo g ía  es 

una im p o rtan te  h erram ienta  p ara la  co o rd in a d ó n  y  la  to m a  d e  d ed sio n es  sobre tecn o lo g ía  (A lb rig h t y 

K appel, 2 0 0 3 ).
La p re d ied ó n  e n  tecn ología  se  puede co m p ila r usand o diferen tes form atos; p e r o  e n  general com p rend en  

una gráfica  basada e n  el tiem po, que vincula d  desarro llo  y  la  in v ersión  e n  tecnología  co n  lo s  prod uctos 

y  m ercad os. La g estión  predictiva e n  tecnología h a  sid o  usada p o r d iversas em presas d e  vanguardia para 
ayudar a la p lan cación  estratégica y  al p ro ceso  de d esarro llo  de nuevos productos. P or e je m p lo , Lucent 

T echn o lo g ies, a b b ,  M o to ro la  y  o tra s  em p resas m ás h an  u tilizad o  d ich o s m é to d o s  d u ran te  varios an o s. Se 

tra ta  d e  una re p resen tad ó n  visual d e  cuestiones esen cia les que so n  im portan tes para a te n d e r a l  m ercado. 
V incula  a  los fa a lita d o re s  internos (recu rso s , habilidades y  tecn o lo g ía ) c o n  el p anoram a ex tern o  (co m ­

petidores, prod uctos rivales, tecn o logías altern ativas, e tcé tera). R esu m e la m an era  e n  q u e  la o rg an izad ón  

planea u sar la tecn ología  a  lo  largo  d e l tiem p o, co m o  una b ase  p ara la fo rm a c ió n  d e  una v en ta ja  com p etitiva 
duradera.

U n esqu em a p red ictivo  gen érico  se  organiza p o r lo  regular e n  varias e tap as: m ercado, prod ucto, tec­

nología y  recu rsos. La capa su p erio r se usa p ara cap tar las ten d en cias clave d e l m erca d o  y  del n egod o . 
La segunda etap a  com p ren d e los facto res del n eg o d o : los prod uctos y  p rocesos d av e . La te rcera  y la 

cuarta  e tap as o b tien en  ki tecn o lo g ía  y  lo s  recu rsos que se  n ecesitan  p ara e l  lo g ro  de lo s  o b je tivos que eligió 

la em p resa . C o n  p eriod id d ad  u n o  en cu en tra  que ta l  esqu em a e s  un d o cu m en to  visual de a lto  n iv el. S in  

em bargo, e s  una ag reg ad ó n  de ev alu acion es a  profundidad que se  in tegran  e n  u n  esq u em a final. Las eva- 

lu ad on es d e  com p onentes se ilu stran  e n  la  figu ra 4 .1 0 .
H p ro ceso  para la d e riv a d ó n  del esqu em a p red ictivo  e s  ta n  im p o rtan te  co m o  e l  esqu em a e n  s í , porque 

obliga a  tener una com u n icació n  in tcrfu n d o n al y  a  co m p a rtir  o b je tiv o s a  la rg o  plazo, co n  la finalidad 

de lo g rar u n  en ten d im ien to  com p artid o  so b re  la d ire cd ó n  de la em p resa  e n  e l  fu turo . T am b ién  revela los 
sup uestos esenciales y, a  la  vez, destaca lagunas potenciales e n  el acervo actu al de ta le n to s  y  habilidades. 

De este m o d o , sirv e c o m o  u n  ím p etu  p ara las a ccio n es a  c o r to  y  a  m ed ian o p lazos. P haal e l  a l .  (2 0 0 3 ) 

reco m ien d an  u n  p ro ce so  de cuatro fases, constru id o a lred ed or de talleres p ara cada etap a. C ad a  fase se 
concen tra e n  la c o m p ila a ó n  de una ev alu ad ó n  diferente de las cap as d e l esqu em a p red ictivo . S in  em barg o, 

antes de in id a r  la co n stru cd ó n  del esqu em a, es im p o rtan te  a d a r a r  las in s tru ed o n es d e l e je rd e io :

f i n a d o  P r e s e n t e  F u t u r o --------------------- ►  T ie m p o

F IG U R A  4.10 Esquema predlcth/o en tecnología 
Fuente: A d a p t a d o  de A I D r q h t  y  K a p p e l ,  2003
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FIG U R A  4.11 Fases en la formación de un esquema en tecnología

•  ¿Cuáles so n  el a lcan ce  y  e l  fo c o  de a te n c ió n  del e je rc ic io  (u n id ad  de análisis, co m o  s b u ,  portafolios 

corp orativo , etcé tera)?

•  ¿Cuál e s  el o b je tiv o  d e l e je rc ic io ?

•  ¿Q uién  deberá participar? (P o r  lo  regular, e s to  tien e que in clu ir una g am a de áreas fu ncion ales, por 

e jem p lo , inv estigación  y d esarro llo , m anu factu ra, m arketing, re cu rso s h u m anos, y  d e b e  in corp orar a 

individuos d e  to d o s  lo s  niveles d e  la  je ra rq u ía  organizacional y  desde luego ¡n o  tan  só lo  a  la  a lta  g e­

rencia !)

•  ¿Cuál e s  la  in fo rm a ció n  que p robab lem en te se requ erirá , c ó m o  se  o b te n d rá , cu án d o  estará  disponible, 

etcétera?

•  ¿Cuál e s  la escala de tie m p o  y  lo s  re cu rso s d e  p la n ea d ó n  para el e je rc id o ?

Los p asos que se  cu b ren  co m ú n m en te durante la g e stió n  predictiva e n  tecn ología  se d escriben  e n  la Figura 

4.11 y  se  am p lían  brevem ente.
La prim era etapa, e l  ta lle r  d e l m ercad o , tien e c o m o  fin alid ad  id en tificar los m ecan ism o s d e  im pulsión  

dave d e l(o s) m erca d o fs) d e l(o s )  n eg o d o (s) e leg id o (s). U n a  vez que se com p leta, se  puede iniciar e l  taller 

del prod ucto, donde se  d efin en  las características del prod u cto  que a tend erán  las necesidades del m ercado. 
Las características del prod u cto  tam b ién  se  vin cu lan  co n  el m erca d o  m ed ian te la  com p ilac ió n  de una 

sencilla m alla de m a tr iz  de "carac te rísticas  d e l prod u cto  a  seg m en to  d e l m erca d o ", la cual p erm ite  que las 

opciones de estrategia  d e l prod u cto  se  co n sid eren  co n  m ayor facilidad.
H taller de tecn o lo g ía  consid era en ton ces la  tecn o lo g ía  que se em picaría  p ara constru ir las caracterís­

ticas deseadas e n  e l  p rod u cto . La co n stru cc ió n  de u n a  m alla  d e  m atriz , p a ra  una so lu ció n  tecn o lógica  de 

ó s  características d e l p rod u cto , e s  de utilid ad  p ara señ alar las opciones posibles. P ara o b te n e r  m ayores 
con ocim ien to s, las diferentes so lu cion es de tecn ología  s e  d eberían  clasificar co n  base e n  su  capacidad 

p ira  o frecer el d esem p eñ o  deseado. F in alm ente, el ta lle r  para g ra ficar vincula la  in fo rm ació n  y  el análisis 
de lo s  ta lleres an teriores para estru ctu rar un esqu em a q u e  in tercon ecte  to d as las capas. E l e s q u e n a  tiene 

que m ostrar lo s  h echos d av e, y  ex h ib ir  la  ev o lu ció n  d e l p ro d u cto  c o n  los p rogram as de tecnología  para 

d  lo g ro  d e  estas m etas : e s  d e d r, e l  esq u em a d ebería  in d icar una trayectoria  de m igrad ón , desde e l  pasado 
h is ta  el fu tu ro . A co n tinu ación , e s  n ecesario  tra ta r  e n  fo rm a  exp líd ta  lo s  asu n tos esp ed fico s  de im p lan ­

tación , a s í  co m o  d eta llar lo s  p lanes y  lo s  com p ro m iso s d e  recu rsos, c o n  la finalidad de su p era r las d e fia e n - 

d as actu ales y  constru ir las cap ad d ad es futuras.
H esq u em a fin al e s  un d o cu m e n to  viviente que ev olu cion a con fo rm e el m erca d o  y  la tecn o lo g ía  ca m ­

b ia n  co n  e l  paso del tiem po.

Tecnoloqía y  evaluación de la Investigación y  e l desarrollo
Etos características d e  la  inversión  e n  tecn o lo g ía  hacen  que la  ap licació n  de u n  análisis s im p le  de inver­

siones se  vuelva engañosa. P rim e ro , la in v ersión  e n  tecn o lo g ía  im p lica  u n  a lto  g rad o  de riesgo porqu e, en  
d  m o m e n to  de la  inversión , n o  e s  seg u ro  q u e  d ich a  in v ersión  cond u zca  a  cualquier resu ltad o positivo. 

Segundo, d  b e n e fic io  ocurre e n  d  fu tu ro  a  la rg o  plazo, s i  e s  que rea lm en te ocu rre .

La m ayoría  de las em p resas tiene q u e  realizar a lgú n  n ivel de inv ersión  e n  tecn o lo g ía  y  e n  in v estigad ón  y 

desarro llo  (inversiones d e  c r e a c ió n  d e  o p c io n es ) . Su  p ro p ó sito  a l  h ace r estas inv ersion es es o b te n e r  ganancias 

fu turas. S o n  una fo im a  d e  a m p lia r  las o p d o n e s  futuras p ara que la  em presa logre una ventaja co m p eti­

tiva fu tu ra ; e s  d ed r, estas inversiones n o  co n d u cen  a  resultad os de negocios inm ediatos y  d irectos, sino 
que ju egan  un ro l im p o rtan te  e n  la co n stru cc ió n  de valor h a d a  el fu tu ro . N o  tod as las inv ersion es tienen  

probabilidad es d e  co n d u cir a  ren d im ien to s . Algunas de e llas nunca lo g ra rá n  rend im ientos significativos
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y  algunas quizá n o  se n ecesiten  nun ca. S in  em barg o, so n  ú tiles  a l  crea r op cio n es d e  tecn ología  viables y, 

p or lo  tan to , las inversiones e n  tecn ología  n ecesitan  consid erarse to m an d o  e n  cu en ta  dicha potencialidad.

El h e c h o  de in v ertir  e n  tecn o lo g ía  n o  e s  lo  m ism o  q u e  invertir e n  capital de m aquinaria. E l p ro p ó sito  de 
la tecn o logía , esp ecialm en te la que im pulsan la  d e n d a  y  la in v estig ad ón , e s  crea r a ltern ativas (o p d o n es) 

pura que los inversion istas las ap rov ech en  m ás ad e lan te . S i e li jc n  exp lo tar o  n o  estas o p d o n es depende 

de las te n d en a a s y  lo s  facto res em ergen tes, que d efin en  s i se  pueden desarrollar v e n ta jas  com p etitiv as a 
p artir de ta le s  o p d o n es . A dem ás, la d ecisión  de exp lo tar la o p c ió n  requiere c o n  frecu en cia  de inversiones 

ad id o n a lcs  su stan ciales e n  equ ip o, e sp a d o , m an o  d e  ob ra , etcétera . E s to  se  d enom in a inversión  e n  l a  rea­

liz a c ión  d e  l a  o p c ión , l a s  inversiones de c re a c ió n  de o p d o n e s  rep resen tan  tan  só lo  una parte d e  la inversión  
to ta l. D e h ech o , la in v ersión  e n  la realización  d e  o p d o n e s  podría s e r  m u ch o  m ay o r q u e  la in v ersión  e n  la 

a e a d ó n  de o p d o n e s  d e  tecn o logía . S in  em barg o, la  d ecisión  de o p d o n es de re a lizad ó n  de tecn o lo g ía  se  

tom a después, cu a n d o  e l  n ivel de incertidu m brc se  haya re d u d d o  d e  fo rm a  consid erable y  el co n o d m ie n to  
acerca  de la o p d ó n  de tecn o lo g ía  e n  cu an to  a la o b te n d ó n  de una v enta ja  d e  m ercad o  haya m e jo ra ­

do m u ch o. Este c o n o d m ie n to  n o  e s tá  in heren tem ente d isp o n ib le  cuando se realiza la  in v ersión  original.

Los m éto d o s trad icion ales de an álisis d e  inversiones so n  m ás b ie n  d efid en tes  cu an d o  se  tr a ta  de hacer 
evaluadones so b re  inversiones, q u e  tien en  u n  com p on en te inicial y  u n  com p onen te p o sterio r basad o en  

(actores conting entes. Este tip o  d e  d ecisión  se tra ta  c o n  m ay o r efectividad u san d o  u n  g ru p o  de m od elos 

co n o d d o s , co m o  m o d d o s  de ev alu ación  d e  o p d o n es (véase L u chrm an , 1998 ; W u , 2 0 0 5 ). E n  esencia, 
los m odelos d e  ev a lu a d ó n  de o p d o n es tra ta n  co n  inv ersion es que se  e fectú an  p ara crear u n  p otencial para 

una inversión  fu tu ra c o n  u n  re n d im ien to  subsiguiente. E ste  e s  e l  caso  p ara las inversiones e n  in v estigad ón  
y  desarro llo  y  e n  te cn o lo g ía . l a s  inversiones e n  in v estigad ón  y  d esarro llo  y  e n  tecn ología  se  realizan  

co n  frecuencia sim p lem en te p ara crea r cap aad ad es intelectuales, que puedan desarrollarse e n  fo rm a  

p o sterio r c o n  inversiones m ayores en cam in ad as a crea r , a final de cu en tas, p ro d u cto s y  se rv id o s  nuevos. 
0  lec to r interesado debe consu ltar L u chrm an  (1 9 9 8 ) ,  donde se  p resen ta  un tra tam ien to  accesib le acerca  

del tem a.

Al tra tar este asunto , R ouse e i  a l.  (2 0 0 0 ) destacan  que las inversiones e n  tecn ología  im p lican  dos p re ­
guntas esend ales e  interrelacionad as;

•  Para las inversiones a ltern ativas q u e  se  co n sid eran  e n  e l  p resen te , ¿cuáles s o n  los efectos p robab les de 

tales inv ersiones e n  e l  fu tu r o ?

•  D ados los e fe c to s  fu t u r o s  p robab les de inversiones a lte rn ativ as, ¿que v a lo r  a c tu a l  debería darse a  estos 
efectos futuros?

L i respuesta a tales preguntas e s  d ifíc il porque los ren d im ien to s provenien tes de la tecn ología  s o n  ind ertos, 

y  o cu rrirán  e n  e l  fu turo . La in certid u m bre hace d ifíc il que las inversiones a  largo  plazo e n  in v estig ad ó n  y 
tecnología  co m p itan  contra las inv ersion es a  c o r to  plazo co n  rend im ien tos m ás d e r to s . S in  em barg o, la 

estrategia requiere d e  inv ersion es e n  proyectos d e  tecn o lo g ía  a c o rto , m ed ian o  y  la rg o  plazos, p ara  asegurar 

u n  p o rta fo lio  eq u ilib rad o  de tecn o logía . E x iste  la necesidad de alcanzar un eq u ilib rio  e n tre  e l  r iesg o  de 

hoy y  e l  riesgo d d  m añan a. E n  té rm in o s  d e  riesgos, lo s  ren d im ien to s actu ales valen m á s  q u e  los m ism o s 

rend im ientos fu tu ros. A sim ism o, lo s  rend im ien tos equivalentes lib res de riesg o  v alen  m á s  que aqu ellos que 
conllev an  riesgos. El an álisis d escon tad o  del flu jo  de la  in v ersión  es e l  en foqu e tra d id o n a l p ara las d e d - 

sion es d e  inversión . S in  em barg o, esta fo rm a  de análisis tiend e a  rep resen tar las inversiones a  largo  p lazo  en  

tecn ología  c o n  u n a luz d efid en te , d eb id o  a u n  fuerte d escu en to  d e  lo s  flu jo s fu tu ro s . Los d efen sores de este 

enfoque arg u m en tan  que e s to  se  puede co rre g ir  co n  fa d lid a d  infland o las p ro y ccd o n e s  de lo s  rend im ien ­
tos. P or d esgrad a , esto  sim p lem en te hunde e l  proceso  de d e cis ió n  e n  un con fu so  fan g o  de subjetiv idad. 

Rouse e l  a l.  (2 0 0 0 ) p resen tan  u n  m o d e lo  que tra ta  d e  ev alu ar e l  verdad ero  v a lo r del ren d im ien to  de una 

inversión  e n  tecn o logía , in corp oran d o  e n  la ev alu ación  varios m o d d o s  d a v e  (véase la figura 4 .1 2 ).

•  M o d e lo s  d e  e v a lu a c ió n  d e  o p c io n e s :  e sto s  p erm iten  la ev alu ad ó n  d e  flu jo s d e  efectivo d escend entes, co n  

u n a ev a lu a d ó n  con ting ente  de inv ersiones ad id o n a lcs  para llevar la tecnología  al m ercad o .

•  M o d e lo s  d e  c u n a s  S : están  basados e n  el p a tró n  de m a d u ra d ó n  d e  m erca d o  y  de la  tecn ología  de Fostcr, 

co n  la finalidad de ev alu ar/p red ed r lo s  p atron es d e  flu jo  d e  efectiv o  probables.
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o t r a s  i n v * f s 'K > i » s

FIG U R A  4.12  Marco de referencia Integrado de modelos para la evaluación del valor de las Inversiones en tecnología
Fuente: Rouse e t  a i .  2000

•  M o d e lo s  d e  a p r e n d iz a j e  d e  p r o d u c c ió n :  to m a n  e n  cu en ta  la d ism in u ción  d e  lo s  co sto s unitarios, a 

m edid a q u e  au m en ta el vo lu m en  acu m u lad o  d e  p rod u cción .

•  M o d e lo s  d e  e s c e n a r io s  c o m p e t i t iv o s :  ex am in an  d  e fe c to  p ro b ab le  d e  q u e  lo s  com p etidores en tren  al 

m ercado. L o s e fec to s  d e  la  com p etencia  s o b re  la p articip ación  d e  m ercad o  se  basan  e n  cu atro  csce - 
m rio s : au sen cia  d e  com p eten cia ; p rim er en tra n te  co n  o tro s co m o  seguidores; segundo en tra n te  c o n  un 

seguidor; y  seg u n d o en tra n te  p ero  co n  m u ch os seguidores.

Los m o d d o s  se  in tegran  e n  una h erram ienta  b asad a e n  com p u tad ora , la cu a l se  d en o m in a C o n se jero  de 
Inversiones e n  T ecn o lo g ía . E n  e s ta  h erram ien ta, se  usa la curva “S "  para p roy ectar los ingresos. E l m o d e­

lo  de ap rend izaje d e  p rod u cción  en tra  e n  ju eg o  cuando la  tecn ología  d e  la prod ucción  e s tá  p aten tad a , y 

se o b tien en  ganancias por vo lu m en  derivadas d e  lo s  e fec to s  d e  la  curva d e  la  exp erien cia . U na serie  de 

escenarios com p etitiv os proyectados y  adicionados de o tro s insu m os se  a lim e n ta  e n  d  m o d elo  d e  eva­

lu ació n  d e  op ciones, el cu al, c o n  base e n  una evaluación  probabilística  de las tasas de éxito , ta n to  técn icas 

co m o  de m ercado, d esarro lla  u n a  ev alu ación  del valor n e to  de cada o p c ió n  d e  tecn o logía . Ya que se  usan 
estim aciones de p arám etro s a l  d esarro llar la p ro y ecció n , e s  u n a  b u ena  p ráctica  co n d u cir u n  análisis de s e n ­

sibilidad, a s i  co m o  la con stru cción  d e  m od elos M o n te  CaHo, p ara darse una id ea  d e l nivel y  d e  las form as 

de im p recisión  e n  las proyecciones.
E n  una escala m ás am p lia , las opciones d e  inv ersión  e n  tecn o lo g ía  se  incorp oran  d e n tro  de las prácticas 

estándar d e  a d m in is tra d ó n  de p o rta fo lio s  n p d ,  para asegurarse d e  q u e  ex ista  u n  fin a n d a m icn to  ad ecu a­

do de in v estigad ón  y  desarro llo  p ara lo s  n eg od os am p lios, los cuales pod rán  en to n ces  analizarse co n  
m ayor detalle usand o algunos de los m od elos de ev alu ación  de tecn o lo g ía  y  de in v estig ad ó n  y  desarrollo  

que se  h an  exp u esto  aquí.

P rotección  de a ctivo s  Intelectuales: estrateqia de patentes

U n a vez que se  ha d esarro llad o, una tecnología  se vuelve parte de u n  p o rta fo lio  intelectual. E n  tiem pos 

red en tes, m uch as em p resas h an  d escu b ierto  la im p ortan cia  y  el valor de la propiedad intelectu al. Los
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P a t e n t e s

F I G U R A  4 .1 3  Formas de propiedad intelectual

activos in telectu ales ( o  propiedad intelectu al) so n  m u y  diferen tes de lo s  activos tan gib les. La propiedad 

intelectu al consiste e n  patentes, m arcas  com ercia les, d erech os d e  a u to r , n om bres d e  d om in ios , secre­

tos com ercia les, y  o tro s  co n o cim ie n to s  relacion ad os co n  los p rocesos d e  fab ricac ió n  y  su m in istro  de b ien es 
y  servicios (véase la figura 4 .1 3 ). Se estim a q u e  a lred ed or d e l 7 5  p o r c ien to  d e  la  capitalización  to ta l del 

m ercad o  de las em p resas de F o rtu n e  100  está rep resentad o  por activos intangibles (R iv e tte  y K line, 1999). 

A pesar de esto , se  presta m uy p oca a te n c ió n  al tem a de la  m an era  e n  que la propiedad intelectual debe 

adm inistrarse estra tég icam en te, a l  m o d o  e n  que ayuda a  m a n ten er una v en ta ja  co m p etitiv a , y có m o  co n ­

tribuye a fo rm ar la  e stru ctu ra  d e  la industria y  a  ev ad ir la com p eten cia .
La propiedad intelectu al se  divide e n  d o s categ orías básicas; p rim ero , los activos q u e  pu eden  protegerse 

legalm ente (c o m o  patentes, m arcas co m e rc ia le s); y  seg u n d o , los co n ocim ientos que residen  e n  las m entes 

y  la  exp erien cia  d e  las personas (véase la figu ra 4 .1 3 ). A unque las em p resas h an  llegad o a  re co n o cer la 

im portan cia de la  propiedad intelectual, e l  có m o  ad m in istrarla  a ú n  sigu e sien d o  a lg o  difuso. E n  d  pasado, 
g ran  parte d e  la activ id ad  d e  la propiedad intelectual se  d e jab a  a  esp ecialistas. T íp icam en te , lo s  abogad os 

corporativos y  o tro s esp ecialistas e n  propiedad intelectu al eran  llam ad os para o b te n e r  su  asesoría , y  e ra  
m uy ra ro  que la a lta  geren cia  tra tara  e n  form a estratégica la propiedad intelectu al (R eitz ig , 2 0 0 4 ) .  .Sin 

em bargo, la in n ov ación  n o  so la m en te  tra ta  acerca  del d esarro llo  d e  tecn ologías, prod uctos y  servicios 

nuevos. E s to  e s  ú n icam en te u n a  parte del desafio . O tra  parte consiste e n  asegurarse d e  que las nue­
vas inn ovacion es ( p rod u ctos, serv icios y tecn o logía) o b teng an  una corrien te  de ingresos co n tin u a  y  atrac­

tiva. D e o tr o  m o d o , la carga de la tom a de riesgos n o  vale la pena.

E n  la sig u ien te  exp osición  nos co n cen tram o s e n  las paten tes, au n q u e  los p rin cip ios so n  s im ilares  para 
otras categ orías d e  la propiedad intelectu al (d erechos de a u to r , m arcas com erciales, e tcé tera).

Patentes

la s  patentes s o n  uno de los d iversos m éto d o s q u e  usan  lo s  gobiernos p a ra  m o tiv ar a  los inn ov ad ores ha­
d a  la ad op ción  d e  u n  co m p o rta m ien to  inventivo y  d e  to m a  de riesgos. L o s g o b iern o s conced en  las patentes 

ja r a  p ro teger una inn ov ación  d u ran te  d e r to  p eriod o  (e l cual varía d e  un p aís a o tro , y  depende del tipo 

de p a ten te) co n tra  las copias de la com p eten cia . B ásicam en te, la  patente e s  una fo r m a  d e  co n tra to  en tre  el 

in v en tor y  e l  público ( representad o p o r e l  g o b iern o  de la n a c ió n ), e l  cu a l le con ced e a l  in v en tor ( o  invento­
res) u n  d erech o  ex d u siv o  para exp lo tar b  in n o v a d ó n  e n  u n a región  n ad o n al d u ran te  u n  p eriod o  lim itado. 

E n  e fe c to , e l  in v en to r adqu iere d e rech o s de m o n o p o lio  d u ran te  u n  p eriod o  esp ecífico , p ara  m axim i- 

ra r lo s  rend im ien tos p rov en ien tes d e  b  in n o v ació n , h a d e n d o  de este m o d o  que sus esfu erzos ra igan  la 
pena. Los g o b iern o s co n sid eran  que s in  ta l p r o te c d ó n  co n tra  b s  copias, lo s  in v en to res n o  dedicarían  el 

tiem po, d  esfuerzo o  la  in v ersión  que se n ecesitarían  ol resp ecto . Las patentes se d iv id en  e n  varias clases 

distintas (se rv id o , d iseno, p b n ta s  y  m o d e lo  de n eg o d o s, p o r  m e n d o r a r  ta n  só lo  algu nas).
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P a te n te s  d e  se rv ic io s

l a s  patentes d e  se rv id o s  s o n  la  fo rm a  m á s  co m ú n  d e  p aten te , y  c o n  m u d ia  periodicid ad v ien en  a  la 

m en te e n  el d iscu rso  co m ú n . H ay  a n c o  clases de patentes de se rv id o s : L u n  p roceso, ¡L  u n a  m áquina, 
i ii.  un a rtícu lo  de m anu factu ra , iv . u n a co m p o sid ó n  de m ateria , v . u n  m e jo ra m ie n to  de cualquiera de las 

otras cu a tro  d a s if ica d o n es , que d an  co m o  re su ltad o  u n  p ro d u cto  ú til. E l p eriod o  típ ic o  de p ro tecc ió n  de 

b s  patentes e s  de 17  a  2 0  años.

P a te n te s  d e  d is e n o
l a s  patentes de d ise n o  o fre ce n  p ro te cd ó n  p ara un diseno (líneas, im ágenes, con fig u rad on es, etcétera) que 

da una co n d ic ió n  ú n ica  a la  fo rm a  d e  un artícu lo . E l fa c to r  d av e de d e term in a c ió n  e n  una p atente  d e  diseno 

e> la ap arien cia , l a s  p a ten tes d e  d isen o  se  so lic ita n  p ara diferen tes m arcos de tie m p o : 3 .5 , 7  o  14 an o s. El 
pago d e  d erech os p o r la  patente depende del tie m p o  que requ iere su  poseedor.

P a te n te s  d e  p lan ta s

Las patentes de p lan tas su rg iero n  b ásicam e n te  c o n  el ad v en im ien to  d e  la b io tecn o logía . Estas pro tegen  la 
in v en d ó n  de variantes de plantas distintas, q u e  se  prop agan  de u n a m anera asexu al y que n o  se  en cu en tran  

en  la  naturaleza.

Paten te s d e  m é to d o s  d e  n e go c io s

H asta 1998, la p ro tecc ió n  de patentes n o  estaba d ispon ible p ara lo s  m éto d o s d e  realizar o p e ra d o n e s  de 

negocios, ya que se  consid eraba que las ideas ab stractas n o  eran  patcntablcs. E n  1 9 9 8  la C o rte  Federal esta­

dounidense, al presidir el ca so  S ta te  S treet B a n k  &  Trust vs. S ig n atu re  F in an c ia l G ro u p  In c.  d io  su  ap oyo  a 
una patente para u n  program a d e  softw are q u e  se usaba p ara asign ar lo s  activ os en  los fond os d e  inversión. 

Esto  a b r ió  el cam in o  p ara u n  re co n o d m ie n to  estatu tario  d e  las patentes d e  m éto d o s d e  negod os. A  partir 

de en to n ces, las actividades de patentes d e  m éto d o s de negocios, sobre to d o  las basadas e n  Internet, au m en ­
taron  de m anera frenética . Las patentes de m étod os d e  n egocios incluyen  lo s  m étod os nuevos y  n o  obvios 

p ira  la  realización  d e  fu n d o n e s  d e  negod os, co m o  contabilidad, finanzas, co n tro l d e  inventarios, adm in is- 

tra d ó n , d istrib u d ó n  y  o tra s  fu n d o n e s sim ilares (A ld eru cd  y  M askoff, 2 0 0 0 ). P o r  desgrada, una porte del 
au m en to  e n  las patentes de m étod os de n eg od os su rg ió  de a p licad o n es frívolas. P o r  e jem plo, Priceline. 

com  tiene m ás de 6 0  patentes de procesos de n eg o d o s y  o tra s  4 0 0  pendientes. E n tre  las técn icas patentadas 

s e  encuen tran  form as d e  factu rar au to m áticam en te a  lo s  suscrip tores d e  revistas renovacion es que éstos no 

desean, o  b ien , de lib erar a  lo s  c lientes d e  co m id a rápida d d  ca m b io  e n  m o n ed as que n o  les haga fidta (P re s ­

ió n , 2 0 0 0 ). O tro  ejem p lo  sim ilar es d  de A m a z o a co m , q u e  ha ob ten id o  una p atente  d e  un m étod o  de 
n eg od os p ara un p ro ceso  de com p ras, que p erm ite  a  lo s  d ie n tes  repetitivos co m p ra r artícu los s in  tener 

que volver a  ingresar lo s  d a to s  de su tarjeta  d e  créd ito  o  la in fo rm a a ó n  para d  envío. E sta  form a d e  a c t i ­

vidades frivolas h a  co n d u d d o  a  algu nas controversias so b re  las patentes de In tern et. E l p rob lem a e s  que 
m u ch os ind ividu os están  re d b ie n d o  patentes p o r ideas q u e  n o  so n  nuevas u  originales, s in o  ú n icam en ­

te  ideas antiguas red iscru d as p ara I n tem et. D esde luego, d  co n traarg u m en to  es q u e  s i e s te  es d  caso , en to n ­

ces ta le s  patentes d e  Internet pod rían  im pugnarse en  lo s  tribu n ales c o n  b ase  e n  u n  arg u m en to  de tip o  “arte  
c o n o d d o " (es d e d r, e l  inv en to  n o  e s  orig inal o  e s  o b v io ). S in  em barg o, el p rob lem a c o n  este tip o  de arg u ­

m en tos e s  que se necesita en  prom ed io  £ 0 .5  m illon es p ara desafiar la validez d e  una patente. C o n  frccu en d a , 

es m á s  b a ra to  p agar las regalías q u e  in ten tar d em ostrar q u e  la p aten te  e s  inm credda.

P r o c e s o  d e  u n a  p a t e n t e

El p eriod o  d e  una p aten te  varía  de u n a  n a a ó n  a  otra. P o r  lo  general, el periodo varía en tre  1 4  y  2 5  añ o s, y 
tam b ién  depende d e l tip o  d e  patente. P o r  e je m p lo , una patente general e n  Estados U nidos y  Jap ón  e s  por 

lo  regu lar de 2 0  an o s; m ientras q u e  e n  d  R e in o  U nido varía e n tre  1 4  y  2 1  anos, 

ftira  ser elegible p ara una patente, la in n o v ació n  debe satisfacer tres criterios:

•  N o v e d a d :  la in v en d ó n  debe ser d iferen te  a cualquier arte  c o n o d d o  (in v en d o n es pasad as).

•  N o  s e r  o b v ia :  n o  tien e q u e  a n tid p a rsc  ni ser una s im p le  exten sión  d e  un a r te  co n o cid o .

•  S e r v ic io :  debe ser de utilidad p ara la sod ed ad .
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Al to m a r  la  d ecisión  d e  co n ced er una patente, la  o fic in a  d e l g o b iern o  consid era los criterios an teriores, 

robre to d o  los d o s p rim eros. E n  particu lar, la  in v e n c ió n  n o  tien e q u e  s e r  con ocid a  o  revelada d e n tro  del 

puis d on d e se  e s té  h acien d o  la  a p lic a c ió a  Las patentes so n  esp ecificas p ara u n a  n ación , y  actu alm en te  no 
existe u n a  co sa  ta l c o m o  una p atente  m un dial. E s necesario  so licita r una patente so b re  una base de n ación  

p or n ación . E s to  tien e im plicaciones de costos evidentes. P or el m om ento , existe u n  sistem a de patentes 

a rm ó n ico  e n  E u rop a, ad m in istrad o  p o r la  O fic in a  de P a ten tes Eu ropeas, y  hay u n  d e b ate  co n tin u o  so b re  
d  d esarro llo  d e  una patente g lobal. S i esto  se  vuelve una realidad o  n o , depende de que haya un p rogreso 

sign ificativo  e n  las leyes internacionales.

El proceso  se  in ic ia  c o n  una so licitu d  de p atente  la  cu al, p o r  lo  regular, requ iere  el pago de d erech os 
p or p rocesam ien to  ( e n  e l  R e in o  U nido, éste e s  actu alm en te  d e  ce rc a  de £ 2 0 0  a  £ 3 0 0 ). E n  la m ayoría 

de lo s  países, el p rim ero  que p resen ta  la  so lic itu d  de la  p aten te  e s  q u ien  o b tien e  lo s  d erech os de la m ism a, 

l a  excep ció n  e s  E stad o s U nidos, donde se  da priorid ad a l  inven tor, es d e cir , incluso s i e l  inventor e s  el 
segundo e n  so licita r la patente, será  é l  q u ien  re c ib a  la m ism a. S in  em b arg o , inclu so  e n  E stad o s U nidos 

d  inventor debe p resen tar una so licitu d  o p o rtu n a . E n  tod os lo s  casos, s i e l  inventor h ace p ú blica  la inven­

ción  d e b e  so licita r la p aten te  d e n tro  de un a n o , y  el d e jar d e  hacerlo  o casio n arla  q u e  perdiera el d erech o  a 
ju te n ta r  la in v en ción . A l p resen tar una so lic itu d  d e  una patente, se  tie n en  q u e  in d u ir  d ocu m en tos y  d ib u ­

jo s  d e l inv en to , y  é sto s  d eb en  ser certificad os p o r testigos independientes. Q u izá se requ iera  la ayuda de 

u n  con se jero  legal, para asegurarse d e  que e l  d o cu m en to  d e  rcv e la d ó n  sea  válido y  seguro . S e r  s istem ático  

a i  e s ta  e tap a  e s  im p o rtan te  para dcfend crec co n tra  cualesquiera red am ad o n es d e  propiedad que su r ja n  en  

form a p o sterio r de o tra s  partes.
U n a  vez que se  ingresa a  la O fic in a  d e  P aten tes, la p e tic ió n  se  asigna a u n a  categoría adecuada y  es 

exam inad a p o r un grupo cuya fu n ción  e s  bu scar u n  a r te  y  una literatura an ter io res , c o n  la  finalidad de 

d eterm in ar s i el in v en to  es orig in al. S i la  d ecisión  se  ap ru eba, en ton ces se  concede la patente, y  se  deben 
pugar los derechos corresj>ondicntes. E sta  cu o ta  varia. E n  el R e in o  U nido, está e n tre  £ 1 ,0 0 0  a  £ 2 ,0 0 0 . S i se  

rechaza la so lid tu d  de la ju te n te , e s  p osib le  h ace r u n a  rev isión  y  volver a  p resentarla , o  in clu so  presentar 

d  caso  a n te  la Ju n ta  de A jic la d ó a

Estrategias de patentes
l a  o b te n d ó n  de u n a  |>atentc e s  ta n  só lo  e l  p u nto  de jrartida. Las o rg an izad on es d eb en  p ro teger y  u sa r  su 
propiedad intelectu al de una m an era  estratégica. El p rim er paso e n  este p ro ceso  acerca d e  la a d m in is tra a ó n  

de la propiedad intelectu al e s  verificar que lo s  activos se a ju ste n  a los planes estratégicos a  largo  plazo. Esto  

se puede hacer m ed ian te u n  escru tin io  rig u roso  de los activ os a  lo  largo de las siguientes lin e a s  (T a o  a  aU  
2 005 ):

•  ¿Q ué patentes in tern as d arían  ap oyo  a  su  n e g o a o  actu al?  ¿Cuáles de e llas s o n  esenciales?

•  ¿Q ué in ten te s  extern as jM>diian b lo q u ear a su  em presa, ah o ra  y  e n  el fu turo?

•  ¿Q ué patentes in tern as b loquearían  a  sus com p etid ores, a h o ra  y  e n  e l  futuro?

•  ¿Q ué activos intelectuales (in tern o s o  ex tern o s) d arían  a u sted  l ib e r ta d  d e  p r á c t i c a  ( la  cap ad d ad  legal 

jxara p racticar s u  tecn o lo g ía  s in  in fringir los d e rech o s d e  propiedad intelectu al d e  o tros)?

•  ¿Q ué activos im pulsan o  pro tegen  la  p a rtic ijx id ó n  de m ercado d e  su  n eg o d o  ah o ra , y  cuáles lo  harán 

en  el fu turo?

•  ¿Q ué prop iedad es in telectu ales o  c o n o d m ie n to s  se  pu eden  ad q u irir e n  fo r m a  externa?

•  ¿Cuál e s  el valor to ta l que a jx ir ta n  sus activ os intelectuales e n  sus p rod u ctos, se rv id o s , ingresos jx»r 
lice n d as, n eg od os co n ju n to s , etcétera , protegidos?

Las em p resas d e b e ría n  fijarse c o m o  m e ta  co n stru ir jzortafolios de activ os de propiedad intelectu al, que 

den ap oyo  a l  esqu em a p rcd ictiv o  de tecnología  de la em presa. Al h ace r esto , m ejo rarían  su  jro s id ó n  com ­
petitiva, m axim izarían  sus rend im ientos, b lo q u earían  a  la co m j>eten d a  y  se  a lin e a rá n  c o n  las necesidades
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tic m ercado. E s factib le  ad o p ta r diversas estrategias de propiedad intelectu al, las cuales se  ex am in an  a 
continu ación .

E s tra te g ia s  d e fe n s iv a s  d e  p ro p ie d a d  in te le c tu a l

E n  esta estrategia, la o rg an izació n  acum ula las patentes p ara ev ita r  u n a  co m p eten cia  d irecta  e n  áreas re la ­

cionadas o  in d u so  n o  relacionad as. La em p resa  construye una b a rrera  d e  contro l de acceso  de patentes, 

L> cu a l puede usar p ara estab lecer u n a  fu erte  p o sic ió n  com p etitiv a. Esta estrategia requiere q u e  la em presa 
p íte n te  e n  fo r m a  continu a , a s i  c o m o  que m ejore su  p aten te  actu al, para aseg u rarse d e  su  actualización  y  

sostenibilidad . P or e je m p lo , co m o  p a rte  d e  su  estrategia de propiedad intelectu al, Intel ha levantado una 

b a ñ e ra  d e  patentes p ara salvaguardar sus inversiones a g ran  escala e n  plantas de p ro d u cc ió n  de obleas de 
alta tecn ología  (H all y  Z eid on is. 2 001).

E s tra teg ia s  p ro sp ectiv a  (o  d e  d e sa rro llo )  d e  p ro p ied ad  in te lec tu a l

Esta e s  una estrategia  de propiedad intelectu al que se  en fo ca  h a d a  e l  e x te rio r  y, e n  la  cu al, la em p resa  vigila 

b s  inn o v ad o n es y  lo s  d esarro llos que o c u n e n  e n  el am b ien te  ex tern o . U na activ id ad que su rge b a jo  este 
fo rm ato  e s  la “ b ib lio m étrica". E n  ella se  realiza una ex p lo rad ó n  estadística de patentes y  de docum entos 

d e n tifico s , c o n  la fin alid ad  d e  ind agar cuáles so n  los m á s  im p o rtan tes. U n a  segunda activ id ad  que se 

usa co m ú nm ente e n  este en foqu e e s  la fi ja c ió n  de pu ntos d e  co m p aració n  c o n  la co m p eten cia  y  co n  
quienes n o  s o n  com p eten cia . E s to  sirve p ara id en tificar las á re a s  de oportun idad es p otenciales, asi co m o  

p ira  co n cen tra r d e  esta m anera las en erg ías de in v estig ad ó n  y  de desarrollo . La estrategia p rosp ectiv a  vigila 

el am b ien te  ex tern o , p ara  ev alu ar las form as potenciales d e  d esarro llar y  ap alan car e l  p o rta fo lio  de patentes 
de la  org an izad ón .

E s tra te g ia s  co o p e ra t iv a s  de p ro p ie d a d  in te lectual: co n c e s ió n  d e  licen c ia s  c ru z a d a s

Las estrategias coop erativas im p lican  u n a co n ce s ió n  d e  licencias cruzadas d e  paten tes. E n  esta e stra te ­
gia se  co m p arten  varias patentes en tre  em presas. Esta e s  una estrategia p articu larm en te eficaz  que se debe 

seguir s i la m eta  es establecer u n  d iseñ o  o  un articu lo  co m o  una norm a. La co n cesió n  de licencias cruzadas 

ace lera  e l  p ro ceso  de d ifusión, c  in crem en ta  la  fortaleza org an izad on al (in v e rsió n  y  m ark e tin g ) detrás de 
una tecnología  esp ed fica .

La co n cesió n  d e  licencias cruzadas a  g ran  esca la  p u ede co n d u d r a  p o sid o n es m o nop olistas s o b re  una 

tecn ología  o  un fo rm ato . l a s  em presas ja p o n esa s  Sony, M atsu sh ita  y  j v c  conced en  am p liam e n te  licencias 
cruzadas de tecn o lo g ia  de d oble casetera p ara v c r , co n  base e n  regalías m odestas e n tre  ellas, y  de esta 

m anera lo g raro n  e x d u ir  a  cualesquiera nuevos en tran tes d u ran te  un p er io d o  considerable.

E s tra teg ia s  d e  p ro p ied ad  in te le c tu a l b asad as e n  e l  m erca d o

U na em p resa  puede am p liar s u  in v en d ó n  co n ced ien d o  licencias de sus in v entos a o tro s a  c a m b io  del pago 
de regalías. E l m o tiv o  p ara e s ta  estrategia  suele ser p u ram en te m o n etario  o  estratég ico . C u an d o  una patente 

es de p o co  u so  d irecto  p ara b  em presa, quizá cap italice  d ich a  patente vend ién dola  a  c a m b io  de regalías. P or 

o tro  lado, la con cesión  d e  licencias, de m anera m uy s im ila r  a  la  co n cesió n  de licen cias cruzadas, p erm itid a  
a la  em p resa  co n stru ir una p resen cia  d e  m ercad o  y  u n  d om in io  so b re  una tecn ología  e n  particu lar. Una 

presen cia  d om in ante llega a  ser esen cial e n  el estab lecim ien to  del p rod u cto /tecn o logía  co m o  el fo rm ato  

estándar. C o n v crtiisc  e n  u n a n orm a de la industria o  e n  la  tecn ología  m ás visible e n  e l  m ercad o  p od ría  c o n ­

ducir a  a lto s  rend im ien tos h a u a  e l  futuro, p ara  tod as las em presas que in tervengan  e n  la red  d e  licencias. 
Al seg u ir e s ta  estrateg ia , la  em p resa  d e b e  te n e r  cu id ad o d e  aseg u rarse d e  que d ise ñ e  un co n tra to  de licencia  

que m ejor le p erm ita  m axim izar sus ob je tiv os.

Las em presas pioneras co m o  T e x a s  In stru m en ts, i b m  y  Fairchild  h an  usado las estrategias de licencias 

y  de licencias cruzadas c o n  m uch o é x ito . P erm iten  que otras em presas u tilicen  sus tecn o logías a  cam bio  
de u n  acceso  a  su s  tecnologías fu turas o  de u n  pago p o r la  licen cia . E l  ingreso an u a l d e  i b m  proveniente 

ún icam ente d e  la con cesión  d e  licencias d e  patentes e n  2 0 0 1  fue d e  m ás d e  $ 1 ,0 0 0  m illon es de d ó lares: un 

crec im ie n to  de 2 ,0 0 0  p o r d e n tó  c o n  resp ecto  a la  p o s id ó n  e n  1 9 8 8  (San d bu rg , 2 0 0 1 ).

E s tra teg ia s  d in á m ica s  d e  p ro p ied ad  in te le c tu a l
E n  el pasado, m uchas em p resas ad op taron  una actitu d  pasiva h a d a  las paten tes. S in  em barg o, e n  la 

actualidad el auge de la  com p etencia  ha cam b iad o  lo  an terior. Esta estrategia adop ta una p o s ic ió n  d in ám i-
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Meccadotencm
y a c c t a d e
ejecución

F IG U R A  4.14 Opciones estratégicas genéricas para las patentes

ca de litig io . É sta  es una estrategia donde la tecn ología  patentada n o  n ecesariam en te la utiliza una em presa 

para la e lab o ració n  de su s  p rop ios productos, s in o  q u e  “se  renta" a los fabrican tes de prod uctos d e  consum o. 

B a s  org anizaciones dinám icas co n tactan  y  co n v en ce n  a ta n ta s  em presas co m o  sea  posible y  g an an  dinero 
co n  ello. Lo que e s  una característica  in teresan te d e  e s ta  estrategia e s  el u so  com b in ad o  de co n cesió n  de 

licencias, o  de licen cias cruzadas, c o n  u n  só lid o  en fo q u e  de litig io  por p a rte  de u n a  em p resa  p ara apalan car 

sus p ro d u cto s co n  los prod uctos finales de otras em p resas. Las firm as depredadoras c o n  grandes p o rta ­
folios de patentes am en azan  a  los com p etid ores y  a  lo s  n o  com p etid ores p o r igual c o n  costosos litigios, 

co n  la  esp eran za de o b te n e r  p o r lo  m e n o s  algunas cu otas p o r regalías. L as em p resas atacad as en cu en tran  

difícil y  m u y  co sto so  d efen derse c o n tra  un litig io  con tin u o  y  agresivo . U n a  m anera d e  ev itar ta le s  co sto s y 
prevenir una agresión  co n tin u a  consiste e n  llevar a cab o  a lgu na form a de con v en io  d e  co n cesió n  de licen ­

cias. S in  em barg o, e s to  sign ifica  que las em presas atacad as d eb en  ten er p a ten tes co m o  recu rsos p ara o frecer 

a cam b io . A l en fren ta rse  a  a lto s  niveles d e  u n a  a cc ió n  depred adora, m uch as em presas h an  em pezad o a 
constru ir p ortafo lios defensivos. P or e jem p lo , A utodesk (e l cu arto  d esarro llad or m á s  grande de progra­

mas d e  softw are p ara p c ) ,  d espurs d e  exp erim en tar a taqu es p o r p a rte  de em presas grandes de sistem as, 

to m ó  la d ecisión  de co n stru ir  u n  fu e rte  p ortafo lios d e  patentes, c o n  la finalidad de protegerse a  s í m ism a 
en  ca so  de cu alqu ier ataqu e fu tu ro . E ste  p ortafo lios d efen siv o  n ecesitó  varios an o s p ara co n stitu irse ; no 

obstan te , d io  a  A u todesk e l  potencial p ara  n egociar co n tra to s  d e  licen cias cruzadas c o n  cu alqu ier agresor 

(R o b erts , 1998).
M ed iante un u so  in teligente de estas estrategias básicas d e  propiedad intelectu al, e s  p osib le  fo rm a r  y 

alterar d e  una m anera favorable la estru ctu ra  de la  industria y  las posiciones com p etitivas (R eitz ig , 2 004).
Al llegar a  una d ecisión  e n  cu an to  a  qué tip o  de estrategia  hay que em plear, las org anizaciones d eberían  

evaluar p rim eram en te la  naturaleza y  el valor de las patentes. E n  la m ayoría  de lo s  p ortafo lios d e  patentes 

rige e l  p rin cip io  de P areto , d on d e el p rim er 10 a  2 0  p o r d e n tó  d e  las patentes d a  cu en ta  de una gran 
p ro p o rd ó n  ( 8 0  a  9 0  p o r d e n tó )  del v a lo r to ta l. C o n  b ase  e n  e l  valor y el a ju ste  c o n  las prioridades e s tra ­

tégicas, es posible d iseñ ar o p d o n es genéricas para las patentes (véase la  figu ra 4 .1 4 ). 0  p r im e r  10 a  2 0  por 

d e n tó  d e  las patentes, el cual ind u y e el valor m ay o r de la  patente, d e b e  exp lotarse e n  e l  m ercad o , e n  tan to  

que l is  patentes tie n en  q u e  reforzarse y  defenderse d e  fo rm a  consisten te. El sigu iente tra m o  de patentes 

tiene v alor, aunque ta l vez su  valor sea  insig nifican te  o  ind irecto . El en foqu e para este tra m o  d eberla  ser 

au torizar esas patentes co m o  licencias o  usarlas c o m o  u n a co b ertu ra  defensiva. El grupo fin al d e  patentes 
de b a jo  v a lo r puede don arse o  legarse a  in s titu d o n es — c o m o  universidades—  q u e  teng an  b  capacid ad de 

utilizarlas.

La im p ortan cia  de b  ad m in istración  d e l co n o d m icn to , e n  e l  co n tex to  de las paten tes, n o  debe pasarse 
por a lto , co m o  lo  e jem p lifica  el estud io d e  ca so  que se observa e n  la página 159.
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)MK<
La tecn o lo g ía  e s  u n a  fu erza  esencial e n  e l  p ro g reso  h u m an o . D u ran te  m u d io  tiem p o, la ad m in istración  
de la  tecnología  se  tr a tó  c o m o  un fe n ó m e n o  de c a ja  negra, y  se  p e rm itió  que se ad m in istrara  so lo  y  p o r sí 

m ism o. D e m an era  crecien te , las em p resas h an  en co n trad o  que n o  d eb en  d e jar la tecn ología  s in  a d m in is­

trarse, ya q u e  las repercusiones d e  una falta d e  ad m in istrad ó n  s o n  m u y  variadas. E l desarroD o d e  la te c ­
nología tiene consecu en cias im p ortan tes p ara la  in n o v ació n  de b s  em presas y  a tod os los niveles: prod ucto, 

p roceso, a d m in is tra d ó n  y  estrategia.

H desarrollo  de la  tecn ología  sigue un p a tró n  d e  d d o  d e  vid a, a  lo  b r g o  d e l cual necesitan  adoptarse 
(Eferentes estrateg ias y  en fo q u es p ara la ad m in istra d ó n . Este cap ítu lo  ex a m in a  a  detalle las im p lica d o - 

nes de ta le s  estrategias y  en foqu es. La tecn o lo g ía  rara  vez s e  desarrolla o s e  usa p o r sí m ism a. C o n  la  m ayor 

frecuencia se  desarrolla y  se  fu siona co n  o tra s  tecn o logías para lo g rar innovadones.
R>r lo  general, se  su p o n e  q u e  la m e jo r  tecn o lo g ía  o  el m e jo r  nuevo p ro d u cto  es aq u el q u e  sobrevive 

en  el m ercad o . Este cap ítu lo  d em o stró  q u e  éste n o  siem p re  es e l  caso , ya que u n  g ran  núm ero de factores, 

d istin tos de la te cn o lo g ía  o  de b  fu n d onalid ad  d e l prod ucto, e n tra n  e n  ju eg o  a l  d e term in ar e l  d om in io  del 

m ercado. E s to  h ace q u e  b  ad m in istración  sistem ática  de la  tecn o lo g ía  s e a  in d u so  m ás im portante. 
La ad m in istrad ó n  estra tég ica  d e  b  tecn ología  requ iere q u e  b s  em p resas ad q u ieran , ad m in istren  y  exp lo ­

ten  b  te cn o lo g b  d e  u n a m anera in teligen te y  sagaz, p ara  co n stru ir p o sid o n es d e  v en ta ja  sustentablcs. 

Este cap ítu lo  a d a r ó  e l  proceso  de b  fo r m u b d ó n  de b  e s tra te g b  de b  te cn o lo g b  e n  c o n d ia o n c s  estables y 

dinám icas. S e  exp uso am p liam en te b  ev a lu a d ó n  de b  p o sic ió n  d e  la em presa m edrante la  co n stru cd ó n  de 
un p o rta fo lio  de te cn o lo g b  co m p lem en tad o  c o n  una ev alu ad ó n  de las tend en cias fu tu ras usand o p ro n ó s­

ticos. La técnica de g e stió n  predictiva se  a m p lificó  para m o stra r la  form a e n  q u e  d  p resen te se  v in c u b  co n  

d  fu tu ro . Este cap ítu lo  e x a m in ó  las d ecision es de inv ersión  e n  te c n o lo g b  a  través de u n  análisis de b s  
técn icas de ev a lu a d ó n  d e  o p d o n es . F inalm ente, se  estu d iaron  b s  estrategias d e  p ro tc c d ó n  de la tecn ología  

m edrante e l  desarro llo  de u n  análisis d e  b s  estrategias d e  patentes.

P R E G U N T A S

1 . D escriba  las prin dp ales fases d e l d e lo  de vida d e  b  te c n o lo g b . ¿Q u é  s o n  b s  cu rv as “S "  herm anas? 

M en cio n e  u n  e jem p lo  d e  cu rv as herm an as.

2 .  ¿Cuál e s  la diferen cia e n tre  una tecn o lo g ía  esp ed fica , una tecn o lo g ía  g en érica  y  un paquete de te c -  
n o lo g b ?  M en d o n e  un e je m p lo  de cad a  una de ellas.

3 .  E xpliqu e la  razó n  por b  cual b  m e jo r  te c n o lo g b  n o  siem p re  tien e éx ito  e n  e l  m ercado.

4 .  D escriba  b s  p rin d p ales tareas e n  b  fo rm u lació n  d e  una es tra te g a  de te c n o lo g b . ¿C uáles so n  las 

desventajas d e  este m o d e lo  e n  lo s  am b ien tes  d in ám icos? ¿C ó m o  s e  logra su p erar tales desventajas?

5 .  ¿P o r q u é  so n  difíciles de evaluar b s  inversiones e n  tecn o logía? Exponga u n  m éto d o  p ara el d esarro llo  
de ta l  ev a lu ad ó n .

6 .  ¿Q ué fo rm as d e  propiedad intelectu al e x is ten  e n  una em presa? A nalice los tip os de estrategias de 
p eo tecd ó n  que están  d isponibles p ara la em p resa , y  consid ere los tip os de c ircu n stan cias e n  b s  

que d e b ería  utilizarse cad a  una de d ías.
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E S T U D IO  D E  C A S O

C o n ve rs ió n  a l e s ta d o  m óvil: Ve lti c o n stru ye  una  huella 
g loba l pa ra  las c a m p a ñ a s  de lo s  c lien te s Í H Í

S e  n e c e s it a  d e t e r m in a c ió n  p a r a  s o s t e n e r  u n a  e m p r e s a  d e  n u e v a  c r e a c ió n  d e  a lt a  t e c n o lo g ía  e n  G r e c ia ,  d o n d e  e l 
g o b ie r n o  h a  s id o  le n t o  e n  la  a c t u a liz a c ió n  d e  la s  r e g u la c io n e s  d e  m a n o  d e  o b ra  y  d e  Im p u e s t o s ,  y  o f r e c e  p o c o s  In c e n t i­
v o s  p a ra  lo s  e m p r e s a r io s .  S in  e m b a r g o , A le x  M o u k a s. un c ie n t íf ic o  d e d ic a d o  a l  s o ft w a r e  c o n  u n  g r a d o  d e  m a e s t r ía  d e l 
m i t ,  d e c id ió  q u e  h a b la  s u f ic ie n t e  t a le n t o  a  n iv e l n a c io n a l p a r a  J u s t if ic a r  e l  r ie s g o .  “ H a y  u n a  g r a n  c a n t id a d  d e  In d iv id u o s  
In te lig e n te s  a q u í  Ju n to  c o n  o t r a s  v e n ta ja s ,  [c o m o ] u n  c o s t o  d e  v id a  r a z o n a b le  y  la  d is p o n ib ilid a d  d e l f in a n c la m ie n t o  d e  
la U n ió n  E u r o p e a " ,  a f ir m a  e l s e ñ o r  M o ukas.

N o  o b s ta n te ,  a p r o x im a d a m e n t e  e l 9 0  p o r  c ie n t o  d e  la s  o p e r a c io n e s  d e  n e g o c io s  d e  V e lt l  p ro v ie n e  d e l e x t r a n je r o .  
" M u c h o s  d e  n u e s t r o s  c l ie n t e s  s o n  m u lt in a c io n a le s  y .  p o r  lo  ta n t o , h e m o s  d e s a r r o lla d o  u n a  h u e ila  g lo b a l" .  In d ic a  e l 
s e f lo r  M o u k a s. E l  a n o  p a s a d o  V e lt l a b r ió  o f ic in a s  e n  N u e v a  D e lh l,  S h a n g a l,  S a n  F r a n c is c o  y  M o scú  p a ra  d a r  a p o y o  a  
io s  d ie n t e s  lo c a le s .

V e lt l m a n e ja  c a m p a n a s  m ó v ile s  d e  p u b flc ld a d  e n  m á s  d e  3 0  p a ís e s .  T r a b a ja  c o n  o p e r a d o r e s  líd e r e s ,  e n t r e  q u ie n e s  
s e  e n c u e n t r a n  V o d a fo n e , W in d, O r a n g e  y  m i s ,  lo s  c u a le s  c o n t r o la n  la  r e d  m á s  g ra n d e  d e R u s ia .

En  un m e r c a d o  fra g m e n t a d o , s e  h a  c o n v e r t id o  en  u n a  f u e r z a  líd e r  g r a c ia s  a  u n a  p la ta fo r m a  p a t e n ta d a  d e  m a rk e ­
t in g ,  q u e  m a n e ja  la  p la n e a d ó n , la e je c u c ió n  y  e l  m o n lto re o  d e c a m p a n a s  d e  n iv e le s  m ú lt ip le s ,  c o n  d if e r e n t e s  fo r m a t o s  
y  c a n a le s  m ó v ile s .

L a  ú lt im a  v e r s ió n  d e  la  p la t a fo r m a  o f r e c e  7 0  " p la n t il la s "  q u e  u t iliz a n  lo s  n e g o c io s  q u e  b u s c a n  re d u c ir  s u s  c o s t o s  
en  la s  c a m p a n a s  m ó v ile s  d e  m a r k e t in g .  L o s  c l ie n t e s  ta m b ié n  lo g r a n  a h o r r o s  g r a c ia s  a  un a c u e r d o  d e  " s o f t w a r e  c o m o  
un s e r v ic io " ,  o  a  un t r a t o  d e  c o m p a r t ir  g a n a n c ia s  m e d ia n te  u n a  c o r r id a  d e  c a m p a n a  p o r  V e lt l,  e n  v e z  d e  a u t o r iz a r  u n a  
l ic e n c ia  y  h o s p e d a r  la  p la ta fo r m a  e l lo s  m is m o s .

" é s te  e s  un n u e v o  m e r c a d o  q u e  s e  e s t á  m o v ie n d o  m u y  r á p id o , p u e s  n o  h a y  t a n t o s  n e g o c io s  c o n  r e c u r s o s  s u f ic ie n t e s  
p a ra  c o m p r a r  u n a  p la ta fo rm a  d e  s o ft w a r e " ,  a s e g u r a  e l  s e ñ o r  M o ukas.

A u n  a  p e s a r  d e  s u  p o t e n c ia l  la  p u b lic id a d  m ó v il h a  s id o  m u y  le n ta  e n  d e s p e g a r ,  e n  p a r t e  p o rq u e  e l  u s o  e s  to d a v fa  
b a jo  e n  c o m p a r a c ió n  c o n  e l  In t e r n e t  fijo . P e ro  u n  n ú m e ro  c r e c ie n t e  d e  a n u n c ia n t e s  e s t á n  In c lu y e n d o  la  c a r a c t e r ís t i ­
c a  m ó v il e n  s u  m e z c la  d e  m e d io s.

L a s  c o m p a ñ ía s  s im p le s  q u e  u s a n  la  t r a n s m is ió n  d e  m e n s a je s  s m s ,  p a r a  e je c u t a r  c o m p e t e n c ia s  o  p a r a  o fr e c e r  
d e s c u e n t o s  d e  p r o d u c t o s  a  lo s  s u s c r lp t o r e s ,  h a n  r e s u lt a d o  s e r  e f ic a c e s ,  r e c o n o c e  e l  s e ñ o r  M o ukas.

De a c u e r d o  c o n  lo s  p r o n ó s t ic o s  d e  la  In d u s t r ia ,  e l  m e r c a d o  g lo b a l h a b r á  d e  c r e c e r  d e s d e  a p ro x im a d a m e n te  $ 4 , 0 0 0  
m illo n e s  e l  a n o  p a s a d o , h a s t a  $ 2 0 , 0 0 0  m illo n e s  e n  2 0 1 2 . E n  e s a s  f e c h a s  s e  e s p e r a  q u e  la s  s u s c r ip c io n e s  m ó v ile s  
a lc a n c e n  c a s i  4 , 0 0 0  m illo n e s ,  c u b r ie n d o  J u s ta m e n te  a  m á s  d e  la m ita d  d e  la  p o b la c ió n  m u n d ia l.

V e lt l a le g a  u n  a lc a n c e  m á s  g r a n d e  q u e  s u s  c o m p e t id o r e s  g r a c ia s  a  u n  n e g o c io  c o n ju n t o  c o n  In t e r p u b lic ,  u n  g r u p o  
c o n t r o la d o r  líd e r  d e  a g e n c ia s  In t e r n a c io n a le s  d e  p u b lic id a d .

L o s  p r o y e c t o s  r e c ie n t e s  In c lu y e ro n  la  c o n s t r u c c ió n  d e  u n a  c o m u n id a d  m ó vil p a ra  J o h n s o n  & J o h n s o n ,  e l  fa b r ic a n t e  
d e a r t íc u lo s  p a ra  e l  c u id a d o  d e  la  s a lu d ; la  p ro m o c ió n  d e  c o n te n id o  p a tro c in a d o  p o r  V o d a fo n e  L iv e l  p a r a  D is n e y , e l 
g r u p o  d e  e n tre te n im ie n to ; la  r e a liz a c ió n  d e  u n  c o n c u r s o  d e  s m s  p a r a  la  o b te n c ió n  d e  p r e m io s  e n  e f e c t iv o  p a r a  m t s ;  y  
una c a m p a h a  p a ra  A r g o s ,  e l  m in o r is ta  d e l R e in o  U n id o , q u e  p e rm it irá  a  l o s  c o n s u m id o r e s  v e r if ic a r  p r e c io s  y  r e s e r v a r  
a r t íc u lo s  c o n  e l  u s o  d e  t e x t o s  d e  s m s .

" L a  In n o v a c ió n  e s  la  c la v e " ,  a f ir m a  e l  s e ñ o r  M o u k a s. A d e m á s  d e h a b e r  e f e c tu a d o  f u e r t e s  g a s t o s  e n  In v e s t ig a c ió n  
y  d e s a r r o llo ,  V e lt l  e m p e z ó  a  c o n s o lid a r  s u  p o s ic ió n  m e d ia n te  la  a d q u is ic ió n  d e  c o m p e t id o r e s  m á s  p e q u e ñ o s  q u e  u s a n  
t e c n o lo g ía s  d e  v a n g u a rd ia .

(Fu en te : Basado e n  K. Mope, - G oing m ooile: V tfti bulids global foo tprlnt fo r  clients* cam palgns", FT, A  de jun io  de 2 0 0 9 )
<9 T h e  Financial Tim es Lim ited 2 0 0 9

P R E G U N T A S

1.  ¿ C u á le s  s o n  lo s  p r in c ip a le s  d e s a f ío s  d e  a d m in is t r a r  la  t e c n o lo g ía  en  u n a  o r g a n iz a c ió n  g lo b a lm e n t e  d is p e r s a  c o m o  
V e lt l?

2 .  ¿ C u á l  e s  la  ló g ic a  d e l e n fo q u e  d e V e lt l?

3 .  ¿ C ó m o  p o d r ía  V e lt l a s e g u r a r s e  d e  q u e  p e r m a n e c e r á  a l  f re n te  d e  la s  In n o v a c io n e s  g lo b a le s  e n  e s t e  m e r c a d o ?
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Cultura organizacional innovadora

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r de  e stu d ia r  e s te  capítulo, u s te d  deberá:

•  De fin ir el co n ce p to  de  cu ltu ra  o rgan izac iona l.

•  Identificar lo s  e lem en to s y  las c a ra c te r ís t ic a s  de la cu ltu ra  o rgan izac iona l.

•  D e sc r ib ir  lo s  d iv e rso s  m o d e lo s  de cu ltu ra  o rgan izac iona l.

•  Identificar la s  c a ra c te r ís t ic a s  de  una  cu ltu ra  o rgan izac iona l o rien tada  hacia  
la Innovac ión .

•  R e co n oce r la s  c a ra c te r ís t ic a s  q ue  inh iben  la  in novac ión  e n  una  em presa.

•  En tende r c ó m o  la  cu ltu ra  o rgan izac iona l puede  se r  fuen te  de ventaja 
com petitiva.
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In t ro d u cc ió n

l a s  cu ltu ras hum anas su rgen  d e  la  lucha de las personas p o r m a n e ja r la inccrtid u m brc que en fren tan  y, 

al m ism o  tie m p o , tra ta r  de c re a r  c ie r to  ord en  so cia l e n  la  vida (T r ic e  y  Beyer, 1 993). l a s  cu ltu ras s o n  un 

fen ó m en o  co lectiv o  q u e  in co rp o ra  las respuestas d e  lo s  ind ividu os h acia  la  in certid u m bre y  e l  caos, los 

cuales s o n  inevitables e n  la exp erien cia  hum ana.

G eertz  (1 9 7 3 )  define la cu ltu ra c o m o  la fo rm a  e n  q u e  u n  g ru p o  d e  seres h u m an o s resuelve problem as y 

recon cilia  dilem as. La cu ltu ra se  estu d ia  desde diferentes niveles de análisis. É sto s s o n  lo s  niveles nacional, 

o rg an izad ora ! y  profesion al.

D e acu erd o  co n  T ro m p e ra a rs  (1 9 9 8 ) se d efin en  de la sig u ien te  m an era. E n  el nivel m ás a lto  se  e n cu e n ­

tra la  cu ltu ra  n acion al, e s  d ecir, la cu ltu ra  de un país o  una región  social. La cu ltu ra p rofesion al es la 

cu ltu ra q u e  co m p arten  los ind ividu os e n  fu n d o n e s  particu lares de u n a  o rg a n iz a a ó n  co m o , p o r e jem p lo , 

p ro d u ed ó n , finanzas, m ercad otecn ia , in v estigad ón  y  desarroD o, etcétera . l a s  personas que tra b a ja n  en  

d ertas fu n d o n e s  tend erán  a  co m p artir d e rta s  o rien ta d o n es profesionales y  éticas. P o r  ú ltim o, la cultura 

organizacional o  corporativa la  define co m o  la  form a e n  q u e  se  exp resan  d e rta s  actitudes e n  una organiza- 

d ó n  esp ecifica . E l p resen te  cap ítu lo  se  cen tra  e n  el es tu d io  de esta ú ltim a : b  cu ltu ra de las org an izad on es 

u  org an izad on al. E l trab a jo  ta n to  de H ofsted e (1 9 8 0 )  c o m o  d e  Peters y  W a te rm a n  (1 9 8 2 )  re co n o cen  que 

b s  org an izad on es tie n en  características y  personalidades prop ias. A rafe de la  d ifu sión  d e l lib ro  In  S ea rch  

F x cc llen ce , de Peters y  W aterm an , su rge un g ran  interés por el tem a de la  cu ltu ra o rg an izad o ra !. D eal 

y  K ennedy (1 9 8 2 ) c re ían  q u e  b  cu ltu ra  organizacional ex iste  ind epend ientem ente d e  que ésta sea  fuerte, 

débil o  a u n  y  cu an d o  n o  haya sid o  rc c o n o d d a  por b  o rg a n iz a a ó n .

la s  em presas en fren tan  am bientes cad a  vez m ás co m p le jo s  y  d in ám icos: p o r  e jem p lo , hay una m ayor 

rivalidad e n tre  em p resas com p etidoras, en tran  con stan tem en te nuevos com p etidores a b  industria, se 

desarrollan  nuevas tecn ologías, los d ie n tes  tie n en  un m ay o r n ivel d e  exigencia y  sus gu stos y preferencias 

cam b ian  constan tem en te , ex iste  la  p re sió n  p o r ser so d a lm en te  responsables. Los ad m in istrad ores, re sp o n ­

sables p o r el d estin o  d e  b s  organizad on es, en fren tan  b  d ifíc il tarea de to m a r decisiones que les  garanticen  

b  p erm anen cia  y  e l  c re c im ie n to  de sus em p resas a  través del tiem p o.

Así co m o  b s  cu ltu ras h u m a ra s  su rgen  p ara en fren tar la incertid u m bre, lo  m ism o  ocurre c o n  las em p re­

sas. D e acu erd o  c o n  T r ic e  y  B ey er (1 9 9 3 ) ,  b  cu ltu ra o rg a n iz a d o ra ! provee a  los m iem b ro s q u e  la integran 

de u n  co n ju n to  d e  ideas q u e  los ayudan d e  m anera individual y  co lectiva a  en fren tar lo s  cam bios. E n  b s  

organizaciones, los individuos gen eran  ideologías que les ind ican  có m o  e s  b  rea lid ad , c ó m o  llegó a  s e r  a s í  y  

có m o  d eb iera  ser . Algunas consecu en cias de las culturas — de a cu erd o  co n  T rice  y  B ey er (1 9 9 3 )—  so n  que 

ayu dan  a  en fren tar b  in certid u m bre, crean  o rd e n  so d a l, continu id ad, identid ad y  com p rom iso .

Definiciones de cultura orqanlzaclonal

E n  b  literatura hay m uch as d e fin id o ra s  de cu ltu ra o rg a n iz a d o ra l. A  co n tin u a d ó n , se  incluyen  algunas 

de d ía s .  B a rra y  (1 9 8 6 )  y  P eters y  W a te rm a n  (1 9 8 2 ) d e fin e n  b  cu ltu ra  org an izad on al co m o  u n  c o n ju n to  de 

calores, creencias, sup uestos y  s ím b o lo s  que d e fin e n  b  form a e n  q u e  una em p resa  dirige su  ra g o d o . P or 

su  p arte , S ch e in  (1 9 9 0 ) d escribe b  cu ltu ra  organizacional co m o  los valores y  lo s  sup uestos com p artid os 
que g u b n  e l  c o m p o rta m ie n to  e n  b  o rg a n iz a c ió a  S c h e in  (1 9 8 5 ) su g iere u n a  visión  ev olu tiv a d e  b  cultura 

organizacional; es d e d r , la cu ltu ra  utiliza co m o  a n c b  los valores d e l fundador y  s u  sistem a de creencias 

pero, tam b ién , incorpora nuevos ap rend iza jes con fo rm e pasa el tiem p o, o  b  em p resa  in teractú a c o n  su 

m ed io  am bien te.

K ottcr y  H cskctt (1 9 9 2 ) d e fin e n  cultura c o m o  los valores que co m p arten  lo s  ind ividu os e n  u n  grupo, 

que p ersiste co n  d  tie m p o  a u n  y  cu an d o  haya cam bios e n  b  co m p o sid ó n  d e  su s  m iem b ro s ¡n id ales.

R>r ú ltim o, H ofsted e (1 9 9 7 ) d efin e  la cu ltu ra c o m o  b  p ro g ra m a ció n  colectiva de la  m e n te , que d istin ­

gue a  los m iem bros d e  u n a org an ización  de o tra s  organizaciones.

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  5  C U L T U R A  O R G A N IZA C IO N A L IN N O VA D O RA 165

E le m e n t o s  d e  la  c u lt u r a :  s u s t a n c ia  y  f o r m a s

E n  general, la cu itara  o rg an izacion al e s tá  conform ad a p o r dos elem en tos, llam ad os de d iferen te  m anera 

p o r d iversos a u to res. E l p rim ero  e s  la  su stan cia , b  parte p rofu n d a o  im p lícita , lo  q u e  n o  se  puede ver. El 
segundo s o n  las form as, la parte su p erficia l o  exp lícita , lo  que se o b se rv a  V eam o s cad a  u n o  de eso s e le ­

m en tos co n  m ay o r d etalle.
La su stan cia  d e  b  cu ltu ra e s  u n  e le m e n to  p rofu n d o  de la  m ism a. E s d ifíc il que a lgu ien  e x te rn o  a  b  

organización  logre d cscu b rirb . E stá  form ad a p o r ideolog ías. La id e o lo g b  se  define c o m o  u n  c o n ju n to  de 

creencias, valores y  n o rm as q u e  so n  com p artid os, que e s tá n  v in cu b d o s  de m an era  relativam en te coh eren te  
y  cargados d e  e m o c ió n , lo  cu a l h ace que las personas p erm an ezcan  ju n ta s  y  les ayude a  d arle se n tid o  a su 

m u n d o (T rice  y  B cyer, 1 993). l a s  ideologías fo m en ta n  y  p roh íb en  algu nas accion es, d e  m o d o  q u e  e l  com ­

portam ien to  de lo s  individuos e s tá  influido p o r ellas. l a s  ideologías están  conform ad as p o r 1.  creencias,
2 . va lores y  3 . norm as. T rice  y  B ey er (1 9 9 3 ) los define d e  b  sigu iente m anera:

•  Las creen cias exp resan  re b e io n e s  d e  causa-efecto, e s  d e d r , a lgu nos co m p o rtam ien to s  p articu b res trae­

r á n  c o m o  co n se cu en d a  d crio s  resultad os esp ecíficos. U n a  creen cia  e s  u n  en ten d im ien to  que rep resenta  

u n a  r e b a ó n  cre íb le  en tre  o b je to s , propiedades e  ideas (S p ro u ll, 1 981 ). L as creencias so n  el resultado 

del esfu erzo  q u e  las personas realizan  p ara hacer se n tid o  de lo s  estím u los, lo s  cu ales e s tá n  influidos por 

el id iom a y  b  in teracc ió n  social.

•  L o s valores expresan las preferencias por d e rto s  com p ortam ien tos y  resultados. Los valores personales des­

crib en  lo  que lo s  ind ividu os consideran im p o rtan te  (S ik u b , 1973). L o s valores representan lo  que quieren, 

sus preferencias, lo  q u e  les gu sta o  disgusta d e  las cosas, co n d id o n cs  y  situ ad on es. L o s valores co n sisten  en  

o p in ion es d e  lo  q u e  es co rre cto , ju s to  o  deseable. A pesar d e  que hay m uch as definiciones para definir valor, 
Schwartz y Blisky (1 9 8 7 ) señalan q u e  b  m ayoría de e llas ind u y e las siguientes características: les  co n d cm c 

u n  co m p o rtam ien to  o  una m eta deseada, trasciend e a situ a d o n es espedficas, gu ian  b  d e cd ó n  y  evaluación 

del com p ortam iento  y  lo s  eventos, y  siguen u n  ord en  de im portancia.

•  Las n orm as exp resan  qué co m p o rtam ien to s  s o n  los esp erad os y  aceptados para lograr d e rto s  resu lta ­
dos.

H seg u nd o elem en to  de las culturas so n  las form as. T r ic e  y  B e y e r  (1 9 9 3 )  d efin en  las fo rm as co m o  en ti­
dades observab les q u e  in d u y en  a c d o n e s  m edrante las cuales los m ie m b ro s  ex p resan  la cu ltu ra , b  reafirm an  

y  b  co m u n ica n  e n tre  sí. Este e lem en to  se  en cu en tra  a u n  nivel m ás sup erficial, es d e d r, se  tra ta  de la parte 

observable d e  la  cultura.
Las cu ltu ras tie n en  un re p e rto rio  de fo rm as q u e  lo s  m ie m b ro s  u tilizan  p ara exp resar la  su s ta n d a  de 

b  cu ltu ra. Las fo rm as in d u y en  s ím b o lo s  (e sta b led m ien to , o ficinas, u n iform e), idiom a (g esto s, hum or, 

ru m ores), narrativa (h isto rias , leyendas, m ito s) y  prácticas (ritu ales y  cerem o n ias).
P or o tr o  b d o , H o& ted e (1 9 9 7 ) ind u y e e n  este n ivel m ás su p erficia l (observ ab le) de b  cu ltu ra lo s  s ím ­

bolos, lo s  ritu ales y  los h éroes (e l equivalen te a  las fo rm a s  de b  cu ltu ra  de T rice  y B e y er , 1 9 9 3 ). L o s engloba 

en  e l  co n ce p to  de p rácticas q u e  co m p arten  los m ie m b ro s  de una o rg a n iz a d ó n . D e acu erd o  c o n  H ofstede, 
los v a lo r o  se  m a n if io ta n  e n  la  e m p r o a  a  través d e  dichas p rácticas.

C a r a c t e r ís t ic a s  d e  la s  c u lt u r a s  o r q a n lz a c io n a le s

T ric e  y  B reyer (1 9 9 3 ) id entifican  las p rin d p ales características de la  cu ltu ra org an izacion al, co n  las cuales 

están  de acuerdo b  m a y o rb  de los investigadores. A co n tin u ació n  se  exp lica  d e  m anera breve cada una de 

días.

•  E s  co lectiv a : las cu ltu ras n o  su rgen  d e  individuos a is b d o s ; so n  rep ositorios de aq u ello  e n  que los m iem ­
b ro s  co in d d cn .

•  Está basada e n  la h is to ria : la cu ltu ra de una em presa se  basa  e n  su  h isto ria  única y  p articu lar de grupo, 

al e n fre n ta r  un c o n ju n to  d e  d reu n sta n d a s físicas, so d a les, políticas y  eco n ó m icas.
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•  E s in herentem ente sim b ó lica : e l  s im b o lism o  ju ega u n  p apel im p o rtan te  e n  la  com u n icació n  y  exp resión  

de la cultura.

•  Es dinám ica: las cu ltu ras crean  co n tin u id ad  y  persisten  de una gen eració n  a  o tra . A pesar de e llo , n o  son 

estáticas, pues cam b ian  c o n  el p a so  del tiem p o.

•  B t á  cargada d e  em o ció n : ya que las cu ltu ras ayudan a  m an ejar la ansiedad, la su stan cia  de la  cu ltu ra  y 

sus form as tran sm iten  em o ció n  y  sign ificad o.

•  Es a m b ig u a  (Ju zzy ) : b s  culturas n o  so n  una serie  d e  ideas ú n icas y  m onolíticas; están  llen as de c o n tra ­

d iccion es, p arad ojas, am bigüedades y  confusión .

D e la m ism a form a, H ofsted e (1 9 9 7 )  indica que n o  ex iste  una d e fin ic ió n  están d ar del co n cep to  cu ltu ra 
org an izad on al. C o in cid e , d e  la m ism a form a que T r ic e  y  Beyer (1 9 9 3 ) , e n  que la cu ltu ra org an izad on al 

está con stru id a so cia lm en tc  por e l  g ru p o  de ind ividu os q u e  in teg ran  la org an ización  (co lectiv a ), está 

determ in ada p o r la  h isto ria  de la  organización  (basad a e n  la h is to ria ), y  e s tá  relacion ad a c o n  conceptos 

que estu d ian  lo s  an tro p ólo g o s c o n »  s ím b o lo s  y  r ito s  (s im b ó lica ) . A d id onal a  e s to , indica q u e  es holística, 

su av e y  d ifíc il de cam biar.

M o d e lo s  d e  cu ltu ra  o rg a n iz a d o n a l

M ode lo  de cu ltu ra  o rg a n iz a d o n a l de Den ison

El m o d elo  de cu ltu ra org an izad on al de D en iso n  (1 9 9 0 ; D en iso n  y  M ish ra , 1995 ; F cy  y  D en iso n , 2003) 

describe una teoría  de la cu ltu ra  org an izad on al que se re la c io n a  co n  el d esem p eñ o  d e  la em p resa  (véase 

b  figura 5 .1 ) . T a l m o d elo  e s  el resu ltad o d e  m ás de 1 5  añ o s de tra b a jo , c o n  in fo rm a ció n  d e  3 ,0 0 0  o rg an i­
zaciones y  la p a rtid  pación  de m á s  d e  1 0 0 ,0 0 0  individuos que resp o n d iero n  u n  in stru m en to  d e  m edición  

(cu e stio n a rio ), desarrollad o p ara m ed ir la cu ltu ra o rg an izad on al d e  la com p añ ía . S e  ap licó  el in stru m ento  

a em p lead os d e  los d iferen tes niveles d e  la em presa, c o n  la finalidad de evaluar su  p crce p d ó n  acerca  de la 
cu ltu ra org anizad on al.

Se ex tra jo  in fo rm a d ó n  de d o s d im en sion es incluidas e n  e l  m o d elo . l a  prim era e s  el co n traste  e n tre  la 
in tegración  ¡ m e m a  y  la adaptabilid ad e x ter n a  q u e  se  tien e e n  la  em presa. L a  segunda es e l  contraste en tre  

f le x ib il id a d  y  e s ta b il id a d  que hay e n  la org an izad ón . A sim ism o, se  d e term in ó  el im p acto  que esas dos 

d im ensiones tie n en  e n  el d esem p eñ o  de la com p añ ía . Las dos d im ensiones fo rm an  cu a tro  cuadrantes, 

donde se  u b ican  lo s  cu atro  rasgos de la  cultura:

•  Inv olucram icn to  (e n fo q u e  in tern o  co n  flex ib ilid ad )

•  C on sistencia  (en foq u e in tern o  c o n  estabilid ad)

•  E n foqu e e x te rn o  co n  flexib ilid ad  (ad aptabilidad)

•  Enfoque e x te rn o  co n  estab ilid ad  (m isión )

El a u to r  p resen ta  s u  m o d elo  c o m o  u n  c írcu lo , e n  e l  cen tro  d e l cual se  en cu en tran  las creen cias y  lo s  su p u es­

tos d e  la  o rg a n iz a c ió a  D en iso n , a l  igual que o tro s  a u to res, señala que las u c e n c ia s  y  lo s  su p u estos  so n  el 

corazón  de la cu ltu ra  org an izad on al. L as creencias y  los sup uestos se  exp resan  e id entifican  e n  lo s  cuatro 

rasgos de la  cu ltu ra  de la  em p resa  antes m en cio n ad o s, que fo rm a n  d ich o s cu ad ran tes. A  co n tin u a ció n  se 
explicará e n  que consiste cada uno d e  los rasg os incluidos e n  e l  m od elo .

In v o lu c ra m ic n to .  E l p rim ero  de estos rasgos e s  e l  inv o lu cram ien to  (en foq u e in tern o , flex ib ilid ad ) que 

consiste e n  el facu ltam ien to  ( ern p o w erm en t) y  tra b a jo  e n  eq u ip o  necesarios para en fren tar e l  a m b ien ­

te co m p etitiv o  e n  que vive una em p resa . Las org anizaciones efectivas facu ltan  a  sus em p lead os, se  organizan
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E n f o g u e  e « t e r  n o

F IG U R A  5.1 Modelo de la cultura organizacional de Denison

en  equ ip os y  d esarro llan  s u  capacid ad hum ana (C a k a r y  A rlü rk , 2 0 1 0 ; Fcy y  D en iso n  2 0 0 3 ). D en ison  

sugiere evaluar fres e lem en to s para este rasgo :

•  Facultam icnto

•  O rie n ta ció n  de equipo

•  D esarro llo  d e  capacidades

C o n s is t e n c ia .  El seg u nd o rasgo es la co n sisten cia  (en foq u e in tern o , estab ilid ad ), q u e  e s  el en foqu e uni­

ficad o  h a d a  el lo g ro  de m etas y  la re so lu c ió n  d e  p rob lem as, que b rin d en  una re so ra n cia  in terna esen d al 
pura lid iar co n  los re tos ex tern os y  las situ ad on es inesperadas. La» o rg an izad on es efectivas tie n en  una 

cu ltu ra " fu e rte "  que Ies perm ite ser a ltam en te  consistentes, así c o m o  estar b ie n  coordinadas e  integradas 
(F cy  y  D en iso n , 2 0 0 3 ; R am o s-G arza , 2 0 0 9 ) .  T a m b ié n  s o n  tres lo s  e lem en to s q u e  D en ison  sugiere evaluar 

para este rasgo:

•  V alores prim ordiales

•  N ivel de acu erd o  [agreern crtl)

•  C o o rd in a d ó n  e  in teg ració n  que se  lleva a cab o  e n  la  em presa

A d ap tab ilid ad . El te rcer rasgo es t i  ad ap tabilid ad  (e n fo q u e  extern o , flexibilidad ) que tien e que ver co n  la 

lucha p o r eq u ilib rar la identid ad interna co n  los ev en tos ex tern os y  el Im p etu  del cam b io . L as organiza- 
d on es orien tad as h a d a  sus d ien tes to m a n  riesgos, ap ren d en  de sus erro res, y  tie n en  cap ad d ad  y  exp erien ­

cia  p ara crear e l  ca m b io  (F cy  y D en iso n  2 0 0 3 ; S cn g e , 1 990). L o s trese lem e n to s  q u e  D en iso n  sugiere evaluar 

pura este rasgo son :

•  C re a d ó n  del ca m b io

•  E nfoqu e e n  e l  d ie n te

•  A prendizaje org an izad on al

M is ió n .  El ú ltim o  rasg o  e s  la m isión  (en foq u e extern o , estabilidad) q u e  se  entiende c o m o  b  d efin id ón  d d  
negocio  de u n a  em presa, d  prop>ósito y b  razó n  de ser de b  m ism a. L as org an izad on es efectivas tien en  un 

sentid o de prop>ósito y  d irecd ó n  m u y  claro, definen  m etas y  o b je tivos estratégicos, y expresan u n a visión  de 
futuro (C ollin s y  Porras, 1 9 % ; F cy  y  D enison, 2 0 0 3 ). D en ison  sugiere evaluar tre s  d e m e n ta s  p a ra  este rasgo:
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•  D irecció n  c  in ten c ió n  estratégica

•  M etas y  o b je tivos

•  V isión  de b  em p resa

Este m o d elo  de a d tu ra  o rg an izad on al h a  s id o  utilizad o para estu d iar b  cidtu ra de m uch as em presas. 
U n o  de ellos (D en iso n , I .ic f  y  W ard , 2 0 0 4 ) lo  Devó a  cab o  c o n  b  finalidad de d eterm in ar s i b  cu ltu ra de 

b s  em p resas fam iliares p o d b  s e r  una v enta ja  com p etitiv a  y  s i su  cu ltu ra t c n b  re lac ió n  co n  e l  desem peño, 

l o s  resultados o b ten id o s indican que los n eg od os fa m ilb re s  efectivam en te tie n en  una cu ltu ra  ú n ica  que 
favorece el d esem p eñ o  d e  este tip o  d e  o rg a n iz a c ió a

D en iso n  (1 9 9 0 ) y  D en ison  y  M ish ra  (1 9 9 5 )  arg u m entan  q u e  b  fuerza d e  b  a d tu ra  es e l  resultado de 

la m ed  id ó n  de e sto s  cu a tro  rasg os y  q u e  éstos tie n en  u n a  r e b e ió n  positiva c o n  e l  desem peño de la em presa 
m edida e n  té rm in o s  de r o í ,  r o a ,  crec im ie n to  e n  ventas y p artic ip a d ó n  d e  m ercado.

Modelo de cu ltura  organizadonal de H ofstede

M ientras que P cters y  W a te rm a n  (1 9 8 2 ) asev eran  que lo s  valores com p artid os en tre  los m iem b ro s de una 

organización  so n  e l  co razó n  de b  cu ltu ra org anizad on al, H ofsted e (1 9 9 7 ) arg u m en ta que so n  b s  prácticas 

d iarias q u e  co m p arten  los m iem b ro s de b  org an ización  lo  q u e  constituye e l  c o ra z ó n  de b  cu ltu ra o rg an i­

zad on al. L as d iferen cias e n tre  cu ltu ras org anizad on ales se  d eb en  p rin d p alm en tc  a d iferen cias en tre  dichas 

prácticas (s ím b o lo s, h é ro e s  y  ritu ales) dfarias que co m p arten  los m iem b ro s de una em p resa  (H ofsted e,
1997).

l> r  a cu erd o  co n  I  lo fstcd c  (1 9 9 7 ) ,  lo s  valores ta n to  de los fu nd adores de u n a  o rg a n iz a d ó n  co m o  d e  sus 
lideres d a v e  so n , s in  lugar a  dudas, lo s  q u e  fo rm a n  la cu ltu ra  org an izad on al; n o  obstan te , lo  que afecta 

a lo s  m iem b ro s d e  la  o rg a n iz a d ó n  s o n  b s  prácticas q u e  co m p a rte n  e n tre  s í . D e acu erd o  co n  D enison  

e l  a l.  (2 0 0 4 ) , el ro l del fu n d a d o re s  c ru d a ! para establecer la identidad, b s  creencias y  e l  p ro p ó sito  d e  una 
em presa. S in  em barg o, H ofsted e p rop one que a l  nivel de cu ltu ra org anizad on al. lo s  va lores d e  los fu n d a­

dores y  lideres se  con v ierten  e n  kis prácticas de lo s  m iem b ro s de la  org anización .

E n  un estu d io  em p írico , ausp iciado por el Institu te  fbr R esearch  o n  Intercultural C o o p e ra tio n  ( i r i c ) .  

Devado a  c a b o  p o r H ofsted e ( 1 997), s e  co m p a ró  a  ind ividu os de d iferen tes organizaciones. E l p ro y ecto  i r i c  

con sistió  e n  el es tu d io  ta n to  cu an titativo  (e n cu e sta ) co m o  cualitativo  (en trev istas a  profun didad ) d e  2 0  u n i­

dades p rov en ien tes de 1 0  o rg a n iz a d o res , c in c o  ubicadas e n  H olanda y  a n c o  e n  D in am arca . L o s resultados 

de d ich o estu d io  m o stra ro n  diferencias sustanciales e n  sus p rác tica s  y  d iferen cias m uch o m en o res  e n  sus 

valores. E s d e cir , a  nivel org an izad on al, b s  d iferen cias cu ltu rales rad ican  e n  sus prácticas y  n o  ta n to  en  

sus valores. P ara H ofstede, e l  co n cep to  de prácticas ind u y e los sím b o lo s, lo s  héroes y  lo s  rituales que tiene 
una org an izad ón .

U na p osib le  lim itan te  e s  que e l  m odelo fu e el resultado del an álisis de 2 0  unidades d e  n egod o . de m odo 

que una p re o cu p ad ó n  es su  gen era lización . E l a u to r  n o  indica que b s  seis d im en sion es s o n  b  cu ltu ra de la 
em presa, s in o  una s im p lificació n  de la m ism a. La única fo rm a  de co n o ce r  la cu ltu ra de una organización  

es co n  u n  análisis p ro fu n d o  d e  b  m ism a, e n  s u  totalid ad  (g esta lt) .

13 resultado del p ro y ecto  i r i c  es u n  m o d d o  de cu ltu ras org anizad on ales in tegrad o p o r diversas d im en ­
siones, d e fin id o  p o r b s  prácticas com u n es d e  una org an izad ón , e s  d e d r, sus sím b o lo s, héroes y  rituales. 

H ofsted e (1 9 9 7 ) id en tificó  u n  total de seis d im ensiones de las culturas o rg an izad on ales:

•  O rientad a a l  p ro ceso  versus  o rien ta d a  a  resultad os

•  O ic n ta d a  al em plead o (p e rso n as) versu s  orientad a a  b  tarca

•  Local versus profesional

•  Sistem a a b ie r to  versu s  á s te m a  cerrad o
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•  C o n tro l re la jad o  versus  contro l flexib le

•  N orm ativ o  versu s  pragm ático

H o& tede (1 9 9 7 ) las define d e  la  siguiente m anera:

1. O rie n ta d a  a l  p ro ceso  (m ea n s) versu s  o r ie n ta d a  a re su lta d o s (goa ls). F.n una cu ltu ra  orien tad a al 

p roceso, los individuos se p ercib en  a sí m ism os co m o  adversos al riesgo y  llev an  a  cab o  u n  e s  fu e rao 

lim itado e n  sus ta reas, donde lo s  d ías so n  p rácticam en te iguales. P o r  o tro  la d o , e n  culturas orien tad as 

a  resultados, los ind ividu os se  s ie n te n  có m o d o s e n  situ acion es que n o  les s o n  fam iliares y  llevan  a  a b o  
su m áxim o  esfuerzo , d on d e los d ías tra en  con sig o  nuevos retos.

2 . O r ie n ta d a  a l  em p lea d o  (peop i e )  versus  o r ie n ta d a  a  la  ta rca . E n  u n a  cu ltu ra orien tad a a l  em p lead o, los 

individuos s ie n te n  q u e  s e  to m a n  e n  cu en ta  sus p ro b lem as personales, q u e  la em presa se interesa p o r el 

b ien estar de su  fuerza laboral y  q u e  las d ecision es im p ortan tes se  to m a n  m ed ian te grupos o  com ités. 

P o r  o tr o  lado, e n  u n a cu ltu ra  o rien ta d a  h a d a  la tarea, lo s  individuos se sien ten  p resionad os p o r te rm i­

nar la ta re a , c ree n  q u e  las em presas só lo  se  p reo cu p an  p o r la ta rea  que llevan  a  cab o  su s  em p lead os y 

n o  p o r e l  b ien estar de éstos y  d e  su s  fam iliares, y  que las d ecision es im p ortan tes las to m a n  personas.

3 . l o c a l  (p a ro ch ia l)  versu s  p ro fe s io n a l. E n  la p rim era, los individuos o b tien en  su  identidad de la o rg an i­

zad ó n ; e n  la  segund a, o b tie n e n  s u  identidad d e l t ip o  de tra b a jo  que realizan . E n  u n a cu ltu ra  lo ca l, los 
m iem bros s ie n te n  q u e  las norm as de la org an ización  a b a rca n  s u  co m p o rtam ien to  e n  e l  hogar y  e n  el 

trabajo . A l m o m e n to  de co n tratar p erso n a l, consid eran  s u  h istorial fam iliar y  social, a s í  co m o  s u  capa- 
d d ad  e n  el tra b a jo . N o  p lan ean  a fu tu ro , ya q u e  q u izá co n sid eren  que la em presa lo  h ará  por e llo s . En 

u n a cu ltu ra p ro fesio n al, los individuos ven  s u  vida p erso n a l co m o  a lg o  privado. S ien ten  que la  em presa 

contrata  basán d ose ún icam ente e n  la  cap ad d ad  d e  las personas y  éstas p lan ean  a  futuro.

4 . S is te m a  a b ie r to  versus  s is te m a c e r r a d o . E n  una cu ltu ra vista co m o  sistem a a b ierto , los m iem b ro s 

co n sid eran  que la o rg a n iz a d ó n  y  su s  m iem b ro s están  ab iertos, q u e  p rácticam en te  tod os pu eden  encajar 

e n  la  o rg a n iz a d ó n  y  que lo s  em p lead os nuevos n ecesitan  de unos cu an tas d ías p ara sen tirse  c o m o  en  

ta sa . E n  u n a  cu ltu ra vista co m o  siste m a cerrad o , la o rg a n iz a d ó n  y  sus m iem b ro s están  cerrad os, só lo  

algunos individuos m u y  esp eciales e n ca ja n  co n  la  org an izad ón . y  los em p lead os nuevos requ ieren  de 

m ás de u n  afto  p ara sen tirse  co m o  e n  casa.

5 . C o n tr o l re la ja d o  v ersu s  c o n tr o l r ig u ro so . E n  una cu ltu ra c o n  contro l rela jad o, las personas creen  

que n ad ie  piensa e n  lo s  costos, el in id o  de Lis ju n tas  tien e tiem p o s ap rox im ad os, y a  m enu d o se h a ­

cen  brom as so b re  e l  trab a jo  y la em p resa . E n  u n a  cu ltu ra c o n  c o n tro l rigu roso , lo s  ind ividu os d escriben  

su am b ien te  de tra b a jo  co m o  m u y  c o n sd en te  de lo s  costos, las  ju n tas  in ic ian  pu ntualm en te, y  ra ra  vez 

se h ace n  chistes so b re  el tra b a jo  o  la  em presa.

6 .  N o rm a tiv o  v e rs u s  p ra g m á tico . E sta  d im en sión  tiene que v e r  co n  la  o rie n ta d ó n  a l  m ercad o . E n  cul­

turas norm ativas, el m ay o r én fasis e s  seg u ir lo s  p ro ced im ien to s organizacionales co rrectam en te , los 

cuales s o n  m ás im portantes que lo s  resultados, e n  m ateria  de é tica  y  honestidad, los están d ares d e  la 

unidad se p erd b en  co m o  a lto s . E n  culturas pragm áticas hay u n a  o rie n ta d ó n  a l m ercad o , ex iste  un gran 

énfasis h a d a  satisfacer las necesidades d e  los d ien tes, los resultados so n  m ás im p ortan tes que seguir 

los p roced im ien tos al pie de la letra, y e n  m ateria  d e  ética prevalece u n a  actitu d  pragm ática so b re  una 

dogm ática.

la s  seis d im en sion es d escriben  la cu ltu ra  org an izad on al d e  u n a  em presa p ero  n o  so n  prescriptivas; es

d e d r, n inguna p ostu ra  e n  cada una de las d im ensiones e s  positiva o  negativa. E llo  depende de cada o rg a ­

n izad ó n  e n  fu n d ó n  de lo  que ésta quiera llegar a  ser y  lograr.
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E lem ento s c lave  de la cu ltu ra  o rgan izac ion a l o rientada  
a  la innovac ión  (y  e lem en to s que la inhiben)

C handlcr, KcD cr y  Lyon  (2 0 0 0 )  en co n traro n  q u e  cu an d o  hay cam b io s rápid os e n  d  a m b ie n te  com p etitiv o  

que en fre n ta n  las em p resas , una cu ltu ra org an izad on al o rien ta d a  h a d a  la in n o v a d ó n  tien e co m o  resultado 
u n  m e jo r  d esem peñ o. W o o d m an , Saw yer y  G riffin  (1 9 9 3 ) p ro p o n e n  q u e  la cu ltu ra org an izad on al es un 

determ in an te im p o rtan te  p ara que se  d é  un co m p o rta m ien to  creativo e n  las em presas.

l a  m edid a de cu ltu ra orientad a a  la  in n ov ad ón , utilizada p o r C h a n d lcr «rf a l .  ( 2 0 0 0 ) ,  ind u y e elem en tos 
co m o  m ejo rar la calidad de productos, desarrollar nuevos p rod u ctos, d e sarro lla r nuevas fo rm as de a h o rra r 

din ero, m e jo ra r  la e f id e n d a  del eq u ip o  y  llevar a  cab o  nuevas tareas.

A m abile, C o n ti, C o o n , Lazenby y  H e rró n  (1 9 % )  arg u m en tan  q u e  la p ercep d ó n  d e l am b ien te  d e  tr a ­
b a jo  influye e n  lo s  n iv d es de creatividad de las org an izad on es. T o d as las innova d o n e s  in ic ian  c o n  ideas 

creativas, d e  ah í e m an a  b  im p ortan cia  de la creatividad. El tra b a jo  de A m abile  d  a l.  ( 1 9 % )  va o rien tad o  a 

identificar lo s  e lem en to s que estim u lan  b  creatividad y  lo s  e lem en to s que b  in h ib e a  E llos d efin en  la  c re a ­
tividad co m o  b  p rod u ed ón  d e  ideas nuevas y útiles e n  cu alqu ier área. A sim ism o, d efin en  la  inn ov ación  

co m o  b  im p lem en ta d ó n  ex ito sa  de ideas e n  u n a  org anización . Su  trab a jo  se  en fo ca  a  am bas, ta n to  a  b  

creatividad co m o  a  b  in n o v a d ó a

L a s  d iez e m p re sa s  m á s  In n o va d o ra s  de 2010  
de a cue rd o  con The  B o sto n  C o n su lt in g  G roup

En  su  reporte  de  2 0 1 0  so b re  Innovación, The  B o s to n  C on su lt in g  G ro u p  Identificó  la s  5 0  e m p re sa s  que se  con side ran  

b s  m á s  innovad o ra s del m undo. L o s  re su ltad o s  s e  derivan  de  u n a  con su lta  e fectuada  a  un  tota l de  1 ,590  ejecutivos, 
qu ien e s  rep re sen tan  la s  p rinc ipa le s In d u st rb s .  E n tre  e lla s  s e  inc luyen  b s  s igu ien te s: se rv ic io s  financieros, tecno log ía  

y  te lecom un icaciones, p roducto s In d u st rb le s  y  m anufactura, energ ía , farm acéutica , b lo te cn o lo gb  y  salud, p roducto s 
de co n sum o, venta  a l detalle, en tre ten im iento  y  m edios, tu r ism o  y  autom otriz. C o m o  se  o b se rv a  en  la  s igu ien te  lista, 

se is  de  b s  p r im e ra s  d ie z  so n  o rig in a r la s  de  E s t a d o s  Unidos. A  con tinuac ión  se  listan  la s  p rim e ra s diez:

t  App le  (E s ta d o s  Un idos)

2 .  G oog le  (E s ta d o s  Un idos)

3 .  M ic ro so ft C o rpo ra t ion  (E s ta d o s  Un idos)

4 .  b v  C o rpo ra t ion  (E s ta d o s  Un idos)

5 .  T oyo ta  M o to r  C o rpo ra t ion  (Japón )

6 .  Am azon .com  (E s ta d o s  U n id o s)

7 .  10 E l e c t r o n i c s  ( C o r e a  d e l  S u r )

8 .  aYDCom pany (Ch ina)

9 .  G enera l E lectric  C om p any  (E s ta d o s  Un idos)

10. Son y  C o rp o ra t ion  (Japón )

L o  In te resante  se ría  Identificar lo s  e lem entos que  tienen  en com ún  las cu ltu ra s  de  e s t a s  10 em pre sa s, y  que  la s  hace 
se r  a c re e d o ra s  al titu lo  de  b s  m á s  Inn ovad o ra s  del mundo.

fu en te: The Boston Consulting Group, BCG 2010 Sénior Ezecutlve innovatlon Survey: 
www.ocgxonxhttpV/w»v(.bcg.com/do<uments/r«'1 2 6 2 0 .pdl
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H  m o d elo  prop uesto p o r A m abilc e l  a l.  (1 9 9 6 ) identifica d iversos factores y  su g iere q u e  é sto s  tienen  

influen cia  s o b re  la  creativ id ad /in nov ación  d e  la  em presa. L o s elem en to s q u e  te n d ría n  influencia positiva 
en  la  creativ id ad /in n ov ación  son ;

•  A p oy o organizacional

•  A poyo d d  sup ervisor

•  A poyo de lo s  grupos de tra b a jo

•  L ibertad  y  recu rsos suficien tes

•  T ra b a jo  desafiante

Por o tro  lado, lo s  e lem en to s que in h ib en  a  la  crea tiv id ad /in n o v ad ó n  son :

•  P resión  p o r la  carga de trab a jo

•  Barreras org anizad onales

Q  estu d io  de C h an d lcr e l  a l.  (2 0 0 0 ) analiza las prácticas adm inistrativas y  d e  recu rsos h um anos q u e  están  
asociadas c o n  la  p crc c p d ó n  de una cu ltu ra o rg an izacional orien tad a a la in n ov ad ón . Ellos estu d ian  algu­

nos d e  lo s  elem en to s que p rop on e A m abilc.

E J E M P L O

T raba jar en Apple

Desd e  2 0 0 5  A pp le  ocupe  e l prim er lu ga r de la s  e m p re sa s  Innovadoras, de  a cu e rd o  c o n  e l In fo rm e  Innovatlon  R epo rt  

2 0 1 0  e laborado  p o r  The  B o ston  C on su lt in g  Group. En  su  pág ina  de  In te rnet (www.apple.com), en  la  secc ión  para 
rec lutar cand id a to s que  d e se e n  trab ajar en  la em presa , s e  refleja la  cu ltura  que  posee  la e m p re sa  en  t re s  m ensa jes 

Inc lu ido s en ella.
□  p r im e ro  m enc iona  que  m ás que  un traba jo  se  trata  d e  un llam ado. Ind ica que  labo ra r en  A pp le  e s  a lg o  c o m ­

pletam ente  d iferente  a  o t ra s  em presas. Com enta  que  Independientem ente  de l trabajo  que  ah í s e  realice, s e  Juga rá  un 
ro l Im portante  c re an d o  la m ejor y  m á s  am ada  tecno log ía  del planeta. A sim ism o , ayudan  a  lo s  Ind iv id uo s a  descub rir  

tod a s  la s  c o sa s  m a rav illo sa s  que  p ued en  h a c e r  con  e lla  M á s  que  trabajo  pa ra  la gen te  que  a h í labora rep re sen ta  
una ve rdade ra  d ive rsión . E n  e l segundo, s e  a se ve ra  que se  t iene  u n a  licencia pa ra  cam b iar a l m undo. Explica  que 

de sa rro llan  cue stione s  que  tienen  u n a  g ra n  In fluencia y  que  n o  so n  fác ile s  de  hacer, y a  que  rep re sen tan  m u ch o  t ra ­
bajo y  e sfue rzo , y  que  probab lem ente  podrían  e n co n tra r  un  em p leo  m á s  sencillo  en a lqún  o tro  lado, pe ro  ¿ c u á l se ría  

el sen tid o  en  e l lo ?  P o r  últim o, a se g u ra n  que  trabajarían  en  u n a  gran  e m p re sa  m uy bien acom p añados por la s  m ejores 
personas, Independientem ente  de  la activ idad  que  lleven a  cabo. S e  buscan  p e rso n a s  Inteligentes, c reativa s, lis ta s  

pa ra  en fren ta r cua lqu ier re to  e  Incre íb lem ente a p a s io n a d a s  p o r  lo que  hacen. En  o t ra s  palabras, gente  App le. La  clase  
de In d iv id u o s  en  cu y a  com pañ ía  se  de searía  e sta r  siem pre.

Com o e s  evidente, A pp le  tiene una cu ltu ra  que  b u sca  gen te  apasionada , creativa, que Innove en  to d o  lo que  lleve  
a  cabo, rom p iendo  p a ra d igm a s e  In troduc iendo  los m ejores p roducto s, s iem pre  un  pa so  delante de  las nece sidades 
del m ercado.

F u e n f e :  p á g i n a  d e  la  e m p r e s a  A p e l e :  « m w . a p p le . c o m .

I t  t p V / w v m a  c o l é  .c o m / o D s / u s /  « v e lc o m e .h tm l 
I h e  B o s t o n  C o n s u lt in g  G r o u p , B C G  2 0 1 0  S é n i o r  E x e c u t lv e  in n o v a t lo n  S u rv e y : 

«v w w .b cg .co m ; h t tp ^ / w « « w .t ) c g .c o m / d o c u m e n t s / f i ;e 4 2 6 2 0 .p d t
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A  co n tin u ació n  s e  d efin en  los e lem en to s  que e stim u la n  la  innovación , e s  d ecir, los que tienen  u n

im p acto  p ositiv o  e n  ella, a s í  co m o  lo s  e lem en to s que la  inhiben  (véase el cu a d ro  5 .1 ).

E le m e n t o s  q u e  e s t im u la n  la  c re a t iv id a d / in n o v a c ió n

1. A p oy o o rg a n iz a c io n a L  U na em presa c o n  u n a cu ltu ra org an izad on al que o to rg u e ap oyo  o rg an izad o - 

nal a  la in n o v ad ó n  se  caracterizaría por ju zgar las ideas d e  m an era  ju s ta  y  constru ctiva, recom p en saría  y 

recon ocería  el tr a b a jo  creativo , desarro llaría  m ecan ism os p ara e l  d esarro llo  de nuevas ideas, tend ría 

u n  f lu jo  ac tiv o  y  constante d e  ideas, a s í  co m o  una visión  com p artid a d e  lo  q u e  la org an ización  intenta 

h acer. P a ra  q u e  se dé la  in n o v ad ó n , los em plead os d eb en  te n e r  confian za e n  la g e ren d a  y  s e n tir  que 

ésta lo s  apoya. D e acu erd o  c o n  P o rte r , Law ler y  H a ck m a n  (1 9 7 5 ) , esto  s e  trad u ce  e n  q u e  lo s  tra b a ja ­

dores to m e n  riesgos y  n o  teng an  te m o r de que se  les sa n d o n a rá  e n  ca so  de que fracasen . C h an d lcr 

e t  a i  ( 2 0 0 0 )  en co n traro n  que e l  a p o y o  p o r p a rte  de la  a d m in istració n  tie n e  una re la d ó n  positiva co n  

u n a  cu ltu ra orien tad a h a d a  la in n ov ad ón .

2 . A p oy o d e l su p erv iso r. U n su p erv isor/jefe  q u e  e s  u n  m o d elo  de có m o  s e  traba ja  b ie n  apoya d  trab a jo  

del grupo, estab lece m etas apropiadas, valora las co n trib u d o n e s  individuales y  m uestra confianza e n  el 
grupo de trah a jo . O tro s  autores q u e  h an  estudiado e s te  d e m e n to  so n  C h a n d lcr e l  a l. (2 0 0 0 ) .

3 . A p oy o d e  lo s  gru p os d e  tr a b a jo . E x iste  u n  grupo d e  tra b a jo  d iv erso  donde hay b u en a com u nicación, 

y  q u e  e s tá  a b ie rto  a nuevas ideas, desafia de m anera constru ctiv a  e l  trab a jo  d e  su s  co m p añ ero s, co n ­

fia  y  s e  ayuda m u tu am en te y  se sien te co m p ro m etid o  e n  d  tra b a jo  que realiza.

4 .  L ib erta d . S e  tra ta  de d e cid ir  qué tra b a jo  llevar a c a b o  y  la m anera d e  h acerlo , así co m o  te n e r  u n  sentid o 

de contro l so b re  e l  tra b a jo  p rop io .

5 .  R e cu rso s  su fic ie n te s . E s im p ortan te el acceso  a  recu rsos adecu ados co m o  fon d os eco n ó m ico s, bienes 

m ateriales, lugar fís ic o  e  in form ación . O tro s  au to res que h an  estu d iad o  este e lem en to  so n  W o o d m an  

e t  a l .(  1 993 ).

6 . T  rab a  jo  d e sa fia n te . S e  requiere un sen tid o  de te n e r  que tra b a ja r d u ro  e n  tareas re tad oras y  proyectos 

im p ortan tes.

Ju n to  c o n  los e lem en to s  que p rop one A m abile , o tro s  autores sugieren  algunos o tro s  elem entos, 

co m o :

7 .  S is te m a  d e  re co m p e n sa s . W o o d m a n  e l  a l .  ( 1 9 9 3 )  y  C h a n d lcr et a l .  ( 2 0 0 0 )  so stie n e n  q u e  las re co m p en ­

sas s o n  un d eterm in an te p ara que se  dé u n  co m p o rtam ien to  creativ o  e n  las organizaciones. E s te  e le ­

m e n to  fo r m a  parte d e  aq u ello  que A m abile  p rop one co m o  a p o y o  org an izad on al. A m abile  e l  a l .  (1 9 9 6 ) 

sugieren  que la em p resa  debe incen tiv ar y  re co n o cer el tr a b a jo  creativo de las personas. Los sistem as de 

recom p en sas tienen  que estar alineados p ara fo m en ta r la inn ov ación , de ta l fo rm a  que lo s  em plead os 

sien tan  que aqu élla  e s  im p ortan te p ara la em p resa . D e  acu erd o  c o n  la teoría  d e  las expectativas ( V room , 

1 964), p ara  que un individuo esté m otivad o, debería h ab er: ti) una clara re la c ió n  e n tre  su  esfu erzo  y  su 

desem peño, d e  ta l fo rm a  que te n g a  la co n v icc ió n  d e  que s i se esfuerza alcanzará la m e ta ; b )  una relación  

clara en tre  el d esem p eñ o  y  la reco m p en sa  que o b tien e , e n  este ca so  in n o v ar; c )  la p ercep ció n  de que la 

recom p en sa alcanzada sea  d e  valencia a lta , e s  d ecir, ser valorada p o r el individuo. P o r e llo , s i el sistem a 

de recom p en sas d e  la em presa fo m en ta  la innovación , se esperaría que las personas estén  m otivadas 

ja r a  que é s ta  o cu rra . C h an d lcr e t a l.  (2 0 0 0 ) e n co n tra ro n  que lo s  sistem as de re co m p en sas tie n en  una 

re lac ió n  positiva co n  u n a cu ltu ra  o rien ta d a  h a d a  la inn ov ad ón .

8 .  D am anpou r (1 9 9 1 ) señ aló  que la actitud de lo s  adm inistradores h a d a  e l  ca m b io  y  las co m u n icad o n es 

in tern as y  ex tern as  tienen  una re la d ó n  positiva c o n  la in n o v a c ió a
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E le m e n to s  q u e  In h ib e n  la  c re a t iv id a d / in n o v a c ió n

1. P re s ió n  p o r la  c a rg a  d e  tra b a jo . H ay presiones extrem as d e  tiem p o, exp ectativas p o c o  realistas so b re  
productividad y  d istraccion es p ara llevar a  cab o  u n  tra b a jo  creativo . O tro s  au to res que h an  estud iad o 
este e lem en to  s o n  C h an d ler e l  a l.  ( 2 0 0 0 ) .  Su gieren  que la  carga excesiv a de tr a b a jo  inh ibe la  creatividad 

de los individuos. A los em p lead os que n o  dispon en  de tie m p o  y  recu rsos p ara realizar el tra b a jo  q u e  se  
les asigne, les será  m en os p ro b ab le  ex h ib ir  co m p o rtam ien to s  innovadores. A quéllos en co n traro n  que 
existe una relación  negativa e n tre  la  carga d e  tra b a jo  y la p ercep ció n  d e  u n a cu ltu ra  o rien ta d a  had a la 
innovación .

2 . B a r re r a s  o rg a n iz a d o n a lc s . S e  tra ta  d e  u n a  cu ltu ra  org an izad on al que im pide q u e  se  de la  creatividad, 
debid o a  problem as p o líticos in tern os, críticas severas a las ideas nuevas, co m p ete n d a  interna d estru c­

tiva, aversión  a l  r iesg o  y  un én fasis h a d a  m a n ten er e l  s ta tu  q u o .

C U A D R O  5.1 Estím u lo s e  Inhibidores de  la creatividad/innovación

E lem entos con  In fluencia po sitiva Auto res E lem en to s c o n  In fluencia negativa A u to re s

Apoyo o rgan izadona l Am abile  e f  a l.  (1996) 
W o od m an e f a l .  (1993)

fteskSn  por la carga  de trabajo Am abile  e f a l.  (1996) 
Chandler e fa/ .<2000)

S istem as de  recom p ensa s Chandler ef a l.  ( 2 0 0 0 )  
W o od m an e f a l .  (1993)

Im pedim entos o rgan lzadona le s Am abile  e f a l.  (1996)

Actitud hacia e l cam bio Dam anpour (1991)

Com unicación Interna y  externa Dam anpour (1991)

Apoyo de  supervisor/jefe Am abile  e f  a l.  (1996)

Apoyo a  g ru p o s  de  trabajo Am abile  e f  a l.  (1996)

Libertad Am abile  e f  a l.  (1996)

Recursos suficientes Am abile  e f  al. (1996) 
Chandler ef a l.  ( 2 0 0 0 )  
W o od m an e f a l .  (1993)

Trabajo desafiante Am abile  e t a l .  (1996)

A lgunos a u to re s  (c o m o  B arney , 1986) a rg u m en tan  que e s  difícil ca m b ia r la  cu ltu ra de una em p resa  para 
que é s ta  se vuelva una v en ta ja  com p etitiva su stcn tab lc. S in  em barg o, e s  p osib le  im p lcm cn tar ciertas activi- 

dades p ara el d esarro llo  de u n a  cu ltu ra in n ov ad ora , co n  la finalidad de m a n ten er u n a  p arid ad  com p etitiva 

en  re la a ó n  c o n  otras em presas.
E ntonces, las o rg an izad on es pu eden  d esarro llar características valiosas (c o m o  lasq u e  p rop on en  A m abile 

y  sus co legas) e n  s u  cu ltu ra , c o n  el p ro p ó sito  de que se  dé la in n o v a d ó n  (C h an d ler e l  a L  2 0 0 0 ). P o r  o tro  

b d o , se  debe evitar que estén  p resen tes los elem entos que d e  alguna fo rm a  inhiben  a  la in n o v a c ió a

C u ltu ra  o rg a n iz a d o n a l in novad ora  com o  ventaja  com petitiva

T eoría  b a s a d a  e n  lo s  r e c u r s o s

El co n cep to  d e  ventaja com p etitiva tien e u n a larg a  tra d ic ió n  e n  la  literatura so b re  ad m in istración  estraté­

gica y. e n  añ o s ré d e n le s , se  h a  conv ertid o  e n  u n  co n cep to  clave e n  la  estrategia com p etitiv a  (P o rter, 1980 ; 
B arney. 1991 ; P eteraf, 1993; T c tce . P isan o y  S h u e a  1997).
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Algunos au to res (B arn ey , 1991; W crn cr fc ll, 1984 , 1 9 9 5 ; T c e c e  e ( « / ,  1997) p rop onen  la te o ría  basada en  
recu rsos co m o  una posible form a p ara que las em p resas d e sarro llen  una v en ta ja  co m p etitiv a . D e acuerdo 

co n  e sto s  a u to res, la teoría  basada e n  los recu rsos tiene d o s sup uestos im p o rtan tes. E l p rim ero  de ellos es 
que las com p añías tie n en  recu rsos h eterogén eos, y  d  seg u nd o e s  que lo s  recu rsos n o  tie n en  m ovilidad. Lo 

an terio r sign ifica  que cada org an ización  cu en ta  c o n  u n a  d o ta ció n  de recu rsos d iferen te  de o tra s , y  q u e  no 

es fác il ad q u irir o  co m p ra r lo s  recu rsos q u e  una em p resa  desee ten er.
l o s  recu rsos d e  una org an ización  in d u y en  to d o s  los activos ta n to  tan gib les co m o  intan gibles, ta p a d  - 

d id es, p rocesos o rg an izad on ales, atrib u tos, in fo rm ad ó n , co n o d m ie n to , e tcé tera , que co n tro la  la em presa 

que le  p erm iten  co n ceb ir e  im p lem cn tar estrategias, c o n  la finalidad d e  m e jo ra r  su  e f id e n d a  y  su  e fic a d a  
(D aft, 1 9 8 3 ). D e a cu erd o  c o n  B a m ey  (1 9 9 1 ) ,  y  B arney  y  H esterly  (2 0 1 0 ) , los recu rsos se  c lasifican  e n  cu atro  

categorías:

•  F ísicos: in d u y en  tod a la tecn o lo g ía  física  utilizada e n  la em presa. C o m o  la planta , el eq u ip o , su  locali- 

z a d ó n  geográfica y  e l  acceso  a m aterias prim as.

•  H u m an os :  s o n  d  e n tren a m ien to , la exp erien cia , e l  ju ia o ,  la in telig en d a, las re la d o n e s y  lo s  p u n to s de 

vista ta n to  de los geren tes c o m o  de cu alqu ier trab a jad o r e n  la em presa.

•  O rg an iz a d o n a le s :  se le  a trib u y en  a  gru p os d e  individuos e in d u y en  la  estru ctu ra  form al, la p laneación  

form al e in form al, e l  contro l, los sistem as d e  c o o rd in a d ó n , a s í  c o m o  las re lacion es inform ales en tre  los 

grupos q u e  co n fo rm an  una em presa, y  e n tr e  la  em p resa  y s u  e n to rn o  (am b ien te).

•  F in an c iero s :  a b a rc a  to d o  e l  d in ero , que p roviene de cu alqu ier fu en te, que la em p resa  utiliza p ara co n - 

c tb ir  e  im p lem en tar estrategias.

Ircland, H osk isson  y  H itt (2 0 1 1 )  d asifican  los recu rsos e n  fu n c ió n  de s i s o n  tangib les o  in tangib les. En 

los tangibles se  en cu en tran  los re cu rso s fin a n a r r o s , o rg an izad on ales, físicos y  tecnológicos. E n  los in ta n ­

gibles in d u y en  los recu rsos hum anos, d e  in n o v a d ó n  y  d e  re p u tad ó n .
O tro  co n cep to  im p ortante d e  la teoría  de lo s  recu rsos s o n  las cap ad d ad es de la o rg an izad ón . B arney  y  

H esterly  (2 0 1 0 ) d efin en  b s  capacidades co m o  un su bgru p o d e  los recu rsos de la  em presa, co m o  los activos 

tangibles c  intan gibles q u e  le p erm iten  lo g rar o b te n e r  d  m áxim o  b e n e fic io  (v en ta ja ) d e  lo s  o tro s  recu r­
so s q u e  controla b  com p añía . E n  otras palabras, se tra ta  d e  b  co m b in a a ó n  o  ad m in istrad ó n  de diversos 

recursos. P o r  e jem p lo , una o rg a n ira d ó n  puede ten er la cap ad d ad  de identificar, e n  el m ed io  am bien te , un 

ca m b io  e n  cu an to  a  lo s  gu stos y  b s  necesidades d d  d ie n te , así c o m o  de d c sa rro lb r  u n  nuevo p ro d u cto  y  b n -  
z ir lo  rápidam ente a l  m ercado. P ara lograrlo , b  em presa tu v o  q u e  poner a  tra b a ja r varios de sus recursos.

E J E M P L O

C u ltu ra  de In n ovac ión  y  exce lencia: 3M

E l éxito  de  3 M  se  ba sa  en  crear u n a  cu ltura  de  Innovación, e stru c tu ra s  y  e l re c u rso  h um ano  nece sa r io  pa ra  a p oy a r  y 
nutrir un  clim a d ond e  co n s isten tem en te  se  den  la creativ idad  y  la Innovación. 3 M  e s  uno de  lo s  m á s  c itad os ejem plos 

de e m p re sa s  c o n  una cu ltu ra  Innovadora. A  p e sa r  de  to d o  lo  que  se  ha e sc r ito  a ce rca  de  ella, pa rece  se r  que  la co m ­
pañía  tiene u n a  se rle  de  p rinc ip io s m u y  sencillos. A  con t inuac ión  se  explican brevem ente:

Im p orta nc ia  de  la flexib ilidad: b s  n u e va s  Id e a s  y  n u e v a s  tá c t ica s  so n  b ienven idas, celebradas, de sa rro llada s  y  p roba ­
das. S I  n o  func ionan  rápidam ente, s e  detiene  b  In ic iativa  y  la  e m p re sa  s ig u e  adelante. E s t a  flexibilidad In lc b  en  la alta 

ge renc ia  y  de sc iend e  hac ia  tod o s  lo s  n ive le s  de  la o rgan izac ión .

Im p o rta n c ia  d e l e s ta b le c im ie n to  d e  m e ta s  y  m isión : m á s de l 3 0  p o r  c ien to  de  lo s  In g re so s  e s  ge n e rad o  p o r  p roducto s 
In troduc ido s en  lo s  ú lt im os cuatro  años. S iem p re  se  e stab lecen  m e ta s  s im ila re s pe ro  p o ca s  fructifican. ¿C ó m o  se
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h a c e ?  La  re sp u e sta  e s  sencilla  y  a  la v e z  compleja. De a rrib a  hacia  abajo se  contra ta  a  la s  m ejores personas, de spué s 

se  le s  respeta  y  s e  fom en ta  su  e sfue rzo  pa ra  pensar, ap rende r, c re a n  en  p o c a s  palabras, pa ra  Innovar.

Im p o rta n c ia  del t iem po  libre: lo s  técn ico s  e n  3 M  destinan  entre  un 15 y  3 0  p o r  c ien to  de su  t iem po  a la  In ve st igac ión  

de p ro ye c to s  nuevos. A  lo s  con cep to s  p rom e te d o re s  s e  le s  de stinan  fo n d o s  para a yu d a r  a  m o ve r la Idea a l s igu ien te  
nivel.

I m p o r t a n c i a  d e l  g r a n  e q u i p o ,  c o m p a r t i r  e  I n t e r a c t u a r :  L a  creativ idad  Ind ividual s e  e n riquece  con  la co labo rac ión  

entre d ife ren te s d isc ip lina s, e s  decir, g ru p o s  m ultidlsclpllnarlos. Lo s v e n d e do re s  e stán  en  continuo  d iá lo g o  con  los 
clientes pa ra  encon tra r  lo  q u e  nece sitan  o  d e se a n  (de preferencia, a n te s  de  que  su rja  d icha  necesidad). Poste rio rm ente, 
hablan c o n  lo s  técn ico s  e  In ic ian la creación  de  nu e vo s  productos. E ste  é n fa s is  en  la m enta lidad  de  trabajo  en  equipo 

y  de  com pa rtir  Id e a s  e s  fundam enta l en  la  cu ltura  de  la  e m p re sa  3M.

I m p o r t a n c i a  d e  la  celebración: 3 M  ce lebra  activam ente  lo s  é x ito s  y  d ifunde h isto r ia s  de  éxito  a lo  la rgo  de  tod a  la 
o rgan ización. P ro d u c to s  e x ito so s  (co m o  P o s t - lt )  s e  han conve rtido  en  le yend as que  m otivan, proveen  d irecc ión  y 

gu ían  la s  a c c io n e s  de  la gente.

I m p o r t a n c i a  d e l  r e t o :  e l lid e ra zgo  de  3 M  e stab lece  re to s y  ex iste  u n a  c lara  seftal que  en fa tiza  la  Innovación. En 
periodo de recesión, la e m p re sa  h a  Increm entado  su p re su p u e sto  de  Investigac ión  y  desarro llo , y  e le vó  s u s  e xpec­

tativas.

N o lo d o s lo s  recursos so n  estratég icam en te relevantes. S ó lo  los recursos que p erm itan  a  la  com p am a 

m ejo rar la  e fic ien cia  y  e ficacia  al d esarro llar e im p lcm cn tar estrategias. P ara  que u n  recu rso  o  capacidad 

se con sid ere una fu en te  d e  ventaja com p etitiv a, d e b e n  cu m p lir  c o n  algunos criterios. Los criterios que 
tienen  que cu m p lir los re cu rso s d e  a cu erd o  co n  B arn cy  (1 9 9 1 ) ,  y B arney  y H estcrly  (2 0 1 0 ) ,  se  describen  

a  co n tinu ación .

•  S e r  valiosos: lo s  re cu rso s so n  valiosos e n  la m ed id a  e n  q u e  ayuden a  la  em p resa  a  ap rov ech ar u n a  o p o r­

tunidad del am bien te , o  b ien , a co n trarrestar u n a  am en aza , lo  cual traerá  co m o  consecu encia  una in­

flu encia  positiva s o b re  su  desem peño.

•  S e r  únicos o  escasos: lo s  re cu rso s so n  únicos e n  la m edid a q u e  só lo  la em p resa  o  u n  n ú m ero  m uy redu­

cid o  d e  ellas cu en te n  c o n  é l. S i m uch as lo  poseen, n o  sería  fu en te  de v en ta ja  com petitiva.

•  S e r  difíciles d e  im itar: B arney  y  H esterly (2 0 1 0 )  id entifican  c u a tro  razones p o r las cu ales un recurso 

será difícil d e  im itar. La prim era tien e q u e  ver co n  la habilidad de o b te n e r  el recurso, la cual depende de 

la  co n d ic ió n  h istórica  única de la  em presa. l a  segunda e s  la  am bigüed ad causal, e s  d e d r , n o  está c laro  

q u é  e s  lo  q u e  h ace a  la em presa exitosa . l o s  com p etidores n o  saben  o  n o  están  seg u ros de qué es lo  que 

p erm ite  a la em presa tener u n a  ventaja com petitiva, l a  tercera es la  com p le jid ad  so d a l. e s  d ed r, aquello  

q u e  p erm ite  a  la  org an ización  ten er una ventaja com petitiva, tiene que ver c o n  la re lac ió n  que se  da 

e n tre  individuos, la  confian za e n tre  ellos, su  cu ltu ra u  o tro s  re cu rso s sociales que resultan ser costosos 

cu a n d o  se quieren im itar e n  el c o r to  plazo. P o r  ú ltim o, están  las patentes, las cu ales pu eden  ser ventaja 

com p etitiva tan  só lo  e n  algu nas industrias co m o  La farm acéu tica  y  quím ica. S in  em bargo, las patentes 

lo g ran  restringir la im ita c ió n  ú n icam en te p o r u n  tie m p o  d eterm inado, m ien tras d u re  su  vigencia.

•  N o ser sustitu iblcs: e n  la m edid a de q u e  n o  e x is ta  un recurso su stitu to  equivalente.

•  Q u e sea  exp lo tad o  p o r la em presa: la em p resa  tien e q u e  darse cu en ta  de que lo  tie n e  y  utilizarlo.

D ados lo s  crite rio s  que d eb en  cu m p lirse, lo s  re cu rso s intan gibles o  las capad d ad cs (q u e  so n  u n a  com b i­

n ació n  d e  recu rsos) tienen  m ayores posibilidades d e  satisfacerlos, s i los co m p aram o s c o n  las características 
de lo s  recu rsos tangibles. C o n  b ase  e n  e sto s  criterios, la em p resa  d e b e  hacerse las siguientes preguntas al 

evaluar su s  p rop ios recursos:
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•  ¿ 0  recu rso  p erm ite  a  la  em p resa  exp lo tar u n a  op ortu n id ad  d d  am b ien te  o  ayuda a  neutralizar una 
am enaza?

•  A ctualm ente, ¿el recurso e s  co n tro la d o  só lo  p o r u n  n ú m ero  reducido d e  firm as com p etidoras?

•  ¿Las em presas que carecen  d e l recu rso  en fre n ta n  una desventaja d e  co sto s  a l  q u erer o b te n er lo  o  desa­

rrollarlo?

•  ¿Existe u n  recu rso  su stitu to  o  equivalente q u e  tenga las m ism as ventajas q u e  el q u e  la  organización  
posee?

•  ¿ la s  políticas y  p roced im ien tos de la em p resa  están  organizados d e  ta l  form a que apoye la exp lotación  

de los recursos valiosos, ú n ico s y  difíciles de im itar y  n o  su stitu ib lcs de b  em presa?

Si la respuesta d e  la com p añ ía  e s  s í  a  todas esas preguntas, e l  re cu rso  o  la  capacidad que se  evalúa rep re­
senta una fu en te  de v en ta ja  com p etitiv a  para la em p resa . D icha v enta ja  puede ser tem p oral o  sosten id a. Si 

pura algunas de e lla s  b  respuesta e s  n o . p o d rb  tratarse de una v enta ja  com p etitiv a  tem p o ra l, u n a  paridad 

com p etitiva (e s ta r  e n  igualdad d e  circu n stan cias que sus com p etid o res) o  in d u so  u n a  desventaja para la 

o rg a n iz a c ió a

C u ltu ra  o r g a n iz a c io n a l  c o m o  ve n ta ja  c o m p e t it iv a

La pregunta d av e e s  ¿cuáles so n  los re cu rso s que se  co n v ertirían  e n  v enta ja  com p etitiv a? Algunos autores 

h an  su g erid o  que b  habilidad de a d m in istrar e l  cap ita l h u m an o  (B a r le tt  y  G h osh al 2002 ; P feffcr , 1995,

1998), así co m o  b  cu ltu ra  org an izad on al (B arn ey , 1986; C han  e l  a l»  2004 ; P e lers  y  W aterm an , 1982), 

son fu en tes potenciales d e  ventaja com petitiva. A quí nos en fo carem o s e n  lo  segundo, e s  d e d r, b  cu ltu ra 

organizacional.

B arney  (1 9 8 6 )  estu d ió  s i  la cu ltu ra  org an izad on al p o d rb  ser una ventaja co m p etitiv a . E x p lo ró  el ro l de 

los valores e n  b  inn ov ad ón  y  flexibilidad que p erm iten  a u n a  o rg a n iz a d ó n  p erm anecer v b b le . O tro s  p ro ­

p o n en  que b  cu ltu ra o rg an izacion al o frecería  una v en ta ja  com p etitiv a  s i hay una buena r e b d ó n  en tre  el 

ad m in istrad or y  d  em p lead o  (K o tte r  y  H eskett, 1 992 ), s i se  cu en ta c o n  u n  recu rso  h u m ano  d e  a lta  calidad 

(C ak ar y  E rtü rk , 2 0 1 0 ) ,  ya que esto  ú ltim o  perm ite a  b  o rg a n iz a d ó n  com p etir sobre la  base de la  calid ad  y 
b  inn ov ad ón .

Ib r a  q u e  b  cu ltu ra organizacional sea una v en ta ja  co m p etitiv a , B a rn e y  (1 9 8 6 ) a rg u m en ta  q u e  ésta debe 

de ser valiosa, única y  difícil de im itar. Las em presas cuyas cu ltu ras c u m p b n  c o n  estos criterios lograrán  

u n  d esem p eñ o  fin a n d e ro  su p erior. G en era lm en te , los investigadores c o in a d c n  e n  que b  cu ltu ra  o rg an i­

zad o n al e s  extrem ad am ente d if íd l d e  im ita r. C o m o  ya se m e n a o n ó , u n a  razó n  que dificulta el h e ch o  de 

que un recurso sea  d ifíd l de im itar e s  la com p le jid ad  so d a l, e s  d e d r , b  relación  que se  d a  e n tre  individuos, 

esp ed ficam en te, su  cu ltu ra .
r t iy  ev idencia em p írica  d e  que ex iste  una r e b d ó n  positiva e n tre  cu ltu ra  y  d esem peñ o. Algunos autores 

(C h a n  e l  a i . ,  2 0 0 4 ; D en iso n  a  a l»  2004 ; D en iso n  y M ish ra , 1995 ; Fey  y  D enison , 2 0 0 3 )  h an  en con trad o  

una r e b d ó n  positiva e n tre  cu ltu ra o rg an izad on al y  el d esem p eñ o  de b  em p resa . P o r  e jem p lo , D enison  

y  M ish ra  (1 9 9 5 ) d e m o stra ro n  que efectivam en te hay una re lac ió n  positiva e n tre  cu ltu ra  o rg an izad on al y 

desem peño m ed id o e n  té rm in o s  d e  r o í ,  r o a ,  cre d m ie n to  e n  ventas, p a r t ia p a d ó n  de m ercados, calidad, 

s it is fa c a ó n  d e l em pleado, y  d esarro llo  d e  prod uctos y  serv id o s. D e a cu erd o  c o n  B arney  (1 9 8 6 ) , b s  culturas 

co n  a lto s  n iv d cs d e  d esem p eñ o  a  lo  b r g o  del tie m p o  p resentan  tres caracteristicas: agregan  valor a la  re n ­

tabilidad de b  em presa, tie n en  caracteristicas p o c o  com unes y  n o  s o n  fád lcs de im ita r. E sta  cu ltu ra única, 

si se  en tien d e y  n u tre , se rá  u r a  de b s  prindp ales ventajas de una em presa.

l a  t c o r b  d in ám ica  d e  lo s  recu rsos su g iere que p ara m anten er una v en ta ja  com p etitiv a  a  través del 

tiem po, e s  n ecesario  que b  c o m p a ñ b  tenga algo  m á s  q u e  u n  recu rso  su p erio r (C h a n  e l  a l»  2 0 0 4 ; T ce ce  

e l  a l .,  1 997 ). N o  e s  su fid en te  co n  te n e r  el re cu rso  y  cu m p lir  c o n  los criterios an tes  m en d o n a d o s . Lo que 

se n ecesita  e s  un re cu rso  o  u n a  cap ad d ad  valiosa, ún ica, d ifíc il de im ita r, n o  sustitu ib le, q u e  ex p lo te  la
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em presa y  q u e  se  renu eve co n stan lcm cn tc. E n  o tra s  palabras, la  v enta ja  com p etitiv a  n o  depende única­

m ente de la naturaleza d e l recurso e n  u n  d eterm inad o m o m e n to  e n  el tiem p o, sin o  d e  la  habilidad que 
tenga la organización  para renovarlo , redistribu irlo , re ju v en ecerlo  y  rcd efm irlo  para en fren tar y  adap tarse 

al cam b ian te  e n to rn o  que lo  rodea.

S i lo s  recu rsos ex isten tes n o  se  renu evan  p ara adap tarse a  lo s  cam b io s am bien ta les, la fuerza d e  los 

activos estratég icos de la  em presa se  pu eden  n u lificar d e b id o  al ca m b io  d e l p erfil co m p etitiv o  (B a m e y , 
1991), S i la com p añía  desea adap tarse a  s u  en to rn o , a lcanzar sus m etas y  lo g rar u n  desem peño su p erior, 

debe b u sca r  constantem en te form as d e  desarrollar ventaja com p etitiva que se a n  difíciles d e  im itar p o r sus 

com p etid ores, d e  lo  co n tra rio  p erderá dichas v e n ta jas  (M a  y  K a rri, 2 005 ).

E J E M P L O

La  d iferencia  en S o u th w e st  A irlines: m á s  que una  form a 
de v o la r  e s  una  fo rm a  de vida

E n  la  p á g in a  de  Sou th w e st  A ir lin e s  (w w w .southw est.com ) se  encuentra la  s igu ien te  m isión:

La m is ión  de  Sou th w e st  A ir l in e s  e s  la  ded icación a  la  ca lidad  de  se rv ic io  o frec ida  a l d ie n te , en tre gad a  c o n  un 
sen tid o  cálido, am igable, o rgu llo  Ind ividual y  esp íritu  de  la em presa.

La e m p re sa  define cu ltura  com o  e l desarro llo, la  m ejora  y  el refinam iento  de  la  originalidad. Ind ividualidad, Identi­
dad y  persona lidad  de  cada persona. De acu e rd o  con  G a ry  Kelly, actua l d irecto r de  Sou th w e st  A irlines: "N u e s t r a  

g en te  e s  n ue stra  principal fue rza  y  la  ventaja com petitiva  m á s  Im portante  de  la rgo  p lazo  que t iene  la e m p re sa ".  En 
la o rgan izac ión  e stá n  com prom etid os pa ra  e stab lece r un am b iente  de  trabajo  que  o frezca  igua ldad de  opo rtun id ad  

a  lo s  Ind iv id uo s pa ra  ap rende r y  de sarro lla rse . La  creativ idad  y  la Innovac ión  se  a lientan  para m ejorar la e fectiv i­
dad de  la em presa . A  lo s  em p leados s e  le s  t ra ta  con  e l m ism o  respeto, In te ré s  y  actitud de  cuidado, que  la  o rg a n iz a ­

ción e sp e ra  que  s u s  trabajado re s com p a rtan  con cada  u no  de  los c lie n te s  de la  e m p re sa  D e sean  que  la com pañ ía  sea  
un m ejor lu ga r para trabajar.

La m is ión  refleja u n a  preocupac ión  hac ia  s u s  c lien te s y  s u s  em pleados. D e  ta l fo rm a  que  se  pueda o fre ce r un 
se rv ic io  de  ca lidad  Im pu lsando  la crea tiv id ad  y  la Innovac ión  en  la o rgan izac ión .

ft/enfe: Página de la empresa Southwest Airlines: 
w w w . s o u t h w e s t . c o m

httrc//www.southwestcom/html/at>out-southwest/index.html?¡ntsGFOOTER-A80UT-MISSION 
fttp://wwwiouthwesLcom/ht ml/about -sout hwest/careers/cultu re.ht m

C o n c lu s ió n

E n  d  cap ítu lo  s e  incluyeron  d iversas d efin icion es d e  cu ltu ra  organizacional. U n a  d e  e llas e s  la  propuesta 

por B arney  (1 9 8 6 ) , y P e tcrs  y  W a te rm a n  (1 9 8 2 ) .  Ellos d efin en  la cu ltu ra organizacional c o m o  u n  co n ju n to  

de valores, creen cias, sup uestos y  sím bolos que d efin en  la  fo rm a  e n  que una em p resa  dirige su  negocio.

T rice  y  B e y e r  (1 9 9 3 ) id entifican  d o s elem en to s im portan tes de u n a  cu ltu ra : la  su stancia  y  las form as, 

l a s  ideologías co n fo rm an  la su stan cia , e  in clu y en  creencias, valores y  n orm as. L as fo rm as so n  la p a rte  m ás 
visible de la  cu ltu ra , c  incluyen  sím b o lo s, id iom a, narrativa y  prácticas. A sim ism o, id en tifican  algunas 

características relevantes e n  la cu ltu ra : colectiva, b asad a  e n  la h istoria , inh eren tem en te sim b ó lica , diná­

m ica, cargada d e  e m o c ió n  y  am bigua.
S e  d escrib iero n  tam b ién  d o s m od elos de cu ltu ra organizacional. El de D en ison  y  el de H ofstede. 

D cn iso n  y  sus colegas p ro p o n e n  que e l  co razó n  de la cu ltu ra s o n  las creencias y  lo s  valores. Id en tifican  dos 

dim ensiones: en fo q u e  in tern o  versus ex tern o , y  flex ib le  w s u s e s ta b le . l a  co m b in ació n  de tales d im en sion es
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da c o m o  m u lta d o  la id en tificación  de cu atro  rasg os de la cu ltu ra: in v olu cram ien to , consisten cia , ad a p ­

tabilidad y  m isión . H ofsted e (1 9 9 7 ) reco n o ce  seis dim en sion es: o rien tad as a l  p ro ceso  versus orientadas a 
resultados, o rien tad as a l  em plead o (p e rso n as) vrrsus orien tad as a  la ta rca , loca l versus profesional, sistem a 

ab ierto  versus sistem a cerrad o, co n tro l re la jad o  versus co n tro l flex ib le , y  n orm ativo  versus p rag m ático .

A m abile  e l  a l.  ( 1 9 9 6 )  p rop on en  ciertos e lem en to s que estim u lan  la  in n o v ad ó n  (ap o y o  org anizad on al, 

apoyo d d  sup ervisor, a p o y o  de lo s  gru p os d e  trabajo , libertad , re cu rso s su fid en te s , tra b a jo  desafiante) y 
« r o s  que la  in h ib en  (presiones p o r la carga d e  trab a jo  y  b a ñ e ra s  org an izad on ales).

Algunos a u to re s  co n sid eran  la cu ltu ra o rg a n iz a d o ra ! c o m o  una fu en te  d e  v en ta ja  com p etitiv a. l a  teoría  

basada e n  re cu rso s argum enta que s i la cu ltu ra e s  u n  recu rso  v alioso , ú n ico , difícil de im ita r, n o  sustitu ib le 
y  exp lotado por la em presa, puede ser una v enta ja  com p etitiva y  llevar a la  o rg a n iz a a ó n  a lo g rar u n  d e ­

sem p eño su p erio r (B a m e y , 1 986).

ft>r ú ltim o, la em presa busca el é x ito  a la rg o  plazo; el re to  p a ra  b  m ism a, au n qu e tenga una cu ltu ra  que 
inspire, consiste e n  adap tarse al m ed io  a m b ie n te  y  recon sid erar con stan tem en te b  prop uesta  de valor 

que o frece  a  sus d ien tes. S e  tra ta  d e  una id ea  cen tra l de la te o r b  d in ám ica  basada e n  recursos.

P R E G U N T A S

1 . D efin a el co n cep to  d e  cu ltu ra o rg a n iz a d o ra !. Induya lo s  dos elem en to s que b  con form an .

2 .  M encione y exp lique b revem en te las características de b  cu ltu ra org an izad on al.

3 .  E xpliqu e (d e m anera g rá fica ) e n  q u é  consiste e l  m o d elo  d e  cu ltu ra  o rg an izad on a l d e  D cnison .

4. Segú n  H ofsted e, ¿qué rasgos te n d r b  una cu ltu ra innovadora?

5 .  M en cio n e  y  exp liq u e e n  qué consisten  tres e lem en to s  q u e  es tim u le n  b  in n o v a d ó n  e n  una 

em presa.

6 .  ¿Q ué e le m e n to  p o d rb  in h ib ir b  in n o v ació n  e n  u n a  em presa?

7 .  D efin a el co n cep to  d e  v en ta ja  com p etitiv a.

8 .  ¿Q ué criterios debiera ten er b  cu ltu ra  o rg an izacion al de una em p resa  p ara ser con sid erad a co m o  

fuente de v enta ja  com petitiva?

E S T U D IO  D E  C A S O

La  cu ltu ra  o rgan izac ion a l m á s  e x ito sa  en el m undo

G oogle  fue  fund ada  p o r  L a r ry  P aqe  y  S e rq e y  B rln  en  1998 , cu a n d o  a u n  e ran  e s tu d ia n te s  de  la  U n ive rs id ad  de  Stanford. 

L o  que h ic ieron  fue disertar una nueva m anera  de  rea liza r  b ú sq u ed a s  onilne. L a  e m p re sa  Gooqle o cupa  e l se q u n d o  lugar 
de e m p re sa s  Innovado ras, de  a cu e rd o  c o n  e l In fo rm e  Innovatlon  R e p o rt  2010, e labo rado  p o r  The  B o s to n  C on su lt in g  

Group, y  e l cuarto  lu ga r de l In form e de  “ L a s  1 0 0  M e jo re s Com partías pa ra  T rabajar", que  e labora  Fo rtune  en  2011.
A  p e sa r  de  que  G oogle  h a  c rec ido  ba stante  d e sd e  que  se  fund ó  en  1998 , h a  tra tado  de  m an te n e r e l e sp ír itu  de 

una pequerta em presa . C o m o  n o  dejan de  crecer, pa ra  e llo s  e s  m u y  Im p orta n te  rec lutar a  la gen te  adecuada para su 
cu ltura  en  la  bú sq u ed a  de  la perfección, e  In c lu so  que d isfru te  al hacerlo. S u s  fundado res todav ía  juegan  un ro l ac tivo  

en la s  op e ra c io n e s  d ia ria s  de  la  em presa . H an  co n stru ido  u n a  cu ltura  o rgan izac iona l que  c re e  en  de le ga r e l trabajo 
y  la au to rid ad  a  la s  personas. Desde el p r im e r día, se  le s  m otiva  a  lo s  em p leados a  d e c ir  lo  que  piensan, hasta  decl-
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s lo n e s  que  típ icam ente  se re se rva r ían  para la gerencia, co m o  e l  p ro ce so  de  contratación, s e  e fectúa  de  u n a  m anera  

cola borat iva.
O rgan lzadona lm ente , la em pre sa  m antiene  un  am b ien te  ca sua l y  dem ocrático , se llo  d ist in tivo  de  u n a  o rg an iza ­

ción plana. H a y  p oco s  n ive le s e  in c lu so  lo s  a lto s  n ive les trabajan de  m anera  m u y  ac tiva  en  la em presa. N o  e x is te  una 
Jerarquía de  a rrib a  h ad a  abajo  y  s e  v iv e  en  una cu ltu ra  m uy co laboratlva. L o s  equ ipos de  trabajo  e stá n  In te g ra d o s  

por p e rso n a s  con  la  m ism a  autoridad, m anten iendo  a  la v e z  un  a lto  n ive l de  autonom ía.
S u  co m p ro m iso  con la Innovac ión  depende de  que  la s  p e rso n a s  que  trabajan  a h í s e  s ie n tan  a  gu sto , en  confianza, 

p a ra  que  se  dé  un  c lim a de  com unicación, donde se  b u sca  que  to d o s  com partan  s u s  Ideas y  op in iones. A p u n ta n  que 
su é x ito  depende de  que to d o s  sean  co n s id e ra d o s  Igua les, por lo  que  se  pued e  tener acce so  a  tod a s  la s  p e r so n a s  de 

la o rgan izac ión , h a sta  a  lo s  n ive les m á s  a ltos. De m anera  que  se trabaja m u ch o  por m antene r un  am biente apropiado. 
A lg u n a s  de  la s  c a ra c te r ís t ic a s  ún ica s  que  d is t in gu e n  su  cu ltura  son: o fic ina s pe rsona lizadas, s illa s  de  masaje, o fic inas 

m últip les para a lojar a  va ria s  pe rsona s, ju e g o s  de  video, m e sa s  de  ping-pong, g im na sio s, c la se s  de m editac ión, com ida 
sa ludab le  en m ú ltip le s cafeterías. In c lu so  s e  perm ite  llevar a  la s  m asco ta s, entre  m u cha s otras.

U no  de  lo s  p rinc ip io s de  su  decá logo  refleja la cu ltura  de  la em presa . E l princip io  e s  que  e s  posib le  s e r  pro fe siona l 
sin  llevar un  traje puesto. "N u e s tro s  fundado res c re a ron  G oogle  c o n  base  en  la  Idea de que  el trabajo  deb e  s e r  un 

desafío, y  e l desafío, u n a  d iversión. P e n sa m o s  que  la gen ia lidad  y  la creativ idad  se  da rá n  con  m á s  frecuenc ia  en  una 
cu ltura  em pre sa ria l ad ecuad a  (y con  e s to  n o  n o s  re fe rim os ún icam ente  a lám paras de  la va  y  a  pe lo ta s  de  gom a). 

H acem os e spec ia l h incapié  e n  lo s  lo g ro s  de  equ ipo  y  n o s  eno rgu lle cem os de  lo s  é x itos Ind iv iduales que  con tribuyen  a 
nue stro  é x ito  global. D epo sitam os una g ra n  con fian za  en  n u e stro s  em p leados (p e rso n a s  e n é rg ic a s  y  a p a s ion ada s  de 
d ive rsa  form ación, con  e n fo qu e s  c re a t ivo s  sob re  e l trabajo, la d ive rs ió n  y  la  vida). N u e stro  am b iente  puede resu lta r 

Inform al, pe ro  una v e z  que  las Id e a s  su rge n  en  u n a  cafetería, en  u n a  reun ión  de equ ip o  o  e n  e l g im nasio , la s  com en­
tam os, la s  ana lizam os y  la s  p o n e m o s en  práctica a  u n a  ve locidad  de  vé rt igo  (y  e s  posible que  se  co n v ie rtan  en  la 

p latafo rm a de  lanzam iento  de un n u e v o  p ro ye c to  d e stinado  a  utilizarse  en  to d o  e l m undo)".
La  cu ltu ra  de  la e m p re sa  ha s id o  d e sc r ita  p o r  a lg u n o s  co m o  positiva, e  Influyente, c o n  un  am b iente  que  Induce  a 

la productiv idad. S e  bu sca  que  la s  p e rso n a s  trabajen en  un  am b ien te  relajado, de  fo rm a  co labora tlva  y  o rien tad os 
hacia la  tarea. E l re su lta d o  de s u s  e s fu e rzo s  e s  probab lem ente  el mejor ejem plo de  una e m p re sa  que  d a  au tonom ía  a 

s u s  em pleados, qu ien e s  e stá n  g u ia d o s  p o r  una m ism a  filosofía. S e  e sp e ra  que la  e m p re sa  s ig a  s ie n d o  una de  la s  m ás 
d inám icas y  co m p e t it iva s  de l m undo. S u  d e se o  de  aprender de  s u s  e xpe rim en to s y  de  s u s  e rro re s  com p lem enta  de 

m anera  perfecta  su  e s tru c tu ra  Interna co laboratlva.
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Factores clave de la cultura 
innovadora

Objetivos de aprendizaje

Al te rm in a r de  e stu d ia r  e s te  capítulo, u s te d  deberá:

•  C om prend e r la cu ltu ra  o rg a n iz a d o n a l in n ovad o ra  desde  la  p e rsp ect iva  
de s istem as.

•  R e c o n o c e r  un m od e lo  de  m adu re z  de la  ge s t ió n  de  la  innovación.

•  C on o ce r la s  d im e n sion e s  c lave  de la m ad u re z  e n  una  cu ltu ra  de  Innovación.

•  Identifica r lo s  e lem en to s de una  cu ltu ra  innovado ra  s istem ática .

•  A p re c ia r  lo s  v a lo re s  y  las n o rm a s  de  c u ltu ra s  o rg a n iz a d o n a le s  innovado ra s.
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C u ltu ra  o r g a n iz a d o n a l  in n o va d o ra  
d e sd e  la p e rsp e c t iv a  d e  s is t e m a s

C o n  e l  p ro p ó sito  de m e jo ra r  las con d icio n es eco n ó m ica s  de u n  país, las  organizaciones e n  u n a gran c a n ­

tidad de industrias están  m od ifican d o  su  en foqu e h a d a  e l  crec im ie n to  y  la inn ov ación . S in  em barg o, las 
excesivas rcgu lad on cs, la inestabilidad e n  el m ed io  am b ien te  de un p aís y  la ev o lu d ó n  d e  las tend encias de 

con su m o estab lecen  d esafíos p ara las o p eracio n es d e  em p resas co n  u n a v isió n  que se  extien d e e n  e l  largo 

plazo hasta 2 0 2 0 .

l a  llam ada “nueva n o rm alid ad " ex ig e  u n  ca m b io  radical e n  las estru ctu ras y fo rm as d e  tra b a jo  d e  una 

organización  y  lo s  en to rn o s de n eg o d o . C o m o  consecu encia  d e  la crisis fin an d era  de 2 0 1 0 , s e  h an  es tim u ­

lado estas nuevas oportunidades y  d esafios e n  las diversas ind ustrias del m undo.
C o m o  ca m b io  sig n ificativ o  e n  la industria, se esp era q u e  e n  2 0 1 1  la  in n ov ad ón , lo s  nuevos m odelos de 

n eg od os y  la g estión  d e  riesgos sigan  sien d o  las estrategias fu ndam entales d e  una em presa.

la s  prácticas d e  g e stió n  de riesgos se  to m a n  m á s  relevantes que nunca, d eb id o  a  qu e, d u ran te  lo s  p róx i­
m os an o s, las org an izad on es en fren tarán  activ os heredados que resu ltan  o b so le to s , u n  cú m u lo  c re a e n tc  

de n orm as que d eb en  cu m p lir y  la necesidad d e  som eterse  a proyectos d e  su stitu ció n  d e  sistem as a  nivel 

m asivo.
0  consu m ism o seguirá  sien d o  un m o to r  de ca m b io  p ara m uchas industrias, esp ecialm en te alred ed or 

del u so  de la e lectrón ica  y  lo s  noved osos re cu rso s tecn o lógicos. A sim ism o, u n  consid erable a u m e n to  en  

b  reg lam en tación  y  diversas m od ificaciones a  la norm ativid ad  vigente a fe ctarán  lo s  d istin to s procesos 
industriales.

A nte ta l panoram a, una o rg a n iz a d ó n  debe ev a lu ar cada una de las prem isas e n  s u  m ercad o  y  establecer 

una estrategia corp orativa pura d eterm in ar los nuevos requ erim ien tos co n  la  finalidad d e  hacer m ás e f i ­
cientes sus o p e ra d o re s . P o r  e jem p lo , n o  se debe su b estim ar la  inv ersión  necesaria p ara cu m p lir  c o n  la 

reglam entación  y  las n orm as vigentes. C o m o  la  in terv en d ón  regulad ora se  increm en ta y  se m od ifica , las 

organizaciones deben ser m ás proactivas y  flexib les, preparándose para e l  co n tin u o  cam b io .

Itor o tr a  parte, lo s  adm in istrad ores d e b e n  evaluar las expectativas de lo s  d ien tes. P ara  e llo  e s  necesario  
in teractu ar de m an era  co n tin u a  c o n  d io s  e id entificar los sistem as de in fo rm a ció n  q u e  utilizan, asi co m o  

b s  so lu cion es tecn ológicas que p o n en  e n  práctica. N o rm alm en te , las necesidades de las em presas están  
alineadas co n  la sa tis fa ed ó n  d e  su s  p rop ios d ie n te s  y  c o n  los ingresos de cada u ru  de las unidades orga­

n izad on ales que las integran.

&  im p ortan te d e term in ar c ó m o  se  d e b e  im p lcm cn tar e l  p rocesam ien to  d e  ev en to s  e n  e l  co n tex to  de 
una estrategia basada e n  tend en d as o  p atron es de con d u cta . A rq u itecto s, analistas de n eg od os y  exp ertos 

in form áticos requ ieren  com p ren d er estas te n d en d a s, ev en to s  de n eg od os y  p rocesam ien tos com p le jos, 

to m an d o  e n  cuenta q u e  s o n  esenciales p ara  la o p tim iz a a ó n  d e  las op eracion es organizad on ales.

T A T A  Group: L id e ra z g o  con  confianza

L a  e m p r e s a  T A T A  G r o u p  o c u p a  e l  l u g a r  17  d e  e m p r e s a s  i n n o v a d o r a s ,  d e  a c u e r d o  c o n  e l  r e p o r t e  In n o va tio n  R e p o rt  
2 0 1 0 .  e l a b o r a d o  p o r  T h e  B o sto n  C o n su lt in g  G roup. T A T A  G r o u p  f u e  f u n d a d a  p o r  J a m s e t J I  T a t a  e n  1 8 6 8 .  E l  n o m b r e  

d e  T A T A  h a  s i d o  r e s p e t a d o  p o r  m á s  d e  1 4 0  a r t o s  e n  l a  I n d i a  p o r  s u s  v a l o r e s  y  la  é t i c a  e n  s u s  n e g o c i o s .  L a s  e m p r e ­
s a s  q u e  p e r t e n e c e n  a l  g r u p o  s i e m p r e  s e  h a n  p r o p u e s t o  d e v o l v e r  r i q u e z a  a  l a  s o c i e d a d  q u e  s i r v e n .

A c t u a l m e n t e ,  T A T A  G r o u p  e s t á  f o r m a d o  p o r  9 0  e m p r e s a s  p e r t e n e c i e n t e s  a  s i e t e  s e c t o r e s  d e  n e g o c i o s :  c o m u n i ­
c a c i o n e s  y  t e c n o l o g í a  d e  I n f o r m a c ió n ,  I n g e n i e r í a ,  m a t e r i a l e s ,  s e r v i d o s ,  e n e r g í a ,  p r o d u c t o s  d e  c o n s u m o  y  q u ím ic o s .  El 

g r u p o  r e a l i z a  o p e r a c i o n e s  e n  m á s  d e  80  p a í s e s  e n  c i n c o  c o n t i n e n t e s ,  y  s u s  e m p r e s a s  e x p o r t a n  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s
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a  8 5  p a í s e s .  S u s  I n g r e s o s  d e l  p e r i o d o  2 0 0 9 - 2 0 1 0  a s c e n d i e r o n  a  $ 6 7 . 4 0 0  m i l lo n e s ,  d e  l o s  c u a l e s  e l  5 7 %  p r o v i n o  d e  

n e g o c i o s  f u e r a  d e  l a  I n d ia .  E l g r u p o  e m p l e a  a  u n  t o t a l  d e  3 9 5 , 0 0 0  p e r s o n a s  a l r e d e d o r  d e l  m u n d o .
A  f u t u r o ,  T A T A  s e  e n f o c a  e n  n u e v a s  t e c n o l o g í a s  e  I n n o v a c i ó n  p a r a  I m p u l s a r  s u  n e g o c i o  e n  la  I n d ia  e  I n t e r n a c i o n a l -  

m e n t e ,  I n n o v a r  e n  l a s  I d e a s ,  l o s  p r o c e s o s ,  l o s  e n f o q u e s  y  l a s  e s t r a t e g i a s  s e  h a  c o n v e r t i d o  e n  u n  f a c t o r  c r u c i a l  d e  c a r a  
a l  f u t u r o  e n  u n  m u n d o  d e  n e g o c i o s  s i n  f r o n t e r a s .  El o b j e t i v o  e s  l a n z a r  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  I n n o v a d o r e s  c o m o  u n  

m e d i o  p a r a  l o g r a r  e s t o  ú l t im o .
T A T A  G r o u p  e s t á  c o m p r o m e t i d o  e n  m e j o r a r  l a  c a l i d a d  d e  v id a  e n  l a s  c o m u n i d a d e s  q u e  s i r v e .  P a r a  e l lo ,  e s  n e c e s a r i o  

u n  l i d e r a z g o  y  u n a  c o m p e t l t l v t d a d  g lo b a l  e n  l o s  s e c t o r e s  d e  n e g o c i o s  e n  l o s  q u e  o p e r a .  E l  c o m p r o m i s o  d e  d e v o l v e r  
a  la  s o c i e d a d  p a r t e  d e  l o  q u e  g a n a  la  e m p r e s a  p e r m i t e  d e s a r r o l l a r  c o n f i a n z a  e n t r e  l o s  c o n s u m i d o r e s ,  e m p l e a d o s ,  

I n v e r s i o n i s t a s  y  la  c o m u n i d a d  e n  g e n e r a l .
L o s  v a l o r e s  d e l  G r u p o  s o n :  I n t e g r i d a d ,  e n t e n d i m i e n t o ,  e x c e l e n c i a ,  u n id a d  y  r e s p o n s a b i l i d a d .

Fuentes:
«ww.tata.com; The Boston Consulting Group, BCG 2010 Sénior Executlve Innovatlon Survey: 

www.bcg.com;http://www.bcg.com/documents/fi e42620.pdf

E n  Id actualidad, las org anizaciones q u e  persiguen u n a estrategia  basada e n  ten d en cias o  patrones 
requ ieren  forzosam ente p rocesar datos de ev en tos e n  cualquiera de las siguientes fo rm a s : consu lta  a un 
a s te m a  de in teligen cia  de negocios ( bu sin ess  tn telligen ce, m ), d on d e se  procesan  ev en tos “e n  re p o so ” en  

un arch iv o  o  una b a se  de d atos; o  consu lta  a  u n  sistem a d e  in teligencia co n tin u a , basad o e n  eventos q u e  se 

p rocesan  “e n  m o v im ien to ", co m o  las n otificacio n es q u e  se  reciben .
Una ap lica ció n  continua de in teligencia de n egocios se  fu nd am enta e n  re c ib ir  in form ación , evaluarla, 

realizar u n  an álisis au to m atizad o  y  d ecid ir c ó m o  respond er, o  b ien , sim p lem en te se genera un reporte 
pura q u e  u n a persona efec tú e  e l  análisis corresp on d ien te . La tecn ología  q u e  se  utiliza para im p lem en - 

tar los asp ectos co m p le jo s  de una estrategia  b asad a  e n  p atron es está o rien ta d a  a  rea lizar actividades de 

seg u im iento  c o n  b ase  e n  sistem as d e  g estión  d e  ev en tos c  in fo rm ació n  d e  seguridad.
S e  recom ien d a que una org an ización  utilice e l  p ro cesam ien to  de ev en tos cu an d o  se  ap lica  la  estrategia  

tu sada e n  p atron es de lo s  asp ectos o p eracio n a lcs de la  em p resa  e n  lo s  que ki iatencia  de respuesta e s  fu n­
dam ental.

A dem ás, se  reco m ien d a  utilizar un siste m a de in teligen cia  d e  n egocios s in  co n ex ión  pura la m ayoría 

de lo s  asp ectos tácticos y  a lgu nos estratégicos de la org anización , esp ecíficam en te cuando las d ecision es 

operativas so n  m en os dependientes d e l tiem p o d e  respuesta.
T a m b ié n  e s  con v en ien te  utilizar prod uctos d e  p lataform a de p ro cesam ien to  d e  ev en to s  com erciales 

pura las ap licacion es que s o n  m á s  com p le jas, que se  m o d ifican  c o n  m ucha frecu en cia , o  que tie n en  un a lto  
volu m en de d ato s  de ev en tos que d eb en  procesarse d e  form a rápida. E n  contraste, se reco m ien d a  el u so  de 

u n  có d ig o  p ersonalizad o in corp orad o  a la ap licació n  cu an d o  los p atron es so n  sim p les, el vo lu m en  d e  datos 
de ev en tos e s  b a jo  o  m od erad o , y  cu a n d o  lo s  p atron es se  m o d ifican  escasam ente.

A lgunas am en azas y  oportun idad es n o  se  p rev én  de a n tem a n o , ya sea  porque lo s  ad m in istrad ores las 
m inim izan  o  p orq u e la s itu a ció n  es rea lm en te im previsible. U n a  situ ació n  e s  im previsible cu a n d o  sus prin­
cipales indicadores n o  están  d isponibles, o  la exp erien cia  h istórica  e s  in su ficien te para en ten d er lo  que está 
su ced ien d o. E s p ro b ab le  que las s itu acio n es  im previstas n u n ca  se  hayan ev alu ad o o ,  s i  a c a so  se  to m a ro n  en  
consid eración , se d escartaron  p o r c ree r q u e  e ra n  im posibles.

C u an d o  se  p resen ta  una situ ació n  im prevista, e n  m uchas ocasiones e s  necesario  estud iar lo s  p atron es 
de ev en tos p recu rsores y  sim u ltán eos re lacion ad os, c o n  el prop>ósito d e  ayudar a  fo rm u la r una respuesta 
má» inteligente. P o r  e jem p lo , e n  caso s d e  u so  o rien tad o  a  la seg u rid ad , una organización  debe analizar los 
datos pvertinentes ráp id am ente y  difundir ad v erten cias de vulnerabilidad y p osib les am enazas. Los patrones 
son u n a h erram ien ta  esencial p ara com p ren d er có m o  su rg ie ro n  los ev en tos (ev alu ació n  de la  causalidad ), 

in terpretar lo  q u e  sign ifican  y  en co n trar la  re lac ió n  en tre  ta le s  a co n tecim ien to s . S ó lo  de esta fo rm a  se  podrá 
d eterm in ar q u é  h ace r co n  ellos.

C o n  m ucha frecu en cia , com p ren d er la causa d e  una situ ació n  resulta n o  só lo  útil s in o  ta m b ié n  esencial 

pora co rre g ir  un p rob lem a o  cap italizar u n a  oportunidad . Los adm in istrad ores que utilizan  pau tas para
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guiar sus d ecision es h an  podido ap rov ech ar lo s  ben eficios a l  m áx im o . E n  ocasion es los ev en tos im previstos 

n o  s e  re co n o cen  s in o  h asta  d espués d e  q u e  ocu rren , y  e s t o  h ace q u e  se  a ju sten  las n orm as de u n  m odelo 
c b s o k to , las cuales, g en era lm en te, co n d u cen  a  una resp u esta  erró n ea .

E x isten  estrategias basadas e n  patron es, que s e  p lan tean  después d e  que se p re sen tó  u n  aco n tecim ien to  

im previsto, y  las cuales se  e jecu tan  e n  tres etapas: e tap a  inicial de búsqueda, e tap a  de im p lcm cn tac ió n  del 

m o d elo  y  e tap a  de ad ap tación  (véase la  figura 6 . 1 ).

rD iQ jM a

Adaptación

c  )

M o d e l o

F IG U R A  6.1 E s t r a t e g i a  b a s a d a  e n  p a t r o n e s  p a r a  e n f r e n t a r  la s  a m e n a z a s  
I m p r e v is ta s  o  l a s  o p o r t u n i d a d e s  q u e  s e  p r e s e n t a n  a  la  o r g a n i z a c i ó n

Etapa ¡n ida l

La etap a  in id a l de búsqu eda se basa e n  recop ilar tod a la in fo rm a ció n  d ispon ib le so b re  el p ro ce so  del 

n egocio , incluyendo d ato s  de ev en tos h istóricos. P o r  e jem p lo , e n  el ca so  de lo s  ban cos, cu an d o  se  descubre 

u n  p ro b lem a c o m o  u n  n u ev o  tip o  de fraude, los analistas incluyen  e l  h istorial de las tran saccio n es e n  sus 
registros ban cario s , in fo rm ació n  dem ográfica  y  cu alqu ier o tr o  d ato  que pudiera estar v in cu lad o  c o n  el 

ev ento de fraude. D el m ism o  m o d o , cu an d o  su rge u n a  op ortu n id ad , lo s  analistas pu eden  so licita r inform es 

fin ancieros, com u nicad os h istóricos d e  prensa, correos e lectrón icos y o tro s  datos que pudieran  d ar cuenta 

de a lgú n  riesg o  que haga vulnerable a la  em presa.

Etapa de Im plem entadón del modelo

La m inería  d e  d a to s  y  o tra s  técn icas analíticas se  u tilizan  p ara gen erar m od elos d e  las c ircu n stan cias en  

una o rg a n iz a c ió a
Por m in er ía  d e  d a to s  se en tien d e el proceso  d e  bú squ ed a d e  patrones y  otras correlacion es e n  grandes 

co lú m en es de d ato s  que se  d escu b ren  m ed ian te  análisis estadísticos o  ap rend izaje au to m ático .

H descu brim iento del p a tró n  o  d escu brim ien to  sccu en d al está relacionado co n  el h ech o  d e  encontrar 
secuencias desconocidas d e  eventos q u e  cu m p lan  co n  ciertos criterios y  que o cu rre n  en  repetidas ocasiones.

E jem p los de o tro s en foques an alíticos son :

•  C la s ifica ció n . C onsiste e n  agrupar d a to s  re lac io n ad o s c o n  las en tid ades c o n  las m ism as características.

•  C lú s te r cs . S e  re fie re  a  la agru p ación  d e  datos re lac io n ad o s co n  en tid ades c o n  características sim ilares, 
p e r o  n o  idénticas.
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•  D e scu b rim ie n to  p o r a so c ia c ió n . Se tra ta  d e l p ro ce so  p o r e l  cual se  en cu en tran  sucesos s im ilares  en  

datos proced entes de d istintas fu en tes de in form ación .

Etapa de adaptación

C o m o  resu ltad o de la la b o r realizada e n  la etapa a n te r io r , es posible que se  identifique una se r ie  de 
accion es. F.n la e tap a  de adap tación , la org an ización  puede o p ta r  p o r cualquiera  d e  las sigu ientes a lte rn a­

tivas. l a  prim era consiste e n  ad op tar m ed id as inm ediatas co m o  respuesta a una situ ació n  de am en aza  o  

ante u n a  op ortu n id ad  actu al; e s  d e d r, se  tr a ta  de respuestas a p rocesos o  eventos esp cd fico s . l a  segunda 
alternativa consiste e n  realizar un ca m b io  m ás p erm anen te e n  el p ro ceso  del n eg o d o  co n  la  finalidad de 

red u d r los caso s de am enazas sim ilares futuras o  d e  au m en tar las oportun idad es sim ilares e n  el fu turo . l a  

tercera y  ú ltim a o p c ió n  consiste e n  im p lem en tar u n  sistem a de su p erv isión  de in teligencia con tin u a, co m o  
un m ecan ism o  de d e te c d ó n  que perm ita id en tificar oportun idad es y  am en azas futuras co n  m ay o r rapidez 

o, al m en o s, estar e n  p o sic ió n  d e  p red ed rlas im p lem en tan d o  a ccio n es de a n tic ip a d ó n  de eventos.

E n  la actualidad, el p ro cesam ien to  de ev en tos e n  cualquiera de sus fo rm as se  utiliza para im p lem entar 

t i  tercera  parte d e  estas o p d o n es , co m o  se  d e scrib e  e n  la sigu iente s e c c ió a

E J E M P L O

s a p :  El cam bio  no  siem p re  s ign if ica  innovac ión

L o s  p r o v e e d o r e s  d e  s o f t w a r e  g e n e r a l m e n t e  a j u s t a n  l o s  n o m b r e s  d e  s u s  p r o d u c t o s  y  e m p a q u e s  d e  c o m e r c i a l i z a c ió n .  

S in  e m b a r g o ,  s a p  t i e n e  u n a  r e p u t a c i ó n  b i e n  m e r e c i d a  r e l a c i o n a d a  c o n  la  c o m p le j id a d  y  l a  i n c o n s i s t e n c i a  e n  l o s  n o m ­
b r e s  d e  s u s  p r o d u c t o s .  L a s  n o m e n c l a t u r a s  d e  l a s  v e r s i o n e s  s a p  h a n  s i d o  e r r á t i c a s .  A u n q u e  la  c a r t e r a  d e  c l i e n t e s  h a  

c r e c i d o ,  la  e s t r a t e g i a  d e  l a  e m p r e s a  p o r  c a m b i a r  e l  n o m b r e  d e  s u s  p r o d u c t o s  g e n e r a  c o n f u s i ó n  e n t r e  s o c i o s ,  d i e n t e s ,  
e m p l e a d o s  y  h a s t a  e n  e j e c u t i v o s  s a p .  S o c i o s  y  c l i e n t e s  d e  s a p  d e b e n  m a n t e n e r  s u  p r o p i o  d i c c i o n a r i o  d e  n o m b r e s  d e  

l o s  p r o d u c t o s  d e  la  e m p r e s a  e n  s u s  d i f e r e n t e s  v e r s i o n e s ;  p o r  e l lo ,  l a s  n e g o c i a c i o n e s  d e  p l a n e a d ó n  y  l a s  l i c e n c i a s  
I m p l ic a n  u n  p r o c e s o  c o m p le j o .

M á s  a ú n ,  e s  d i f í c i l  I d e n t i f i c a r  q u é  e s  l o  r e a l m e n t e  n u e v o .  C o n  f r e c u e n c i a .  I n n o v a c i o n e s  ú t i l e s  e s t á n  o c u l t a s  b a j o  u n a  
a v a l a n c h a  d e  c a m b i o s  d e  n o m b r e s .  A u n q u e  e l  p r e s e n t e  c a s o  s e  c e n t r a  e n  sap, la  s i t u a c i ó n  p o d r í a  a p l i c a r s e  a  o t r a s  

m a r c a s  c o n  l a s  m i s m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  “ m e g a v e n d e d o r e s " .

f u e n t e s  Htp-y/nww.sap.com/meiico/nOetepx; SAP FORUM 2011 http://wwvi.sapforiim.com.mx/

U n  m odelo  de m adu re z  de la g e st ió n  de la innovac ión

la s  em presas d e  é x ito  e n  la g estión  d e  la inn ov ación  s e  pu eden  analizar a  través de u n  m o d d o  de m adurez 

<^ic ind u y e seis d im en sion es, las cuales se  ap lica n  co n  una in tc n a ó n  estratégica y  c o n  e l  p ro p ó sito  de 
fo m en ta r una cu ltu ra de innovación .

0  m o d elo  d e  m adurez d e  g e stió n  de in n o v ació n  perm ite a  las em presas ev alu ar su  m adu rez, identi­
ficar las b rech as de re n d im ien to  y  d efin ir accion es de m ejora . Este m o d elo  de m ad u rez de la g estión  de 

in n o v ad ó n  ofrece ap oyo  a los n eg o d o s, y  ayuda a desarrollar y  p rom ov er una co m p e tcn d a  sostenib lc  

de in n o v a a ó a
H m odelo d e  m adurez se estru ctu ra  e n  c in c o  niveles (fig u ra  6 .2 ) ,  lo s  cuales refle jan  e l  estad o  d e  la 

g estión  de la in n o v ad ó n  de tod a o rg an izad ón .
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F IG U R A  6 .2  Los n iv eles d e  m adurez e n  la g estión  d e  innovación

Ibra  lograr m ayores niveles de madure?, e n  la g e stió n  d e  la innovación , las org anizaciones d eb en  avanzar 

a lo  largo  de cad a  una de las seis d im en sio n es dave. Estas d im en sion es son : I .  la  re la d ó n  en tre  la estrategia y 

su in te n d ó n , 2 .  los procesos y  sus p rácticas, 3 .  la cu ltu ra org an izad on al y  su  g e n te , 4 .  la  organización  
y  s u  infraestru ctu ra, 5 .  la  o rie n ta c ió n  had a la  in n o v a d ó n  y  6 .  innovar la  m anera de inn ov ar. N o  tod as 

b s  em presas lo g ran  avanzar a l  m ism o  ritm o , ni aspiran  a  a lcanzar lo s  m ás a lto s  niveles d e  m adurez. N o 

obstan te , es im p ortan te id en tificar e n  que nivel de m ad u rez se en cu en tra  e l  n eg o d o , ya q u e  ex iste  u n a  c o - 
n e la d ó n  e n tre  lo s  niveles y  la probabilidad  de é x ito  d e  la em presa. 1- b  o rg an izad on es d e b e n  op tim izar las 

capadd ades d e  g e stió n  d e  la  in n o v ad ó n  e n  cada u n o  de lo s  diferen tes niveles.

l o s  adm in istrad ores d eb en  s e r  precavidos al ap licar éste y  o tro s  m o d elo s  d e  m adu rez, l o s  lideres e n  la 
in n o v a d ó n  d eb en  recon ocer que ad m in istrar la g estión  d e  la in n o v ad ó n  y  la ley  de in n o v a d ó n  n o  so n  lo 

m ism o. M ientras q u e  b s  inn o v ad o n es pu eden  su rgir co m o  resu ltad o del azar, b  oportunidad o  b  fuerza de 

una s o b  p erso n a  creativa, b  ad m in istrad ó n  de una in n o v ació n  m ad u ra n ecesariam ente s e  tiene que co n s­

tru ir  c o n  eficacia  y  puede repetirse. E s p á tic a m e n te  cu an d o  d  e n to rn o  e s  du rad ero , m otiva b  generación  
de ideas, d escu brim ien tos y, co m o  prod u cto  fin a l, las  innovaciones.

I s tc  m o d elo  de m adurez e s tá  d iseñ ad o  p ara ev alu ar la  m adurez d e  b  em p resa  e n  b  g e stió n  de b  in n o ­

v a d ó n  co m o  una co m p e te n d a  rep etitiva y  durad era. La m ayoria  de b s  grand es em p resas están  com puestas 

p o r unidades de n eg o d o  significativas, b s  cuales h a n  fu n d o n a d o  p o r u n  p>eriodo de tie m p o  independiente. 
A d ife re n d a  de lo  q u e  sucede e n  b s  em p resas públicas, las unidades individuales p u ed en  diferir n o  só lo  

en  su en fo q u e  d e  n eg o d o  p»ara b  in n ov ad ón . sin o  tam b ién  e n  su s  niveles d e  m ad u rez y  e n  b  g estión  de 

b  inn ov ación . Estos n eg od os y  su  co rp o ra tiv o  d eb en  rea lizar esfu erzos p a ra  d eterm in ar cu án d o  y  có m o  
deben su rg ir  b s  in icb tiv a s  e n  inn ov ación . Id  a d m in istració n  de la  inn ov ad ón , en tre  o tra s  com p*etendas de 

gestión , co n tin u ará  ev o lu cion an d o  e n  d iferen tes d im en sion es, p ro cesos , prácticas y  tecnologías.

la s  o rg an izad on es ev o lu cion an  y  ca m b ia n  a  través d e  las fu sion es y  adqu isicion es, los cam b io s d e  d irec- 
a ó n  e jecu tiv a, las rein genierias, la in co rp o ración  o  b  p>érdida de lid eres, los cam b io s e n  la ind ustria y  los 

m ovim ientos de los co m p etid ores. Los resultad os pu eden  im p licar que e l  nivel de in n o v ad ó n  del n eg o d o  

dism inuya ( e n  lugar d e  au m en ta r), o  que las d im en sion es e sp ed fica s  d e  la  in n ov ación  requ ieran  m ayor 
rediseño, c o rrc c d ó n  o  actualización  a l  adap tarse a  las nuevas prácticas.

E n  resum en , e l  nivel d e  m adurez d e  un n e g o d o  dep>ende del “estad o  del a r te "  e n  e l  cual se  ubique la 

gestión d e  b  inn ov ación , el estado actu al de b  org an ización  y  el a lin eam ien to  d e l n eg o d o  c o n  b  in n o ­
v a d ó n  y  el crec im ien to . L o s p rog ram as de in n o v ació n  d e  cad a  n eg o cio  cam b iarán  de m an era  co n tin u a  y, 

por lo  ta n to , b  g e stió n  d e  b  in n o v ad ó n  n ecesariam ente requ iere  d e  ad ap tad on es. E ste  n o  es u n  m odelo
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de m adurez d e  la  tecnología  y  n o  e s  dependiente d e  las tecn o logías d e  a p o y o  seleccionad as; s in  em b arg o , el 
n ivel 3  (d efin id o) se p resen ta  cu a n d o  la in n o v ació n  e s  adm in istrad a e n  tod a la org an ización  y  se  extiende 

h a d a  p articip an tes extern os. E s así co m o  e n  lo s  niveles 3 ,  4 o  5 , la g e stió n  de la  in n o v ad ó n  re q u iere  d e  te c ­
nologías y  so p o rte  p ara la c re a a ó n , de c o b b o r a a ó n . del e s ta b lca m ie n to  d e  m ed ios p ara la com u nicación, 
adem ás de in fo rm a d ó n  y  g e stió n  del c o n o d m ie n to  sólidos.

E s im p ortan te ta m b ié n  tener e n  cu en ta  q u e  este m o d elo  de m ad u rez n o  es una ru ta d e  un p ro ceso  o  

ki a p lic a d ó n  de b  a d o p d ó n  d e  inn ov ad ón . M ás b ien , cada etapa rep resenta  u n  a u m e n to  de n ivel d e  b  

cap ad d ad  d e  b  o rg an izad ón  e n  b  g e stió n  de b  in n o v a c ió a
Por ú ltim o, b  m e jo ra  co n tin u a  e s  inherente a  la  c o n se cu d ó n  del nivel de m ad u rez de la  g estión  d e  la 

in n ov ad ón . P o r  m e jo ra  co n tin u a  se entien d e el m eca n ism o  p ara fo rta lecer las d im en sion es d e  la inn o­

vad ó n , su  variedad y  alcance so b re  el n egod o , así c o m o  sobre e l  valor s o d a l y  cultural.

L a s  d im e n sio n e s  de la m adu re z  para la g e st ió n  de la innovac ión

l a s  organizaciones tie n en  é x ito  e n  la gestión de b  i n n o v a a ó n  m e d b n te  e l  desarro llo  de la  m ad u rez e n  seis 

dim ensiones (fig u ra  6 .3 ).

La relxión entre Los procesos La cultura La organización la  orientación nnovar la forma
la estrategia y  sus prácticas organlzacicoal y su hacíala de Innovar

y  su Intención y su gente hfraestructura Innovación

F I G U R A  6 . 3  Las d im ensiones c la v e  d e  la m adurez e n  la g estión  d e  la Innovación

A  co n tin u a d ó n  se  d escrib en  las seis d im en sion es individuales c o n  m ás detalle.

Dim ensión 1: La  relación entre la estrategia y  s u  Intención

la s  org an izad on es d em u estran  su  in te n d ó n  de s e r  innovadoras a  través de accion es e sp ed fica s  y  b  d efi­

n ic ió n  de p rocesos d e  in n ov ad ón . Estas a ed o n es in d u y en  id en tificar b  in n o v ació n  co m o  u n  e lem en to  de 
la estrategia d e  la em presa, d e fin ir el en foqu e de n eg od os desde la  a lta  g e re n d a , d e lim itar o b je tiv o s  para 

el d esarro llo  d e  la inn ov ad ón , estab lecer una n o m e n c b tu ra  p ara la g e stió n  de b  inn ov ación , d iseñ ar sis­

tem as d e  incentivos a  b s  a ed o n es d e  in n o v ad ó n  y  h ace r u n  co m p ro m iso  fin a n d e ro  y  de o tro s  recu rsos 
necesarios para em p ren d er b  in n o v ació n  c o m o  una in ic ia tiv a  estratégica.
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Dim ensión 2 :  L o s  p ro ce so s y  su s  prá ctica s

l a  ad m in istración  de la in n ov ación  e s  u n  p ro ceso  d e  negocio  q u e  incluye la  identificación, la selección , el 
desarrollo y la im p lem en ta d ó n  de cam b io s que se  realizan, generalm ente, sigu iend o esta secu e n c ia  lógica.

Form alizar u n  m o d e lo  d e l p ro ceso  p ara la g estión  de la in n ov ación  perm ite a  las org anizaciones generar 

ideas y  adm in istrarlas m ed ian te prácticas confiables e n  d istintas fases, q u e  van  desde su  aplicación , la co m e r­
cialización, e l  proceso  de te rm in ació n , la  o b te n c ió n  de licencias u  otras accion es n ecesarias durante el p ro ­

ceso. Las p rácticas de in n o v ació n  com p lem entan  e s te  m o d elo  d d  p ro ceso  a l  cubrir tres categorías d e  la ley 

de la  in n o v a c ió a  La prim era ley , que se  considera fu nd am ental, es la  creativ idad ; la segunda es e l  c o m p o r­

tam ien to  ágil y , fin a lm ente, la te rcera  se re la c io n a  c o n  d  p en sam ien to  c rítico  a l  establecer lo s  lím ites.
D iseñar p rác tico s  c rea tiv a s  p e rm ite  a  lo s  adm in istrad ores establecer u n a  cu ltu ra  d e  in n o v ació n  y, 

adem ás, d esen cad ena y  exp on e el p en sam ien to  p rofu n d o  o rien tad o  a la  gen eració n  d e  ideas excepcionales, 

favorece un d im a  org an izad on al adecu ad o p ara exp on er ideas novedosas, apoya e l  p ro ceso  d e  identificar 

nuevas oportun idad es d e  n egod o , apoya el proceso  p a ra  elim inar los obstácu los que se  presenten, e s ta ­

blece m ecan ism os q u e  ap oy an  la  e lim in a c ió n  de las barreras o  estim u la e l  a c d c ra m ic n to  d e  las decisiones 
eficaces.

El co m p o r ta m ie n to  á g il  e n  e l  m o d elo  de proceso  a lien ta  las ideas creativas p ara identificar e n  form a 

rápida, a través d d  proceso  d e  in n o v ad ó n , la fo rm a  e n  que e l  p ro ceso  puede gen erar v a lo r para la orga- 
n izad ó n . P o r ú ltim o , las prácticas creativas y  ágiles tam b ién  s o n  vitales para p ensar e innovar fu era de los 

lím ites actuales, al tie m p o  que p erm iten  la ap ertu ra h a d a  la in n o v ad ó n , a  zonas grises y  em ergentes.

Dim ensión 3 : La  cu ltura  organizadonal y  s u  gente

En las org an izad on es se  d eb en  identificar, prever y  superar e n  fo rm a  activ a  las barreras culturales d e  la 
in n o v a c ió a  L o s adm in istrad ores o  líderes en caig ad os d e  la  in n o v a d ó n  d e b e n  com p ren d er e l  co m p o rta ­

m ien to  social de lo s  diferen tes grupos d e  interés (d ie n te s , em plead os u  o tro s) y  ap ren d er a  a d m in istrar el 

efecto  (p o sitiv o  o  n egativ o) de estos com p o rtam ien to s e n  el p ro ceso  d e  in n o v a d ó a  T a m b ié n  d eb en  valo­

ra r las c o n trib u d o n cs  d e  tod os los p artid p an te s  y  com u nicarse  e n  fo rm a  honesta  p ara e l  estab lecim ien to  
de la  estrategia y  la  d ir c c d ó n  (estab lecim ien to  de v isión ) d e l n eg o d o .

Adem ás, e s  indispensable que se id en tifiqu en  las barreras para la g e stió n  de la  in n o v a d ó n  y  se  estab lez­

can  las a c d o n e s  necesarias p ara ap rov ech ar las co n trib u c io n e s  d e  lo s  grupos de interés. Este en foqu e 

m u ltid isd p lin ario  abarca los aspectos esenciales, las actitu d es y  los com p o rtam ien to s d e  tod as las personas 

im plicadas e n  los procesos de inn ov ad ón , ta n to  d e n tro  co m o  fu era de la  org an izad ón .

Dim ensión 4 :  La  organización y  su  Infraestructura

Es necesario  utilizar diversas h erram ientas, recursos y  estru ctu ras org anizad on ales para establecer y  m a n ­

tener la g e stió n  d e  la in n o v ació n  d e  las ideas a  través d e l tie m p o . U na estru ctu ra  organizacional orgánica 

puede in d u ir  gru p os d e  in n o v a d ó n  d e  tie m p o  co m p le to  o  p arcia l, com ités o  equ ip os d e  tra b a jo , c o n  regu - 
ia d ó n  y  au torid ad  propias. Estas estru ctu ras, p o r  lo  general, ap oy an  u n  g ran  n ú m ero  d e  ideas innovadoras 

y  sus procesos. A d em ás, p erm iten  que las o rg an izad on es ap rov ech en  las ideas y  las o p in ion es de las p er­

sonas ta n to  internas co m o  extern as a  la org anización . A d id o n ab n en te , una b u en a  infraestru ctura perm ite 
ki o b te n u ó n  de u n  m ayor ren d im ien to , a cce so  y  c o la b o ra ció n  d e  la  g en te  e n  la g e n e ra c ió n  y  e jecu ció n  

de las ideas.

Dim ensión 5 : La  orientación hacia la innovación

l a s  org an izad on es tie n en  a cce so  a  líderes inn ov ad ores a  través de relaciones d irectas c  ind irectas. Estas re - 
la d o n cs  se  constru yen  p o r m ed io  d e  co n ta cto s  físicos o  virtuales o  m ed ian te  e l  su m in istro  de p ro d u cto s o 

serv id o s. T a m b ié n  se  fo r ja n  a través d e  la in teracción  c o n  lo s  d ien tes, proveedores, s o d o s  y  o tro s  grupos de
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interés. E n  sus p rácticas d e  g estión  d e  la innovación , las organizaciones m aduras ap rov ech an  m á s  y  m e jo r  

a ta s  re lacion es ex tern as  c o n  la  finalidad d e  ap oy ar las iniciativas y  lo s  procesos d e  inn ov ación .

Dim ensión 6 : Innovar la form a de Innovar

Las nuevas prácticas y  h erram ientas están  d isponibles e n  en to rn o s ta n to  sociales co m o  em presariales. El 
rápido ca m b io  y  e l  co n tin u o  m o v im ien to  pu eden  p rod ucirse lo g ra n d o  una p en etració n  profunda e n  las 

industrias, em presas y  com u n id ad es. l a s  org anizaciones d eb en  adap tar y  ad o p ta r las nuevas ideas y  p rácti­

cas e n  la g estión  de la inn ov ación . Algunos e jem p lo s re cien tes de prácticas que exp erim en tan  u n  desarro llo  
ráp id o y  una ad op ción  ab ierta  h a d a  la in n o v ació n  s o n  las red es d e  innovación . los m ercad os de ideas y  el 

cron tisou rcin g .

Esta ev o lu ció n  contin u a servirá p ara p rop iciar y  ad o p ta r m éto d o s m o d ern o s y  prácticas que m e jo re n  y 
extiendan s u  g e stió n  de la  inn ov ad ón  y  las cu ltu ras inn ovadoras d e  éxito .

E stu d io  B o o z  & Com pany: L a s  capac idade s m á s  im portan te s 
en  el p ro ce so  de innovac ión

L a s  c a p a c i d a d e s  e n  I n n o v a c ió n  p e r m i t e n  a  l a s  e m p r e s a s  l l e v a r  a  c a b o  f u n c i o n e s  e s p e c i f i c a s  e n  t o d a s  l a s  e t a p a s  d e  

la  c a d e n a  d e  v a l o r  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  y  e l  d e s a r r o l l o .  El p r o c e s o  d e  I n n o v a c i ó n  I n c lu y e  c u a t r o  e t a p a s :  q e n e r a d ó n  
d e  I d e a s ,  s e l e c c i ó n  d e l  p r o y e c t o ,  d e s a r r o l l o  d e l  p r o d u c t o  y  c o m e r c i a l i z a c ió n .

B o o z  & C o m p a n y  l l e v ó  a  c a b o  u n  e s t u d i o  u t i l i z a n d o  u n a  e n c u e s t a  p a r a  r e c o p i l a r  i n f o r m a c ió n  s o b r e  e s t e  t e m a .  
I d e n t i f i c a r o n  a  n iv e l  m u n d i a l  l a s  1 , 0 0 0  e m p r e s a s  p ú b l i c a s  q u e  m á s  g a s t a r o n  e n  I n v e s t i g a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  e n  2 0 0 9  

p a r a  I n c l u i r l a s  e n  e l  e s t u d i o .  T a l e s  e m p r e s a s  o p e r a n  e n  d i v e r s o s  s e c t o r e s  I n d u s t r i a l e s ;  e l  5 2 %  d e  e l l a s  s o n  d e  
N o r t e a m é r i c a ,  e l  3 3 %  d e  E u r o p a  y  e l  1 5 %  r e s t a n t e  d e l  r e s t o  d e l  m u n d o .

L o s  r e s u l t a d o s  m u e s t r a n  l a s  c a p a c i d a d e s  m á s  I m p o r t a n t e s  I d e n t i f i c a d a s  p o r  e s t a s  1 , 0 0 0  e m p r e s a s ,  e n  c a d a  e t a p a  

d e l  p r o c e s o  d e  I n n o v a c i ó n .  A  c o n t i n u a c i ó n  s e  I n c l u y e n  l a s  d o s  c a p a c i d a d e s  m á s  I m p o r t a n t e s  e n  c a d a  u n a  d e  l a s  c u a t r o  
e t a p a s  d e l  p r o c e s o  d e  I n n o v a c i ó n :

G e n e r a c i ó n  d e  I d e a s

•  E n t e n d im ie n t o  p r o f u n d o  d e  l o s  c l i e n t e s  y  c o n s u m i d o r e s .

•  E n t e n d im ie n t o  d e  l a s  t e n d e n c i a s  y  t e c n o l o g í a s  e m e r g e n t e s .

S e l e c c i ó n  d e l  p r o y e c t o

•  E v a lu a c ió n  c o n t i n u a  d e l  p o t e n c i a l  d e l  m e r c a d o .

•  P r o n ó s t i c o  y  p l a n e a c l ó n  d e  l o s  r e q u e r i m i e n t o s  d e  r e c u r s o s  d e l  p r o y e c t o .

D e s a r r o l l o  d e l  p r o d u c t o

•  T ra b a ja r  c o n  c lie n te s  p ara p ro b ar la  factib ilid ad  rea l d e  lo s  p ro d u cto s.

•  A d m in i s t r a c i ó n  d e  l a  p l a t a f o r m a  d e l  p r o d u c t o .

C o m e r c i a l i z a c ió n

•  U s o  d e  p i l o to ,  s e l e c c i ó n  y  c o n t r o l  d e  l o s  rotl-outs.

•  A d m in i s t r a c i ó n  d e l  c i c lo  d e  v id a  d e l  p r o d u c t o .

Fu entes: JaruzelsKI. B. y Dehott. K. (2010). The G lobal tm ovatlon  IOOO-. 
Hjw th e  Too  Innovaíors Keep Wlnnlnq. S trategy  •  buslness. Booz & Company; nttp;//www.strategy ousiness.com/art ¡cie/K)408?pg=al
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Ap licac ión  del m ode lo  de m adu re z  de ge st ión  de la innovación

C ada n ivel de m adurez d e  g estión  de la  in n o v ació n  (d esd e e l  nivel 1, reactivo , a l  n ivel 5 , generalizado) se  
define p o r e l  n ivel d e  com p le jid ad  o  d e  m ad u rez que se  tien e e n  las seis d im en sion es q u e  co m p o n en  la 

g estión  d e  la innovación . C ada d im en sión  tiene su  propia esca la  de m ad u rez e n  los niveles 1 al 5 . Estos 

niveles d e  m ad u rez so n  progresivos, ya que cada nivel se basa  e n  los avances de los niveles an teriores.

E n  e l  cu ad ro  6 ,1  se  p resen ta  u n  resu m en  d e  las características de cad a  d im en sión  e n  lo s  d istin tos niveles 
de m adurez.

C U A D R O  6 .1  Niveles d e l m odelo d e  m adurez d e  g e stió n  d e  la Innovación

N iv e l l :  
R e a c t i v o

M v e l  2: 
A c t iv o

N iv e l  3 : 
D e f in id o

N iv e l  4 : 
R e a l iz a c ió n

N iv e l  5 : 
G e n e r a l i z a d o

Los procesos de 
Innovación ocurren 
e n  respuesta a  las 
necesidades (d e corto  
plazo) del negocio o  por 
la presión del m ercado; a 
menudo son impulsados 
por la personalidad del 
líder.

L o s procesos de 
Innovación s e  llevan 
a  cabo a iniciativa 
de los lideres con 
una intención m ás 
estratégica. De alguna 
forma, la organización 
comunica la intención 
del negocio.

S e  resalta la 
importancia de 
normalizar los procesos 
de inn ov acióa Los 
líderes discuten la 
intención, definen tos 
objetivos y  establecen 
la necesidad estratég ica  
orientando estos 
procesos.

Los procesos de 
innovación se 
convierten en  
una com petencia 
abierta, con el 
propósito de lograr 
la optimización, 
el crecim iento, la 
transform ación, adem ás 
de hacer e fic ien tes tos 
co sto s d e  los procesos 
organizactonales. Existe 
un mayor compromiso 
de la alta gerencia, 
estableciendo 
una estra teg ia  sólida 
co n  e s ta  orientación 
y  e l  enfoque en  la 
innovacióa

Los procesos de 
innovación son 
una com petencia 
fundam ental la c u a le s  
parte esencial de los 
procesos de
administración 
estratég ica  de la 
organizacióa La 
em presa se  reconoce 
com o innovadora 
y  cuenta con una 
red definida y bien 
administrada de 
procesos en  innovación.

P rocesos ad h o c  se 
utilizan en  equipos o  
unidades de negocio.
El coloqu e general e s  
inconsistente y  centrado 
e n  tem as específicos.

Los equipos de trabajo 
o  las unidades de 
negocio com parten las 
m ejores prácticas, pero 
no existen  normas 
estandarizadas en  la 
em presa o  procesos 
definidos para la 
innovación, l a s  
m étricas s e  centran en  
tos niveles de actividad 
bacia  la innovación.

S e  establecen 
m étodos y  se  generan 
herram ientas, las cuales 
están  disponibles de 
una manera form al en  
toda la organización.
En forma activa se 
com parten las mejores 
prácticas en  innovación. 
El rendimiento se 
centra en  los resultados 
del negocio.

Existen prácticas 
e fica ces  y  procesos bien 
definidos, los cuales 
garantizan resultados 
en  innovación, una
alta  participacióa 
increm entos en  
lo s  rendimientos, 
un accesible 
financlam iento y 
un mayor grado de 
confiabüidad en  la toma 
de decisiones.

La innovación e s  un 
proceso del negocio con 
lincamientos, funciones, 
políticas y  directrices 
bien definidos. Las 
m étricas s e  alinean con 
tos objetivos del negocio, 
incrementando su éxito.

El proceso de innovación 
se  realiza a  iniciativa de 
un grupo de individuos 
o  una unidad del 
negocio. En general, 
la organización no 
tiene una cultura 
organizacional orientada 
a  la innovación.

Existen tos 
patrocinadores en 
las unidades de 
negocios clave. La 
innovación e s  valorada, 
pero s e  perciben 
obstáculos e n  la 
cultura organizacional 
o  barreras de parte 
de tos lideres d e  la 
organización.

S e  motiva a tos 
empleados y  a  las 
unidades de negocio a 
participar activam ente 
en  los procesos de 
innovacióa Además, 
ya ex isten  funciones 
form ales de innovacióa 
Existe una mayor 
conciencia, y  los 
objetivos estratég icos 
se  cen tran  en  tales 
procesos d e  innovacióa

Existen
oportunidades para 
que todos participen 
en  tos procesos de 
innovacióa con 
apoyo de innovadores 
experim entados. La 
innovación e s  una 
cuestión fundamental 
p ara  la a lta  geren cia  de 
la organizacióa

Las prioridades de la 
organización incluyen 
la contratación de 
personas creativas, el 
fom ento de una cultura 
de la innovación y 
el desarrollo de una 
mentalidad generalizada 
orientada a  tos procesos 
de Innovación, mediante 
programas bien 
definidos, a  través de los 
cu ales se  “capacita a los 
ca  pac it adores".
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N iv e l i :  
R e a c t i v o

N iv e l  2 :  
A c t iv o

N iv e l  3 :  
D e f in id o

N iv e l  4 : 
R e a l iz a c ió n

N iv e l  5 : 
G e n e r a l i z a d o

Existe apoyo limitado 
por parte d e  la 
organización para 
llevar a  cab o  los 
procesos de innovación. 
Normalmente, los 
esfu erzos so n  realizados 
por voluntarios.
No ex iste  una 
infraestructura rea l de 
gestión de la innovación.

Algunos de los 
individuos implicados 
tienen experiencia en 
procesos de innovación 
y  han establecido 
algunas iniciativas 
de innovación.
La necesidad de 
infraestructura se 
reconoce, pero aún no 
se  ha form alizada

Existen equipos e n  
Innovación que se  
encargan de asesorar 
a los innovadores y 
desarrollar tecnología 
y procesos comunes. 
Existe financiamiento 
e  infraestructura, lo 
que perm ite contar 
con un mayor apoyo y 
lograr un m ayor grado 
de conf labilidad en  los 
procesos de innovación.

L o s procesos de 
innovación se 
asignan a los equipos 
de innovación. El 
financiam iento activo 
continuo por parte 
de la organización, 
co n  apoyo de 
administración 
e  infraestructura, 
perm ite una labor más 
eficaz  por parte de los 
innovadores.

Los procesos de 
innovación tienen 
un propietario e n  la 
organización, con 
métodos y prácticas 
d e  vanguardia. Existen 
d iversas m étricas con 
la finalidad de dar 
seguimiento empresarial, 
generando procesos 
y desarrollando una 
cultura en  innovación 
hacia el éx ito  d e  la 
organización.

Fuente: G artn er (2011)

E l g rad o  de én fasis e n  las seis d im en sion es varia e n  lo s  niveles de m adurez. E specíficam ente, las prim eras 

tres d im en sion es (La estrategia  y  s u  in tención , lo s  procesos y  sus prácticas, y  la  cu ltu ra  organizacional y  su 

gente) re q u ieren  u n a  m ay o r a te n c ió n  e n  los niveles inferiores d e l m o d elo  de m adurez. L as tres d im en sion es 
restantes ( la  o rg an izació n  y  s u  infraestru ctu ra, la o rien tac ió n  h a d a  la in n o v ad ó n  y  la  ¡n n o v a d ó n  d e  la 

form a de in n ov ar) re q u erirá n  un m e n o r g rad o  de a te n d ó n  e n  los niveles in feriores d e  m adurez (véase

el cu a d ro  6 .2 ).

C U A D R O  6 .2  Im p ortan cia  d e  la m adurez y  su s  d im ensiones

D im e n s ió n
M v e l 1: 

R e a c t i v o
N iv e l  2 :  
A c tiv o

M v e l  3 :  
D e f in id o

N iv e l  4 : 
R e a l iz a c ió n

N iv e l  5 :  
G e n e r a l i z a d o

La re lac ió n  e n tr e  la e s tra te g ia  
y su  intención

Alta Alta Alta Alta Alta

Los p ro c e s o s  y  su s  p rácticas Medio Alta Alta Alta Alta

La cu ltu ra o rg an izacio n al y 
su g e n te

Medio Alta Alta Alta Alta

La org an ización  y  su 
h fra e stru c tu ra

Baja Medio Alta Alta Alta

La o rien tac ió n  h acia  la 
innovación

Baja B a ja Medio Alta Alta

Innovar la m an era  de Innovar B a ja B a ja Medio Alta Alta

Fuente: Garfear (2011)

P od em os a firm a r  que u n a  o rg a n iz a d ó n  h a  lo g rad o  d esarro llar las co m p ete n d a s e n  la g e stió n  d e  la 

in n o v ad ó n , cuando s e  ubica e n  el n ivel 3  o  e n  algu no su p erio r d d  m o d elo  de m adurez e n  las se is  d im en ­

siones del p ro ceso  d e  in n ov ad ón . F.n e l  nivel 3  y  e n  lo s  an teriores, la m ayoría  d e  los d irectivos p ien san  que 
su  fu n c ió n  se  cen tra  e n  desarrollar las  actividades y  e l  co m p ro m iso  adecu ados p ara im p u lsar la  g e stió n  d e  la 

in n o v ad ó n  e n  la org an izad ón . FJ desarro llo  de co m p ete n d a s e n  in n o v ad ó n  debe in d u ir: e l  d iseno  y  desa­

rro llo  de p rogram as in ternos y  e x tem o s cen trad os e n  la in n ov ad ón ; el ap ro v ech am ien to  de los recu rsos de 
ad m in istrad ó n  d e l c o n o d m ie n to  e n  fo rm a  tá d ta  (p o r  e jem p lo , e n  el cap ital h u m an o ) y  de fo rm a  ex p líd ta
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(p o r  e jem p lo , e n  e l  d esarro llo  de d iseñ o s c  ideas creativas, e n  la d e lim itac ió n  de procesos de n eg ocios, e n  el 
fin a n d a m icn to  a  d esarro llos cien tíficos , e tcé tera ); la  c re a c ió n  o  actualización  sign ificativa d e  los procesos 

de la  em p resa , la  propiedad intelectu al, las  re lacion es, los servicios o  p rod u ctos; la realización  d e  investi­
gaciones, a s í  c o m o  el estab lecim ien to  de prácticas extraídas de la  exp erien cia  e n  la  em p resa  y  la  con tin u a 
búsqueda de in n o v a ció n  y creatividad.

S in  em barg o, a lcanzar el n ivel 3  o  uno su p erio r n o  sign ifica  q u e  la org an ización  haya llegad o a  su  meta. 

S i con sid eram os q u e  e sto s  p rocesos s o n  d in ám icos, incluyendo la co m p eten cia  e n  inn ov ación , siem pre 

existirá el re to  d e  m anten er el m ism o  nivel de m adu rez, o rien ta n d o  a la org an ización  h a d a  la m e jo ra  
con tin u a .

R ira  profun dizar e n  cad a  uno d e  los diferen tes niveles d e  la g estión  de la in n o v ad ó n  (ta b la  6 .2 ) ,  a  co n - 

tin u a d ó n  se d escriben  las características y  las accion es de m ejora  p ara cad a  uno de ellos.

N ivel 1: R eactivo

C a r a c t e r ís t ic a s

La em presa reactiva h a  re co n o cid o  la necesidad de innovar, p ero  aú n  n o  ha d efin id o  lo s  lin eam ien to s para 
ki ad m in istrad ó n  d e  la in n o v ació n  constante. P or ello, lo s  innovadores d e n tro  de la  org an ización  re a cc io ­

n an  a  oportun idad es individuales o  a  p a tro d n ad o res e n  su  búsqu eda de la innovación .
E n  este nivel 1, algunos equ ip os o  d ep artam entos in ic ian  esfuerzos d e  in n o v ació n  e n  respuesta a  una 

necesidad del n eg o d o  y  exp erim en tan  e l  éx ito . S in  em b arg o , s u  trab a jo  está localizado y  su s  procesos no 

so n  estand arizados. N o existen  recu rsos que se  cen tre n  e n  la in n ov ad ón .
Is ta s  em p resas acu m u larán  a lgú n  valor de n eg o d o s e n  el nivel 1, au n qu e éste e s  re la tiv am en te b a jo . Los 

esfuerzos aislados de in n o v ació n  n o  su e le n  ser sosten ib les d eb id o  a  la  b a ja  p riorid ad  y  la  fa lta  de apoyo. 
La estafeta  de la g e stió n  de la  in n o v a d ó n  c o n  frecuencia s e  in tercam bia e n tre  individuos o  en tre  un 
p eq u eñ o  núm ero de personas. S in  em barg o, si estos d efensores o  líderes d e  nuevas ideas creativas ab a n d o ­

n an  la em presa, las iniciativas su e len  m orir.

A c c io n e s  d e  m e jo r a

U n  avance d e l n ivel 1 a l  nivel 2  re q u iere  bu scar op ortu n id ad es e n  fo rm a  activ a  p ara innovar. A dem ás de 
alinear la gestión d e  la in n o v a d ó n  d e  form a m á s  estrech a  co n  la estrategia  del n eg o d o , se estab lecen  o b je ­
tivos d e  m an era  ex p líd ta . E s indispensable c re a r  op ortu n id ad es p ara bu scar y  com p arar ideas de in n ov a- 

d o n es, e n  lugar d e  sim plem en te reaccio n ar a  sugerencias. E s conven iente d ar de a lta  un eq u ip o  d e  trab a jo  
a n ivel d irectiv o  q u e  se  encargu e d e  p atro cin ar las actividades e n  inn ov ación . S e  h ace n ecesario  valid ar su 

d irecu ó n  y  a lin eam ien to  h a d a  lo s  o b je tiv o s  d e l n eg o d o , co n  el p ro p ó sito  de ap oy ar la co m u n ica d ó n  de 
sus éx ito s  y  p ara o rien tar la p la n ea d ó n  estratégica y  sus accion es. F in alm ente, es im perativo  id en tificar a 
los líderes d av e c o n  co m p ete n d a s e n  inn ov ación  y  en tu siasm o que se a n  capaces d e  canalizar las prácticas 

y  los procesos h a d a  la g e stió n  de la innovación .

N ivel 2 :  A ctivo

C a r a c t e r ís t ic a s

U na org an ización  q u e  e s tá  activa e n  re la c ió n  c o n  la g e stió n  de la in n o v ació n  tien e algunas unidades de 
n eg o cio  o  equ ip os q u e  cu en tan  c o n  m ecan ism o s y  p rocesos de e va lu au ó n  d e  oportun idad es e n  inn ov ación  

en  una form a organizada. E sto s equipos y d epartam entos com p ren d en  el en foqu e d e l n egod o , desarrollan  
procesos y  realizan  prácticas para fo m en ta r las in id ativas e n  in n o v ad ó n . T a m b ié n  d ocu m en tan  la in for- 

m a d ó n  y  p o n en  e n  m arch a  las prácticas necesarias p ara q u e  é s ta  pu eda com p artirse . S in  em barg o, aú n  
n o  s e  han d esarrollad o las n o rm as e n  la em presa. La in n o v ació n  se  lim ita  a  s o l ia ta r  in form alm en te ideas 
de d ie n te s  o  proveedores, y  la  m ay o r actividad está re la d o n a d a  co n  la  m e jo ra  de los procesos, se rv id o s  o  
productos.

N o ex iste  n ingún co m p ro m iso  form al en tre  lo s  d irectivos p ara convertirse e n  una em p resa  innovadora. 
P o r  lo  ta n to , la g e stió n  de la in n o v a d ó n  n o  e s  aceptada ni ex iste  u n  com u n icad o  form al al resp ecto , y  los
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resultados n o  s o n  con fiab les ni predecibles. E l fin a n d a m ie n to  y  las priorid ad es d e  las actividades e n  inno­

v ad ó n  se  co n ce n tra n  e n  individuos o  e n  equ ip os p equ eñ os que se en cargan  d e  aprobarlos.
En resum en , e n  el n ivel 2  la g e stió n  de la in n o v a d ó n  todavía carece d e  a te n d ó n  s u f ia c n tc  de lo s  d irec­

tivos y , d eb id o  a  e llo , ca rece  tam b ién  de u n  ap oyo  fo rm a l; p o r  lo  ta n to , los éx ito s  d e  in n o v ad ó n  suelen  

exp erim entar a ltib a jo s, dependiendo d e  la calidad d e l liderazgo d irectivo , el nivel de a te n d ó n  y  la cantidad 
de recu rsos d estin ad os c o n  esa  finalidad. E l \-alor que adqu iere e l  n eg o d o  puede v ariar e n  gran esca la , co n ­

sid eran d o  q u e  n o  e x is ten  in stru m en tos form ales y  n o  se  co m p arten  las m e jo re s  prácticas.

Acciones de mejora
P ara avanzar m ás a llá  del n ivel 2  e n  la g estión  d e  la inn ov ad ón , d e b e n  existir lin cam ien tos form ales esta­

b lea d o s p o r los d irectivos del n e g o d o , c o n  e l  p ro p ó sito  de im p u lsar la m ás am p lia  c o la b o ra ció n  en tre  los 
m iem bros de una org an izad ón , e l  in tercam b io  de co n o cim ie n to s  y p rácticas, y  d  estab lecim ien to  de un 

enfoque de ap oyo  cen tralizado q u e  g en ere  u n a  cu ltu ra  d e  in n ov ad ón .

S e  debe presionar a  la a lta  g e ren d a  para q u e  estab lezca  una cu ltu ra  d e  in n o v ad ó n  c o m o  parte de su 
estrategia, in tro d u d e n d o  u n  vocabu lario  csp e a 'f ico  y  procesos fo rm a les  e n  la org an izad ón . D ebe existir 
un eq u ip o  d irectiv o  e n  in n o v ad ó n  p erm an en te  p ara d e sa rro lb r a  la em presa orien tan d o  sus esfu erzos a la 

gestión de la in n o v ació n  a  través d e  tecnologías com u n es, cen tro s  de ap oyo  que m otiven  la co laboración . 
Lis com u nid ades y  la ad m in istrad ó n  d e  la infraestru ctura y o tro s serv id os.

N ivel 3 : Definido

Características
Una org an ización  e n  este n ivel tiene p rocesos de in n o v ació n  form alizad os e n  a e r to  g rad o  y  u n  eq u ip o  
d irectiv o  co n  e l  co m p ro m iso  d e  d esarro llar una cap ad d ad  de in n o v a d ó n  p erm anen te cen trad a  e n  o b je ti- 

\os estratégicos. L as oportun idad es y  e l  potencial de in n o v ad ó n  se com p ren d en , se  re co n o cen  y  se  apoyan 

d entro  d e  la org anización .
Existe una c rc d e n te  ap licació n  d e  procesos estand arizad os, a s í  co m o  herram ien tas creativas y  técn icas 

que estim u lan  las ideas innovadoras y  la búsqueda de so lu a o n e s . T a m b ié n  ex iste  una b u en a a lin e a ció n  de 

las actividades de lo s  equ ip os d e  in n o v ació n  co n  la estrategia em p resarial. L o s equipos d irectivos y  tácticos 
tienen  un g rad o  de p erm an en cia  que les  perm ite ac tu ar co m o  o rien tad ores y, adem ás, s e  cu en ta  c o n  la 
tecnología y  la  in fraestru ctu ra  su fid en tes para la  g estión  d e  la in n ov ad ón .

L o s d ie n tes  y  s o d o s  de b  in n o v ad ó n  e s tá n  com enzan d o  a  form alizarse . E x isten  recu rsos e c o n ó m i­

cos y  u n  liderazgo d irectiv o  que o rien tan  e sto s  p ro ceso s  a  u n  nivel su p e rio r  e n  b  c s c a b  de prioridades 
estratégicas. F.n e l  nivel 3  hay d e fin id o n e s d e  la g e stió n  de la inn ov ad ón , c o n  la in ten c ió n  de establecer 

m ecanism os para h a ce rb  sosten ib lc . l a  o rg an izad ón  debe ten er e s ta b le a d o s  lin cam ien tos p ara so p o rtar 
cam bios disruptivos.

A lcanzar u n  n ivel 3  es un lo g ro  im p o rtan te  p ara tod a org an izad ón . L as piezas están  e n  s u  lugar para 

gestion ar y  m a n ten er la  in n o v ació n  e n  b  em presa. E x iste  su fid e n te  d efin ición , profundidad y  com p rom iso  

p ira  co n tin u ar c  in d u so  m e jo ra r  el im p u lso  de b  in n o v a d ó a  Este só lid o  p ro ceso  e s  co m p atib le  c o n  la 
in fraestru ctu ra  y  c o n  las personas que e s tá n  inn ov an d o  activam en te co m o  parte de s u  tra b a jo  d b rio .

E n  e l  nivel 3 ,  su p o n ien d o  q u e  ex isten  m ecan ism os fu ertes y  un co m p ro m iso  cu ltu ra l h a d a  b  inn ov ad ón  
y  su  desarrollo  a niveles avanzados, se  considera q u e  au m en tar la  m ad u rez e s  cu estió n  d e  tiem p o.

Acciones de mejora
In d u s o  luego de re u n ir un cú m u lo  de in n o v ad o n es ex itosas y  de d em o strar fo rm alm en te  que se  g e n e ró  un 

ca lor p ara el n eg o d o , el in crem en to  e n  recu rsos f in a n a c r o s  e s  un fa c to r  fu nd am ental p ara su b ir de nivel. 
R ira  lo g rar e l  c a m b io  h a d a  el nivel 4 , hay que establecer un o b je tiv o  d a r o  e n  b  g estión  de la innovación , 
en  vez de só lo  c o n fia r  e n  e l  eq u ip o  d irectivo . C o n  se rv id o s  com p artid os, b  m e d id ó n  del d e sem p eñ o  y  b  

g u a o t ía  de m e jo ra  e n  e l  n ivel d e  serv ic io  de b  org anización , se  log rará  el cam bio.
Para avanzar a l  nivel 4 , b s  em p resas d eb en  o p tim izar b  g o b ern an ta  e in fraestru ctu ra  e n  te cn o lo g b  

y  o tro s recursos, a s í  c o m o  ap oy ar generan d o  fo ro s d e  m ejores prácticas e in crem en tar d  asesoram ien to
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exp erto . F in alm ente, e s  indispensable desarrollar, p resen tar y  d e stin ar un p resu p u esto  an ual e n  infra­

estru ctura p ara c o n ta r  co n  asesores d e  form a perm anente.

N ivel 4 :  Realización  

Características
E n  el n ivel 4  las org an izad on es ya h an  d esarrollad o la g e stió n  de m anera activa. La g estión  d e  la actividad 

es u n  p ro ceso  p laneado, financiad o y  tien e u n  a lto  co m p ro m iso  p o r parte d e l eq u ip o  d irectiv o  d e  la orga- 
n izad ó n . l a  in n o v ad ó n  se  produce de m uchas form as e n  tod a la em presa.

E n  el n ivel 4 la  g e stió n  de la  in n o v ad ó n  e s  un p ro ceso  de n eg o d o  d estin ad o  a hacer cre ce r  e l  n eg o d o  a 

través de diversos m éto d o s, co m o  la creac ió n  de nuevos p rod u ctos, se rv id o s  y  procesos, la m e jo ra  radical 
en  b s  o p e ra a o n e s  a  través d e  lo s  co sto s d e  reestru ctu rad ó n  y  la « in g e n ie ría  d e  p ro cesos , y  au m en tos 

significativos e n  e l  re n d im ien to  de lo s  d ie n te s , así co m o  e n  lo s  c a ía le s , m ercad os y  m odelos de negodo. 

El liderazgo, las h erram ientas, los re cu rso s y  el m o n to  e co n ó m ico  p ara la in n o v ació n  están  d isponibles 
a través de lo s  p rin a p a les  equ ip os de in n ov ad ón . E x is te  infraestru ctura para so p o rta r  una variedad 

de p rogram as y  prácticas d e  in n o v a d ó a  La cu ltu ra org an izad on al h a d a  la g estión  d e  la in n o v ad ó n  e s  una 

p ráctica  activ a  de tod os los em plead os. Las fu en tes e x te rm s , a l  igual que las o rien ta d o n es estratégicas y  las 
inversiones o  e l  cap ital de riesgo, se p lan ean  p ara q u e  se a n  una parte p erm anen te d e l p ro ceso  de gestión 

de in n o v a d ó a  La infraestru ctu ra  y g o b ern a n ta  s o n  “a  la m ed id a", y b s  actividades so n  im pulsadas p o r la 

estrategia d e l negocio.

E n  este n ivel e s  im p o rtan te  establecer a lgu nos procesos co n  la  finalidad de sup ervisar y  m ed ir las a c d o ­

nes eficaces, a s í  co m o  id en tificar los lugares d on d e la  in n o v ació n  n o  e s té  fu n u o n a n d o  eficazm en te. La 
ap licació n  d e  e s te  nivel de g e stió n  de la in n o v ad ó n  requ iere desarrollar e l  prod u cto  o  se rv ic io  y adm inistrar 

d  p ro y ecto  c o n  un prog ram a confiab le.

E n  el n ivel 4  la  g e stió n  d e  la  in n o v ad ó n  e s  co n fiab le  y  p re d e a b lc . Los procesos definidos m otivan  la 
so c ia lira d ó n  y  la  m e jo ra  con tin u a, y  a lien tan  a  co m p artir las m e jo re s  p rácticas. La exp erien cia  o rg an iza­

d o n a l e s  accesib le a  tod os lo s  m iem bros d e  la org anización . La in n o v a d ó n  e s  v isible y  lo  su f ia cn tc m c n tc  

im p ortan te co m o  p a ra  co n trib u ir a  la gen eració n  d e  v alor. P o r  ú ltim o , ex iste  infraestru ctura y  ésta puede 

racionalizarse d e  una form a ó p tim a  e n tre  lo s  diferentes intereses.

Acciones de mejora
Para lo g rar a lcanzar e l  nivel 5  d e  exce len c ia  o  n ivel generalizado, b  em presa debe ad m in istrar hábilm en te 
d  c a m b io  cu ltu ral y  de com p ortam ien to , ad em ás de in tegrar y  d ifun d ir una m en talidad de in n o v ació n  en  

toda la o rg a n ira d ó n .

E n  la  m ayoría de las em presas, e l  ca m b io  requ iere  consid erab le t ie m p o  y  esfu erzo  p ara llegar a  conseguir 
b  m adurez p len a . P o r  lo  ta n to , para pasar del nivel 4  al 5  se requ ieren  varios an o s. O tro  requ erim ien to  

im p ortan te es e l  d e  d e v a r  la  apu esta  a  las siguientes m e jo re s  prácticas, l a  fu n d ó n  d e l eq u ip o  d irectiv o  se 

centra e n  sup ervisar los p rogram as de in n o v ad ó n  de la em presa. P o r  ú ltim o, hay que fo m en ta r la  c o la b o ­
ración , la  com unidad, la g estión  de ideas creativas y brindar o tro s  apoyos para p erm itir que la in n ov ación  

alcance tod a la je ra rq u ía  o rg an izad on al, c o n  u n a cu ltu ra  org an izad on al orien tad a a  la  g e stió n  de la  in n o ­
vad ón.

N ivel 5 : Generalizado

C a r a c t e r ís t ic a s

E n  e l  nivel 5  de excelen cia , la  in n o v ad ó n  e s  om nipresen te , pu es se  en cu en tra  integrada e n  la estrategia, 
b  p la n ca d ó n  y  la  g e stió n  d e  la  em p resa . D ich o  de o tr a  form a, b  in n o v ad ó n  e s  u n  hábito . Las nuevas 

co n tra ta d o n cs  están  o rien tad as a  b  in n o v ad ó n  co m o  parte d e  “lo  que se  h ace y  có m o  se h a c e " . L a  creati­
vidad, b  in n o v a d ó n  y b  g e stió n  de activ os de p rop ied ad  intelectu al so n  los o b je tivos d e  n eg o d o  p ara tod as 

b s  iniciativas de b  em presa. E sp ed ficam en tc , b  a d m in istració n  estratég ica  ind u y e b s  exp ectativas de
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crcd m icn to  d e l n e g o d o  (ingresos, m ercad os, d ien tes, e tcé tera ) a  través d e  nuevas com p etencias, cap ad - 

c b d e s  serv id o s, prod uctos y  capital intelectual.
L a  ad m in istración  de la in n o v ad ó n  e s  la  h erram ienta  p rin d p al de crec im ie n to  d e l n eg o d o . d  valor 

de m arca  y  la op tim izació n  de las o p e r a d o r » .  El p resu p u esto  y  los recu rsos se  asignan  proactiv am en tc 
al esp ír itu  em presarial de la  unidad, el c re d m ic n to  del n e g o d o  y  a  la  g e n e ra d ó n  de valor a través d e  la 

in n o v ad ó n . E l c o n o d m ie n to  y  el cap ital intelectu al so n  b ie n  ad m in istrad os, y  e l  ap alan cam icn to  de activos 
perm ite m últiples a c a o n e s  de é x ito  co n  p rogram as de in n o v ad ó n . La em p resa  co n tin u a m e n te  evalúa la 
eficacia d e  la in n o v ad ó n  y  ex p erim en tació n  c o n  nuevos en fo q u es, a n d án d o se  e n  h erram ientas, prácticas, 

procesos, estru ctu ra  y a lgu nos o tro s  recursos.

E n con trarse  e n  este n ivel significa q u e  se  ha re fin ad o  la ad m in istración  de los p rocesos de in n o v ació n  a 
niveles de c lase  m undial basados e n  lo s  resultad os d e  la m e jo ra  con tin u a de las p rácticas de in n o v ad ó n  

y  ev alu ación  com p arativ a  c o n  otras en tid ad es. E l a p o y o  a  la in n o v ació n  se  im p lcm en ta  c o m o  un e n to rn o  
integrad o que p erm ite  que ex ista  la co la b o ra d ó n  en tre  la gente. A dem ás, los procesos so n  au tom atizad os. 
P o r  o tro  lado, e l  flu jo  de trab a jo  b rin d a h erram ientas p ara m e jo ra r  la calidad y  eficacia, y  asegura q u e  la 

em presa pueda adap tarse rápidam ente a  través de sus p rocesos d e  inn ov ación , cu an d o  e s to  sea  necesario, 
fin a lm e n te , la  in fraestru ctu ra  h u m an a c o m o  la g o b ern aran  d e  la  in n ov ad ón . e l  aseso ram ie n to  e x p e rto  y 

d  co m p artir m ejo res prácticas s o n  adm in istrad os p o r un e q u ip o  d irectiv o  m aduro.

A c c i o n e s  d e  m e jo r a

In d u so  e n  las org an izad on es m ás m aduras, la in te rru p d ó n  d d  ca m b io  d ará co m o  re su ltad o  u n  d ed ive e n  
la esca la  de m adu rez, pues las org an izad on es sim p lem en te n o  pu eden  m anten er lo  que e s tá  e n  s u  lugar ni 
conservar s u  nivel de m adurez.

Para m an ten er e l  nivel 5 , las o rg an izad on es deben vig ilar las tend encias e n  las prácticas de innovación , 

b s  tecnologías y  los procesos, a s í  c o m o  aprovechar las inn ov aciones. D eben  asegurarse d e  que las innova- 
d on es de lo s  d ie n te s , s o d o s  y  em p lead os se a n  am p liam e n te  com p artid as. Adem ás, deben g arantizar que 
los em plead os se  sen sib ilicen  p ara d etectar lo  que ven  los d ie n te s ; esto , s in  duda, estim u lará  la  inn ov ación . 

Las em p resas d e  n ivel 5  ta m b ié n  aplicarán  s u  propia exp erien cia  d e  in n o v ad ó n  p ara c re a r  nuevos enfoques 
de liderazgo e n  la  ind ustria e n  la que se  e s té n  desarrollando.

E lem en to s de una  cu ltu ra  in novad ora  s iste m á tica

Para que un d irec to r e jecu tiv o  sea  eficaz, e s  indispensable estab lecer una cu ltu ra o rg an izad on al innovadora, 

lo  que constituye una actividad b astan te  com p le ja . L o s ad m in istrad ores bu scan  c re a r  u n a  cu ltu ra innova­
dora duradera, interesante, orien tad a a  gen erar la  confian za de los d ie n te s  d e  un m o d o  m ás sistem ático. 

E n  cualquier form a de d esarro llo  de n eg od os y  de in tera ed ó n , las o rg an izad on es re q u ieren  u n a cu ltu ra 
sen sib le y  digna de confianza a  través de la  cual se recon ozca y  se  fortalezca el análisis d e  algunos e lem en ­

tos que d escrib irem os a c o n t in u a d ó a  S in  em b arg o , an tes  de analizar cad a  u n o  de ellos, e s  indispensable 
definir e l  co n cep to  d e  g lobalizad ón , el cual aum enta la  im portan cia d e  ta le s  e lem en to s e n  la actualidad.

La g lo b a lizad ó n  e s  u n  p ro ceso  e co n ó m ico , tecn o ló g ico , so cia l y  cu ltu ral que co n siste  e n  la c re d e n te  

com u n icació n  e  interdepend encia en tre  los d istin to s países d e l m undo. El p ro p ó sito  de la g lo b a lizad ó n  es 

u n ir m ercados, so u ed ad es y  culturas a  través d e  una serie  de cam b io s sociales, eco n ó m ico s  y políticos que 
tien d en  h acia  u n  en foqu e com p artid o. E ste  p ro ceso  e s  d in ám ico , generad o  p rin d p a lm cn tc  e n  las so d c - 

tb d es  que viven b a jo  el cap ita lism o, las cuales h an  a b ie rto  su s  pu ertas a  la re v o lu d ó n  tecn o ló g ica  y  han 
Bogado a  un nivel consid erab le de lib era lizació n  y  d e m o cra tiz a d ó n  e n  la esfera  cu ltu ral, p o lítica , ju ríd ica  
y  econ óm ica , a s í  co m o  e n  su s  re la d o n e s in ternad on ales. El p ro ceso  de g lo b a lizad ó n  a fe cta  la dinám ica de 

los n eg od os y  la g e n e ra c ió n  de u n a  cu ltu ra de in n o v ad ó n  exitosa .

Elem ento 1: Co nsisten cia  v e r s u s  flexibilidad

C o n  frecu en cia , e l  c lien te  p oten cial requ iere  de térm in o s diferen tes a l  p ro to co lo  estand arizad o o  in d u so  a 
los acu erd o s an teriores, p o r  lo  que es im p o rtan te  m o stra r voluntad de a ju star las n orm as preestableddas.
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E n  algunas ocasiones, lo s  adm in istrad ores se  en fre n ta n  a  situ acion es e n  las q u e  se  cree q u e  la  regla estab le­

cida d e b e  ajustarse porque n o  fu e desarro llad a p ara situ acion es particu lares. S in  em barg o, e n  o tra s  ocasiones 

se insiste e n  seg u ir p rotegiend o la  rigidez d e l p roceso. L a  co n clu sió n  d e  esto  e s  q u e  debe buscarse u n  eq u i­
librio  e n tre  consistencia  y  flexibilidad .

O tro  e je m p lo  co m ú n  se  re lacion a  co n  la fu n c ió n  d e  la  g lo b a lizaaó n  e n  las organizaciones. E x isten  

reglas y  norm as preestablecidas, es d e d r, una o rie n ta d ó n  h a d a  la consisten cia ; s in  em barg o, tam bién  
existen  d iferen tes cu ltu ras, lo  cual d em an d a flexibilidad . F.n u n  en foqu e m á s  flexib le o rien tad o  a  fad lita r 

b  rc la d ó n  e n tre  las cu ltu ras, en co n tram o s qu e, e n  form a local, las diferen tes en tid ades generan  h íbrid os o  

establecen  sus p rop ias n orm as y /o  estánd ares p ara rc la a o n a rsc  co n  las o fid n a s  cen tra les . l a  d iferenciación  
se lleva a  cab o  e n  fo rm a  deliberada, e s  d e d r, se  b u sca  y  se a lien ta . E n  e s to s  casos, e l  p od er de la a d m in is­

tració n  de las re la d o n e s n o  p u ede subestim arse.

Elem ento 2 :  In te re se s  Individuales  versu s  orientación a l grupo

T a m b ié n  existen  retos cu ltu ra lm en te d iferen ciad os im pulsados p o r las necesidades y  los d eseos de los in d i­
viduos, asi co m o  p o r los intereses d e  lo s  grupos a  lo s  que perten ecen . La em p resa  a lien ta  a  los d ie n te s  para 

que d e scú b ra n lo  que qu ieren  a n ivel individual y, luego, el ad m in istrad or tra ta  d e  negociar las diferencias, 

o  busca alguna necesidad com p artid a que se  pu eda satisfacer c o n  un b ie n  co m ú n  p ara to d o s. S in  duda, se 
trata de una la b o r que gen era  preocu p ación .

¿Acaso e l  ad m in istrad or debe bu scar una m ayor o r ie n ta d ó n  a l grupo? E n  ta l caso , e l  p ro p io  eg o  del 

adm in istrad or, s u  b ien estar y  sus necesidades individuales serían  m u ch o  m e n o s  im portan tes q u e  los de la 

totalidad del grupo. E l eq u ip o  se r ia  m ás im p o rtan te  que e l  ad m in istrad o r o  e l  "y o ”.  S in  em b arg o , he aquí 

u n  incon venien te : una cu ltu ra ind ividualista n o  tien e prácticas es ta b le a d a s  para co m p artir procesos, algo 
que e s  n ecesario  p ara d esarro llar u n  d e r to  nivel de m adurez (e sto  e s , d e  exce len cia , nivel 5 ) .  Al gestion ar 

b  in n o v ad ó n , el h ech o  de in ten ta r m a n ten er u n  en foqu e ind ividualista puede generar d e rta  desconfianza 

entre lo s  im plicados.
C o m o  regla general, fu era  del h em isferio  a n g lo sa jó n , es im p ortante cen tra rse  e n  el grupo, la em p resa , la 

com u nid ad y  los b en efid o s so d a le s  d e  la re la c ió n  de negocios.

Elem ento 3 : Enfoque de tarea específica  (directo y  analítico) versus enfoque difuso  
(holístlco, centrado en la s  personas)

E n  la actu alid ad , e l  ad m in istrad o r tien e que en fren tar el re to  d e  equ ilibrar las a c d o n e s , con sid eran d o  los 

re tos c u ltu ra l»  y  estratégicos definidos de fo rm a  analítica  fren te  a  los que tie n en  u n a  m ay o r orien tación  

hacia las personas, c o n  una ten d en cia  ho lística . A u nqu e n o  existen  evidencias d e n lífica s , se  p erd b en  

diferencias en tre  lo s  estilos de co m u n ica c ió n  de O cd d cn tc , m ás orien tad os h a d a  la  transp aren cia , y  los de 

O riente , m á s  orientad os hacia las personas.
Esas diferencias deben fu nd am entar las d ecision es d e  ere a m ie n to . Así, cuando u n  d irector ejecutivo 

establece la  estrategia de a b r ir  o fid n a s  en  d  O rie n te  M ed io  o  Lejano, m ás q u e  d eterm in ar una tarca  fin an - 

d e ra , deberá cen trarse  e n  la  gente y  e n  las in teraccio n es rd a d o n a d a s  c o n  este asp e cto  si q u iere  te n e r  éxito.

I>r esta form a, las nuevas em presas estab lead as e n  O rie n te  tie n en  m uchas probabilidad es d e  requerir 
flexibilidad. P o r eso, la  co m u n ica d ó n  de m arketing requ iere  co n sid erar b s  en orm es d iferen a a s e n tre  b s  

culturas p ara q u e  pueda ser d asificad a  co m o  d irecta  fren te  a estilos de c o m u n ic a d ó n  indirectos.

T rad id o n a lm cn tc, los b ritán ico s  h an  s id o  m uy d ip lom áticos e n  e l  u so  del id io m a  P o r e so , cu an d o  se  les 
[ta n te a  una pregunta d irecta , su  tend encia  es ser m ás ind irectos e n  sus respuestas e n  c o m p a ra a ó n  c o n  los 

europeos del norte , q u ien es prefieren  un en foqu e m ás d irecto . S in  em b arg o , los b ritánicos se  consideran 

m uy d irectos e n  re la a ó n  co n  el re s to  d e l m undo, d on d e lo s  com u nicad ores prefieren  d e jar d e r to  m argen 
pura b  in te r p re ta d ó a  N o  o b stan te , ta n to  e n  e l  R e in o  U nido co m o  e n  el resto  del m u n d o se  fo m en ta n  los 

debates y b  arg u m en tación .

E n  p regu n tas d irectas que re q u ieren  una respuesta tan  s e n d lb  c o m o  u n  s í o  un n o , cu an d o  b  gente de 
diferen tes países del m u n d o  respond e afirm ativ am en te, e l  s ig n ificad o  de esa  respuesta só lo  puede in terp rc-
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tarsc e n  el co n tex to  d e  las re lacion es en tre  las partes. A veces só lo  en ten d em o s lo  q u e  sign ifica  " s í "  m uch o 

tiem p o después, y  a m en u d o  pagam os ¿aro  a l  su p o n er q u é  q u iso  d e d r  n u estro  in terlo cu to r c o n  un " s í”.

Elem ento 4 :  Trato em ocional en e l lug a r de trabajo

Los ad m in istrad ores de la  actualidad se  en fren tan  al re to  de lo g rar in tegrar la razó n  y  b  e m o c ió n  e n  b  
tom a de decisiones. A m b os elem en to s d esem p eñ an  u n  p apel im p ortan te e n  las rc la d o n e s  interpersonalcs. 

Q uienes e s tá n  m u y  orien tad os al razo n am ien to  p refieren  una respuesta e m o cio n a l d irecta . Q u ien es razo­

n an  de form a m ás neutral p refieren  una respuesta igualm ente ra d o n a l, a  m en u d o  indirecta. S in  em barg o, 
en  am b os caso s los com u nicad ores bu scan  confian za m id iend o d e  alguna form a b  ex p resió n  em ocion al.

C u an d o  e l  ad m in istrad o r pretend e d iseñar una cam p ana d e  m arketing para gan ar y  asegurar el c o m ­

p rom iso  d e  u n  nuevo d ie n te , debe com p ren d er c  in terpretar ta le s  d iferen d as cu ltu rales d e term in an d o  
respuestas a  lo s  diferen tes m en sajes em o d o n a les .

Es im p ortan te q u e  e l  ad m in istrad or g en ere  una em p atia  personal y  ex p líd ta . P o r  e jem p lo , si quiere 

que su  estra teg b  sea  eficaz, debe com p ren d er que las e m o d o n e s  tie n en  priorid ad e n tre  b  gente e n  Brasil 
y  M éxico . P o r  o tr o  b d o , m u ch o  s e  h a  d iscu tid o  acerca  d e  s i  e n  las reu n ion es d e  trab a jo  e n tre  ad m in is­

tradores se debe d e stin ar u n  tie m p o  p ara h a b b r  d e  cuestiones personales y  así m ejorar los vínculos o  las 

re b d o n e s  de confianza en tre  las p artes co n  e l  p ro p ó sito  de lograr una m e jo r  p b n e a d ó n  con ju n ta .

P or e jem p lo , e n  C h ina y  Jap ón , al ig u al q u e  e n  algu nas n acion es o cd d en ta les (in d u y en d o  A lc m a n b  y 

los países escan d in avos), b  ex p resió n  de las e m o d o n e s  puede interpretarse co m o  un a c to  p o c o  p rofesio­
nal que n o  debe p erm itirse e n  el lu g ar de trabajo . A sí, lo s  d irectores estadounidenses q u e  trab a jan  e n  ese 

tip o  de países e s tá n  preparad os cu ltu ra lm cn te  p ara rea lizar inform es d irecto s  co n  exp resion es bajas 

en  e m o a ó n . Lo m ás q u e  se  puede llegar a  escu ch ar p o r parte de e llo s  e s  u n  “b ie n  h e c h o " co n  u n  leve toque 
em otivo. E n  países co m o  A lem ania, s in  em barg o, e sto s  estím u los se p c rd b e n  co m o  exag erad o n es inne­

cesarias ( y  a  m en u d o  in d u so  infantiles), y  se  consid eran  accion es que pu eden  d añ ar una só lid a r e b d ó n  

entre b s  partes.

Elem entos 5  y  6 : Tiem po y  estado

En b  actualidad, un ad m in istrad o r debe s e r  sen sib le a  un en fo q u e  q u e  requ iere flexibilidad e n  b  gestión 

de la  in n o v a c ió a  E x isten  p ro to co lo s necesarios pora d  éx ito ; p o r  e jem p lo , el llegar a tie m p o  a  u n a  a t a  de 

negocios. T a m b ié n  e s  necesario  estar preparados para situ acion es inusuales. P o r  e jem p lo , una ad m i­

n istrad ora asiá tica  ta l vez invite a s u  con trap arte  un irse a  e lla  p ara  ir  ju ntas de com p ras p o r d  c e n tro  de

E n  e l  M e d io  O r ie n te , b  puntualidad está v in culad a co n  el é x ito . Se agrad ece e l  tie m p o  e n  una reun ión , 

p ero n o  hay que re ten er innecesariam ente a  las personas m ás im p o rtan tes. Los o cd d en ta les pu eden  con- 

d u ir  erró n eam en te  que la re u n ió n  n o  se  consid era im p ortan te , lo  q u e  afectará b  r e b d ó n  co n  el d ie n te  
potencial. E n  u n a  cu ltu ra r e b d o n a l,  e x is ten  m u ch os pasos para e n ta b b r  una re b e ió n  y  e s  n ecesario  hacer 

carias conexiones an tes  de que se  pu eda estab lecer u n a  prop uesta  d e  n e g o d o s . C on sid erand o q u e  la r e b ­

d ó n  ta l vez sea  p erm an en te , p rim ero  se  busca fortalecer lo s  lazos e n tre  b s  partes.

En O r ie n te , un en foqu e o cd d cn ta l co n  frecu en cia  puede interpretarse c o m o  a b ru p to  y  a  c o r to  p b z o ; 
p o r  lo  tan to , ta l  vez se  p ien se que la  con trap arte  n o  v alo ra  co m o  v b b le  una r e b d ó n  a la rg o  plazo. El h ech o  

de o rg an izar la vida y  el tie m p o  e n  secuencias ( lo  p rim ero  e s  lo  p rim ero ) s i b ie n  se  consid era e fid e n tc  en  

algunas culturas, e n  o tra s  b ie n  p od ría  causar enfado. P or e jem p lo , e n  m uch as culturas asiáticas m u ch os 
p royectos so n  diferen tes y  se  consid eran  d esafíos al m ism o  tie m p o  y  siem p re  se debe estar lis to  p ara m odi­

ficar e l  o rd e n  de las priorid ades.

I x »  co n cep to s  del pasado, p resen te  y  fu tu ro  s o n  igu alm ente im p o rtan tes. C u lturas m ás jóv en es, co m o  
ki d e  E stad o s U n id os, tien d en  a  c en tra rse  p rin d p alm en te  e n  e l  p resen te  y  e l  fu tu ro . E n  ca m b io , las  culturas 

antiguas están  m ás centradas e n  m an ten er el s ia lu  q u o  y  e n  d ar con tinu id ad  a l  pasad o. A m b os pu ntos de 

vista en trarían  sus desafios, p o r  lo  que es conven iente realizar u n a  evaluación  y  u n  análisis d e ta lb d o s  antes 
de in ic ia r  b s  n egociacion es e n tre  las purtes.
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Rara co n c lu ir  este tem a, cabe ag reg ar q u e  s o n  d e  g ran  ayuda b s  te o rías  de T ro m p cn aars, u n  a u to r  h o lan ­

dés d ed icad o a  hacer inv estigación  s o b re  co m u n ica c ió n  in tercu ltu ral. Sus lib ro s  in d u y en : M o n ta r  la s  o la s  

d e  la  cu ltu ra . La s  s ie t e  cu ltu ras d e l  c a p ita lis m o , C on stru cc ión  d e  c o m p eten c ia s  tran scu ltu ró les . L id eres  p a r a  el 
sig lo  x x i  e  In n o v a r  e n  u n a  crisis  g lo b a l.

T ro m p cn aars exp erim en tó  d e  m anera d irecta  las d iferen cias culturales e n  d  h ogar: la  lengua natal de su 

m adre e r a  d  fran cés y  la  de su  padre e r a  e l  holandés. P osterio rm en te , T ro m p cn aars tra b a jó  p ara la em presa 
m ultin acion al de en erg ía  Shell e n  nueve países d iferentes.

T ro m p e ruars consid era q u e  ex isten  c in c o  orien tacio n es que p erm iten  d as ificar las form as e n  que los 

seres h u m an o s se  re lac io n an  e n tre  s í : 1.  un iversalism o versus p articu larism o, 2 .  ind ividu alism o versu s  c o ­
lectiv ism o, 3 .  ca rá c ter n eu tra l versus  em o cio n a l, 4 .  carácter esp ecifico  fren te  a  d ifu so  y  5 . lo g ro  versus 

ad scrip d ó n . Y  agrega otras d o s o r ie n ta d o ra s  m ás e n  que pu eden  d iferir las  sod ed ad es: 6 . v isió n  secu en - 

d a l versu s  s in cró n ica  (¿h acem os b s  co sas de una e n  una o  varias co sas a  b  vez?), y  7 .  m o d eració n  in terior 
versus  co n tro l ex tern o  (¿tenem os e l  co n tro l de nuestro m edio a m b ie n te  o  so m o s contro lad os p o r él?).

Elem ento 7 : Em pujar (planear) versus t ira r (escuchar)

El ad m in istrad o r d e b e  ev alu ar b  o rien tac ió n  d e  b  in se rd ó n  o  e x tra e d ó n  d e  lo s  procesos, lo  cual tiene 

m u ch o  que ver c o n  nuestra fo rm a  de vivir y  de g e stio n a r b  in n o v a d ó n  e n  las em p resas. U na organización  
de m ark etin g  puede estar lis ta  p ara im p u lsar u n  p b n  e n  e l  m erca d o  a  través de u n  m ll-o u t  de una nueva 

cam p aña o  un program a; s in  em b arg o , lo  que fu ncion a e n  un lugar n o  siem p re  s e  puede im p lcm c n ta r  en  

otro.
Lam entablem ente, la  m ayoría d e  b s  em p resas c o n  u n  en foqu e g lobal d e sa rro lb n  sus p b n e s  e n  su s  o fi-  

d n a s centrales s in  e l  co n tacto  c o n  sus subsid iarias, a l  m en os co n  b  frecu en cia  deseada.
Escu ch ar y  reflex ion ar s o n  una fo rm a  m u ch o  m ás efectiva de acercarse  a  lo s  d ie n tes  e n  la  m ayoría de 

b s  cu ltu ras. In n u m erab les in id ativas d e  m ark etin g  globales h an  fracasad o  p orq u e la  voz loca l fu e ignorada. 

E s p o c o  co m ú n  escu ch ar a b s  cu ltu ras; m ás b ien , ex iste  una te n d e n d a  h a d a  em p u ja r, e s  d e d r, planear, 
com ercializar y  e lab orar estrategias para ex trañ o s, lo  cual su ele c o n d u d r a l  fracaso.

la s  inv estigad ones indican que b  naturaleza m ism a de la inn ov ad ón  es fu nd am ental para el éx ito  

m undial de b s  o rg a n iz a d o ra s , p ero  se  requ iere estab lecer c o n e x ió n  en tre  lo s  p articip an tes para d e lim itar 
b s  necesidades globales de b  org an izad ón .

In tro d u a r  b  g e stió n  d e  b  in n o v a d ó n  n o  só lo  se  fu nd am enta e n  e l  d eseo  de co n stru ir un m e jo r  lugar. 

S i realm ente deseam os resolver los d ilem as que p lantea u n  c re c im ie n to  global sosten ib le  (a lg o  que parece 
inevitable), tam bién  se  requ iere  u n a  a lta  co rrc la d ó n  e n tre  b  cu ltu ra de in n o v ad ó n  y  b  sen sib ilid ad  inter- 

cultural.

L o s  va lo re s  en  la s  cu ltu ra s  in no vad o ra s

¿Q ué podem os ap ren d er del estu d io  de b  cu ltu ra  d e  una em p resa  q u e  pu eda ser útil para estim u lar la 
in n o v ad ó n  e n  b s  organizaciones? La cu ltu ra organizad onal se  define c o m o  una su m a de v a lores  y  n o rm as  

que s o n  com p artid os p o r las personas y  lo s  gru p os e n  una org an izad ón , y  que d e lin ean  b  form a e n  b  que 

deben in teractu ar u n os co n  o tro s y  tod os e llo s  co n  e l  e n to r n o  de la org anización .
I s l o s  v a l o r e s  d e  b  o r g a n i z a d ó n  d e l i m i t a n  b s  n o r m a s ,  g u í a s  y  e x p e c t a t i v a s  q u e  d e t e r m i n a n  l o s  c o m p o r ­

t a m i e n t o s  a p r o p i a d o s  d e  l o s  e m p l e a d o s  e n  s i t u a d o n e s  p a r t i c u b r e s .

A dem ás, e n  b  actualidad los valores se  co n sid eran  u n o  de los e jes del d esarro llo  y  b  in n o v ad ó n  de 

b s  com p añías; p o r  e jem p lo , e l  d o m in io  de b  te cn o lo g b , b  cap ad d ad  de aprend er o  b  idea de constru ir 

una visión  com p artid a. L o s valores predom inan tes e n  u n a  so d e d ad  o , d e  m an era  m á s  esp ed fica , e n  una 

organización  se  d eb en  h ace r p resentes e n  to d as b s  actividades, influyend o e n  b  d e fin ic ió n  d e  m od elos 
y  prácticas org an izad on alcs. S e  entiend e que el an álisis de b  p rob lem ática  general de lo s  valores e n  b s  

com p añías constituye una estrategia p ara com p ren d er el efecto  de b  cultura y  p ara id en tificar los procesos 
evolutivos que sigu en  b s  prop uestas innovadoras e n  cada caso.
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cewcx e s  u n a  co m p a rt ía  g lo b a l d e  s o lu c io n e s  p a r a  la  In d u s tr ia  d e  la  c o n s t r u c c ió n ,  q u e  o f r e c e  p r o d u c t o s  y  s e r v i d o  a  
c l ie n t e s  y  c o m u n id a d e s  e n  m á s  d e  5 0  p a ís e s  d e l m u n d o . L a  co m p a rt ía  m e x ic a n a  o c u p a  e l  t e r c e r  lu g a r  m u n d ia l e n  v e n ­
t a s  d e  c e m e n t o  y  d ln K e r ,  c o n  u n a  c a p a c id a d  d e  p ro d u c c ió n  d e  9 7  m illo n e s  d e  to n e la d a s  a l  arto; a d e m á s , e s  la  p r in c ip a l  
co m p a rtía  p r o d u c t o r a  d e  c o n c r e t o , c o n  u n a  c a p a c id a d  d e  p ro d u c c ió n  d e  a p r o x im a d a m e n t e  7 7  m illo n e s  d e  t o n e la d a s  
a n u a le s ,  lo q u e  le  p e rm ite  a t e n d e r  lo s  m e r c a d o s  d e  A m é r ic a ,  E u r o p a . A s ia ,  Á fr ic a  y  M e d io  O rle n te .

c e m e x  o p e r a  a c tu a lm e n t e  e n  c u a t r o  c o n t in e n t e s ,  c o n  6 6  p la n t a s  d e  c e m e n to , 2 . 0 0 0  In s t a la c io n e s  d e  c o n c r e t o  p re -  
m e z c la d o , 4 0 0  c a n t e r a s .  2 6 0  c e n t r o s  d e  d is t r ib u c ió n  y  8 0  t e r m in a le s  m a r in a s .

C e r c a  d e un t e r c io  d e  la s  v e n t a s  d e  la  c o m p a ñ ía  p ro v ie n e n  d e  s u s  o p e r a c io n e s  e n  M é x ic o , u n a  c u a r t a  p a r t e  d e  

s u s  p la n t a s  e n  E s t a d o s  U n id o s , un 1 5 %  d e  E sp a rta , y  e l  r e s t o  d e  s u s  p la n t a s  e n  o t r a s  p a r t e s  d e l m u n d o . L a s  o f ic in a s  
c e n t r a le s  s e  e n c u e n t r a n  en  S a n  P e d r o  G a r z a  G a r c ía ,  d e n t r o  d e  la  z o n a  m e tro p o lita n a  d e  M o n te rre y , e n  e l  n o r e s t e  d e  
M é x ico .

c e m e x  b u s c a  la e x c e le n c ia  en  s u s  r e s u lt a d o s  y  p r e t e n d e  f o r ja r  r e la c io n e s  p e r d u r a b le s  b a s a d a s  e n  la  c o n f ia n z a , a l  
v iv ir  c o n  In te n s id a d  l o s  v a lo r e s  e s e n c ia le s  d e  c o la b o r a c ió n .  In te g r id a d  y  l id e r a z g o .

V a lo r D e s c r ip c ió n

Colaboración Unirse  a l esfuerzo  de  los demás, aportando  lo  mejor de  cada  uno 

para obtener exce lentes resultados.

L iderazgo Visualizar e l fu turo  y  orientar e l e sfue rzo  hacia la excelencia en  el 
servicio  y  la competitlvidad.

Integridad Actuar siem pre  c o n  honestidad, responsabilidad y  respeto.

U n a  c u lt u r a  b a s a d a  e n  lo s  v a lo r e s  c o i  ex c o n t r ib u y e  a  In c r e m e n t a r ,  d e  m a n e r a  s o s t e n ib le .  e l  v a lo r  d e  la  co m p a rtía  
p a r a  t o d o s  lo s  g r u p o s  d e  In t e r é s :  d ie n t e s .  In v e r s io n is t a s ,  p e rs o n a l,  p r o v e e d o r e s  y  c o m u n id a d e s . P a r a  a s e g u r a r  q u e  
lo s  v a lo r e s  y  p r in c ip io s  s e  v iv a n  en  t o d o s  lo s  p a ís e s  e n  lo s  q u e  o p e r a ,  s e  fo rm u ló  un c ó d ig o  d e  é t ic a ,  e l  c u a l  e s t á  
b a s a d o  e n  la  r a z ó n  d e  s e r  d e  c e m e x  ( e s  d e c ir ,  s u  m is ió n )  y  e n  lo s  p r in c ip io s  q u e  In s p ira n  s u  c o m p r o m is o  d ia r io  (e s to  
e s , lo s  v a lo r e s ) .

V a l o r e s  f e m & a .  f e m s a  e s  u n a  co m p a rtía  m e x ic a n a  c o n  s e d e  e n  M o n te rre y , M é x ico . E s  la  c o m p a ñ ía  d e  b e b id a s  m á s  
g r a n d e  d e  L a t in o a m é r ic a  y  la  s e g u n d a  m á s  g ra n d e  d e l s is t e m a  C o c a - C o la  e n  e l  m u nd o .

S u  o r ig e n  d a ta  d e  1 8 9 0 ,  a u n q u e  s e  c o n s t it u y ó  c o m o  h o td ln q e n  1 9 3 6  b a jo  e l n o m b re  d e  V a lo r e s  In d u s t r ia le s ,  S .A .  
A c t u a lm e n t e  s u  d e n o m in a c ió n  e s  F o m e n t o  E c o n ó m ic o  M e x ica n o , sj».b. d e  c v .  E l 5  d e  d ic ie m b r e  d e  2 0 0 6 ,  d e  c o n ­

fo rm id a d  c o n  la  n u e v a  L e y  d e l M e rc a d o  d e  V a lo r e s  e n  M é x ico , c a m b ió  s u  d e n o m in a c ió n  s o c ia l  p a ra  re f le ja r  q u e  e s  u n a  
s o c ie d a d  a n ó n im a  b u rs á t il  d e  c a p it a l  v a r ia b le .

r iM S A e s  u n a  e m p r e s a  l íd e r  e n  A m é r ic a  L a t in a ,  In t e g r a d a  p o r  la  e m b o te lla d o ra  C o c a - C o la ,  la s  t ie n d a s  d e  c o n v e n ie n ­
c ia  o x x o y  u n a  Im p o r ta n te  In v e r s ió n  e n  H e ln e k e n .

□  lo g r o  d e  s u s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e p e n d e  d ir e c t a m e n t e  d e  s u  c o m p r o m is o  h a c ia  la  p r á c t ic a  d e  lo s  v a lo r e s  
c la v e  q u e  h a  c u lt iv a d o  p o r  m á s  d e  u n  s ig lo :

•  P a s ió n  p o r  e l  s e r v ic io  y  e n fo q u e  a l c l ie n t e / c o n s u m id o r

•  In n o v a c ió n  y  c r e a t iv id a d

•  C a lid a d  y  p ro d u c t iv id a d

•  R e sp e to , d e s a r r o llo  In t e g r a l  y  e x c e le n c ia  d e l p e rs o n a l

•  H o n e s t id a d , In te g r id a d  y  a u s t e r id a d

S u  c ó d ig o  d e  é t ic a  s u b r a y a  la s  c o n d u c t a s  y  lo s  c o m p o r ta m ie n to s  q u e  d e b e n  s e r  s e g u id o s  p o r  la  o r g a n iz a c ió n .
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H E B  M é X Í C O

h e b  e s  u n a  c a d e n a  e s t a d o u n id e n s e  d e  s u p e r m e r c a d o s  c o n  o f ic in a s  c e n t r a le s  e n  S a n  A n to n io ,  T e x a s ,  E s t a d o s  U n id o s .  
A c t u a lm e n t e  c u e n t a  c o n  m á s  d e  3 0 0  t ie n d a s  y  m á s  d e  5 6 , 0 0 0  e m p le a d o s  y  g e s t io n a  e l  s u p e r m e r c a d o  c e n t r a l.

S u p e r m e r c a d o s  In t e r n a c io n a le s  h e b  e s  u n a  e m p r e s a  q u e  d e s d e  s u s  In ic io s  e n  M é x ico , h a c e  m á s  d e  1 2  a ñ o s .  r e a liz a  
p r o g r a m a s  a  b e n e f ic io  d e  s u s  c o m u n id a d e s . L o s  r u b ro s  p r in c ip a le s  d e  s u  e n fo q u e  s o n  a lim e n ta c ió n , e d u c a c ió n  y  
s a lu d . L a  f ilo s o f ía  d e  la  e m p re s a  e s  e n t r e g a r  u n  p o r c e n t a je  d e  s u s  g a n a n c ia s  a  la  c o m u n id a d  e n  a g r a d e c im ie n t o  a  su  
p re fe re n c ia .

V a lo r e s :

•  F r e s c u r a

•  C a lid a d

•  S e r v ic io

•  V a r ie d a d

•  P r e c io s  b a jo s

Fuentes: Mtp://wwv».cemexmexlco.com/ln<ie«asp; http://www.temsa.com/es/;  rttp://www.hebmexlco.com/

El m ode lo  " In n o v a r  por m ed io  de v a lo re s "

L a  in n o v a ció n  p o r m e d io  d e  valores im p lica  que tod a o rg an izad ón  debe te n e r  d efin id os e n  fo rm a  d a r a  sus 

valores p ara d irig ir las a c d o n e s  em presariales. 0  verdadero liderazgo e s  u n  d iálogo co n tin u o  de valores. El 

fu tu ro  de la o rg a n iz a d ó n  se  con fig u ra a rticu lan d o  valores, m etáforas, s ím b o lo s  y  con cep to s que orien ten  
b s  actividades co tid ian as d e  c rea d ó n  d e  valor p o r parte de los em p icad os. E n  otras p ab b ras , se  busca dar 

u n  to q u e h u m ano a l  p ro p ó sito  estratég ico  de la  org anización , q u e  es, por supuesto, sobrevivir ob ten ien d o  
los m áxim os b e n é fic o s  econ óm icos.

0  co n cep to  de in n ov ar  p o r  r n e J io  J e  v a lores  constituye un m arco  g lobal p ara  d iseñ ar co ntinu am ente la 

cu ltu ra de b  em p resa , de fo rm a  que se  gen eren  co m p ro m iso s co lectivos co n  proyectos nuevos. S i b  m eta  es 
lograr un ren d im ien to  profesional d e  alta  calidad, los factores cualitativos o  valores, tales co m o  confianza, 

creatividad, honestidad o  belleza, s o n  ta n  im p ortan tes o  m ás que lo s  co n cep to s  cuan titativos eco n ó m ico s 

trad id o n alcs, co m o  b  e fic ien c ia , b  productividad y  e l  re to rn o  so b re  b  inversión.
En d efin itiva , una o rg a n iz a d ó n  e s  esen cia lm en te  u n  co n ju n to  d e  cereb ro s o  estru ctu ras cogn itivas y 

em ocionales.

L a s  tre s  d im ensiones de la palabra "valor"

V alor e s  una p a b b ra  q u e  u tilizam os ta n to  a  nivel p erso n a l c o m o  em p resarial. A sí, el té rm in o  tien e una 

dim en sión  é tico -e stra tég ica , una eco n ó m ica  y  u n a  psicológica (fig u ra  6 .4 ).

D im e n s ió n  é t ic o -e s tra té g ic a .  P od em os d e a r  q u e  los valores so n  ap rend iza jes estratégicos relativam ente 

s ta b le s  e n  el tie m p o  q u e  nos ind ican  q u e  una fo rm a  d e  ac tu ar e s  m e jo r  que su  opuesta p ara conseguir 

nuestros fin es. I-os valores con stitu y en  e le c d o n c s  deliberadas o  p re fe re n a a s  estratégicas ( a  m ed ian o  y  b rg o  
p lazos). Segú n  este con cep to , la calidad e n  el tr a b a jo  e s  un valor que puede elegirse frente a s u  opuesto; 

tam b ién  puede o p ta rse  por interesarse e n  las personas fre n te  a u n a  actitud de d e sp re d o  h a d a  éstas. O tro  

ejem p lo  d e  valor e s  b  g e n e ra d ó n  de riqueza.

D im e n s ió n  e c o n ó m ic a . D esde una perspectiva econ óm ica , valor e s  d  a lcan ce  d e  b  significación  o  im p or­

tancia de a lg o . E n  este sentido, lo s  va lores so n  criterios utilizados p ara evaluar b s  cosas e n  cu an to  a  su  m érito , 
ad ecu aaó n , escasez, p re cio  o  interés rd ativ o s. Así, p u ede hablarse del v a lo r de la  confianza m u tu a, del valor
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-

• Valar es la form a d a  actuar 
o u n a  preferencia 
estratégica.

• Valor es la Importancia 
dealgo.

• Valor e s  lo i*ie se 
fundamenta en e: ámbito 
moral.
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F IG U R A  6 . 4  D im ensiones d e  l a  p a l a b r a  v a lo r

de la  creatividad en  el tra b a jo  o  del valor que u n  d eterm in ad o proceso añ ad e a l  p ro d u cto  que adqu iere el 

d ie n te . D esde luego, tam b ién  puede hablarse d d  valor d d  dinero, d d  valor d e  una m aq u inaria  o  d d  valor de 
u n  determ inado profesion al. \ a  existencia de tod os estos valores a ñ ad e  u n  v a lo r im p o rtan te  a tod a em presa. 

O tro  co n ce p to  e co n ó m ico  e s  d  análisis de valores q u e  h a ce  referend a a la  o b te n c ió n  d e  la  m áxim a fu n ción  

de u n  prod u cto  o  serv id o  p ara generar satisfaed ón  en  s u  usu ario  c o n  d  m ín im o co sto  posible.
P or su p u esto , para que se  produzca la cond ucta d e  a ñ ad ir v a lo r a  un prod u cto  e s  indispensable la e x is ­

tencia de o tro s valores, tales co m o  la creativ idad , la confianza e n  la em presa, e l  co m p ro m iso , etcétera .

D im e n s ió n  p s ic o ló g ic a .  Esta d im en sión  se define c o m o  la m oral que m ueve a realizar grand es em p resas y 

a a fro n ta r s in  m ied o  lo s  p d ig ros. E sta  ú ltim a d e fin ic ió n  in d u y e, d e  hecho, los tre s  crite rio s  de la  d efin ición  

de valores: ctico -estratég ico , p sico lóg ico  y  e co n ó m ico  em p resarial. S in  du d a, u n  verdad ero  em p resario  debe 
tener valor p ara a fro n ta r el riesgo de p lan ear nuevas em p resas, nuevos en fo q u es de g e stió n  y , p o r  supuesto, 

n uevos prod uctos o  serv id os. T a m b ié n  puede afirm arse q u e  la o ricn ta d ó n  d e l esfuerzo m ed ian te  valores 

aum enta el valor o  la  valentía  d e  los individuos y  d e l grupo. l o s  valores pu eden  e s ta r  m ás o  m en os desacti­
vados. C u an d o  un valor se activ a  o  hace co n sd e n te , se  induce u n a  cond ucta valiosa e  incluso valerosa.

r  F a s e  O  ¿ E l  c a m b io  v a  e n  s e r i o ?  -----------------------------------

F a s e  t  D e s t i l a d o  d e  v a l o r e s  e s e n c i » « s

r  F a s e  2 :  E s t a m o s  c a m b i a n d o  d e s a r r o l lo  d e  e q u i p o s ----------------------

r F a s e  3: P o l í t i c a s  b a s a d a s  e n  v a « r e s  -----------------------

-  F a s e  4 :  A u d i t o r í a  d e  v a l o r e s  o p e r a t i v o s  -----------------------

l

F IG U R A  6 . 5  Stodelo "In nov ar por m edio d e  v a lo res"
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F a s e  O : ¿ E l  c a m b io  v a  e n  s e r io ?  E x is t e n c ia  d e l l id e r a z g o  e n  e l u s o  d e  r e c u r s o s

M uchos proyectos d e  rev italizad ón  estratégica r e b a o n a d o s  co n  la fo rm a  d e  p ensar y  actu ar e n  la em presa 
se qued an  e n  in ten cio n es in su fiaen te m e n te  cim entad as e n  cu a n to  a  voluntad política y  recu rsos asignados. 

Para la g estión  d e l ca m b io , n o  b astan  las bu enas in ten d o n es.

La p rim era  fase de to d o  p ro ce so  d e  un ca m b io  cu ltu ra l sign ificativo  resp o n d e a la pregun ta: ¿V a  en  

serio  la  in te n d ó n  d e l cam bio? E n  virtud d e  s u  im p o rtan cia , lo  rep etim os u n a vez m ás: la  seried ad  d e  esta 
in ten c ió n  d e  ca m b io  depende de la  ex isten cia  b ásica  e im p rescin d ib le  de u n  verdad ero  liderazgo que tenga 

voluntad, co m p ro m iso  y  cap ad d ad  d e  asign ar su fid en tes recu rsos p a ra  su  éx ito .

P o r d esgrad a, esta co n d ició n  n o  e s  to d o  lo  que se  requ iere . Q u izá  p o r e so  s o n  cx ccp d o n a lcs  lo s  casos 
de em p resas diferentes q u e  se  a trev e n  a  ser líderes a l  p ensar y  ac tu ar de m a n e ra  distinta.

Fa se  1: D estilado de va lo res esenciales: La  revita lizació n  estratégica  com partida

U na vez que se tie n e  la certeza de que la  in te n d ó n  p olítica  del ca m b io  va e n  serio  y  de que ex iste  u n  lide­
razgo d ispu esto  a  asign ar re cu rso s csp ed fico s , la  prim era fase d e  tra b a jo  d e  in n o v ad ó n  p rop iam en te dicha 

consiste e n  una re fo rm u la a ó n  de valores realizada de la  fo rm a  m á s  p artid p ativa p o sib le . l a  in n o v ació n  por 

valores p rop one u n  p lan team ien to  concep tu al fa d lita d o r de la  a cc ió n  estratég ica  a l  d iferen d a r e n tre  visión, 
m is ión  y  v a lores  estra tég icos  o p era tiv o s .  Estos tres té rm in o s  so n  e l  n ú d e o  co n stitu d o n a l de la em p resa , por 

lo  que s u  m o d ificació n  ú n icam en te p u ede efectu arse e n  intervalos de tie m p o  relativam ente largos, ju sto  

co m o  sucede c o n  la C o n stitu d ó n  d e  un país.
Los com p onentes secu en d ales d e  la fase 1 de u n a  in n o v ació n  p o r valores s o n  básicam ente tres, y  se 

derivan de las p regu n tas m ás im p o rtan tes  que una em p resa  y  to d o  sis te m a s o d a l debe form u larse : ¿h ad a 

dónde vam os?, ¿para qué?, ¿cóm o som os?, ¿dónde esta m o s ah o ra?  y  ¿co n  qué p rin d p io s  vam os a  conseguir 
llegar? Esos tres co m p o n en tes so n : 1 .  v isu alizad ón  colectiva del fu tu ro  a l  que se  desea lleg ar , 2 .  d iagnóstico 

(u rtid p a tiv o  de las fortalezas y  debilidades de lo s  valores actuales, así co m o  d e  las am enazas y  op ortu n i- 

ckidcs d e  los valores d e l en to rn o ; y  3 .  co n senso  so b re  e l  cam in o  a seguir.

Fa se  2 :  Desarrollo de equipos

A unque el ca m b io  e n  la form a d e  p ensar y  ac tu ar em pieza ya e n  la fase p revia  de re fo rm u la a ó n  d e  valores 

com p artid a, la fase 2  e s  la del ca m b io  p ro p iam en te  dicho.

Tras la re fo rm u la a ó n  d e  la  visión, la m isió n  y  lo s  valores operativos d e  b  em presa, se deben d efin ir b s  
lincas m aestras d e  a c a ó n  a  nivel de o b je tiv o s co n cre to s que h a b rá n  de seg u ir lo s  equipos d e  proyecto.

l a  co n v ersió n  d e  valores e n  o b je tivos e s  un p ro ceso  con cep tu alm cnte ló g ico  qu e, e n  la práctica, es an te  

to d o  una buena excusa p ara dialogar, aprend er y  m otivar b  a c d ó n  eficiente.
G om o to d o  líd er sab e  m u y  b ien , sea  e n  el te rre n o  q u e  fu ere , lo  d ifíc il n o  e s  llegar, s in o  m an ten erte . En 

este sen tid o , u n a  vez puesta e n  m a rch a  una a d m in istració n  p o r valores (fases  O, 1 y  2 \  e s  fund am ental 

consid erar una fase d e  m anten im ien to .

Fa se  3 : P o lít ica s  basadas en valores

E n  b  m a y o rb  d e  las em p resas lo s  p roced im ien tos in tern o s relacionad os co n  e l  personal (se lecc ió n , fo r­

m ación , p ro m o ció n , m o tiv a c ió n  e v a lu a c ió n  e tcé tera ) tie n en  d o s carencias básicas: 1 .  n o  están  v in cu bd os 

de form a su ficien tem ente coheren te c o n  b s  estrategias fo rm alm en te  m anifestadas p o r b  a d m in istra c ió n  y

2 .  n o  están  conv en ientem en te articu lad o s o  integrados e n  fu n c ió n  de a lgú n  tip o  d e  m o d e lo  o  de ideas-fuerza, 
por lo  q u e  su e len  desarrollarte de form a fragm entada y  p ierden  así parte de su  cap ad d ad  d e  potenciarse 

m u tu am en te.
l a  in n o v ad ó n  p o r valores p u ede ayudar a co rre g ir  estos p ro b lem as d e  b s  políticas de los recu rsos 

hum anos.
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Fa se  4 :  A uditoría  de valores operativos

H erro r m ás frecuen te y  lam en tab le  a la  hora d e  reform u lar la  visión, la m isió n  y  lo s  valores operativos de 
ki em p resa  e s  e l  d e  p u blicarlos e n  un b o n ito  fo rm a to  y  después n o  h ace r a b so lu tam en te  nada para evaluar 

y  recom p en sar su  asim ila c ió n  y cu m p lim ien to .

E n  la m edid a e n  que los valores esenciales se  convierten  e n  crite rio s  de o rie n ta c ió n  d e  la con d u cta  
cotidiana, é sto s  d eb en  evaluarse de fo rm a  adecuada.

S in  du d a, e n  el m a rc o  de una in n o v ad ó n  p o r valores, la rca lizad ó n  de u n  d iálogo co lectiv o  para 

reform ular los valores esen d ales co m p artid o s e s , e n  s í  m ism a, u n  c a m b io  cu ltu ral y  u n a  op ortu n id ad  de 

aprendizaje co lectiv o  d e  prim era m agnitud . P ero , m ás a llá  d e  e so , lo  q u e  rea lm en te su p one una m e jo ra  
contin u a es e l  e je r c id o  de au d itar o  co n fro n ta r  la diferen cia e n tre  los valores p resu m ib lem en te ad op tad os y 

la ac tu ac ió n  cotid iana e n  tod os lo s  n iv d e s de la em p resa , desde la d ire cd ó n  general h asta  lo s  em plead os 

de la r e c c p d ó a  E sta  co n fro n ta d ó n  de d ato s  in d icará  cuál e s  e l  verdad ero  re to  de lo s  cam b io s de cu ltu ra  en  
general y  de la in n o v ad ó n  p o r valores e n  particu lar.

E n  resum en, e n  las últim as décad as las o rg a n iz a a o n es h an  cam biad o  de m an era  significativa e n  u n  afán  
por co m p etir  y  tra tar de sobrevivir e n  d  am b ien te  globalizado que en fren tan . U na d e  las consecu encias 

m ás n otab les de estos cam b io s ha s id o  e l  sign ificativo  g iro  e n  lo s  estilos de tra b a jo  h a d a  un en fo q u e  de 

p royectos basad o e n  valores y  el d esarro llo  de códigos d e  etica .

C o n c lu s ió n

E n  las ú ltim as décadas, las o rg a n iz a a o n es h an  cam biad o  de m an era  significativa e n  u n  a fá n  p o r com p etir 
y  tra tar de sobrevivir e n  el am biente globalizado q u e  en fren tan . U na de las consecu encias m á s  notables de 

estos cam bios ha s id o  d  sig n ificativ o  g iro  e n  los estilos d e  tr a b a jo  hacia a u n  en fo q u e  d e  proyectos basado 

en  valores y  e n  el d esarro llo  de cód igos de etica .

P R E G U N T A S

1. ¿A qué nos referim os cuando h ab lam o s de una nueva norm alid ad a l analizar la  cu ltu ra d e  una 

organización?

2 . ¿C óm o p od em os d efin ir el co n cep to  de in teligen cia  de n egod os?

3 . ¿P or qué es ta n  im p o rtan te  exp lo rar la  cu ltu ra  org an izad on al in n ov ad ora co n  un enfoque 

sistém ico?

4 .  D escriba  e l  m o d e lo  de m adurez y  su  estru ctu ra  e n  c in c o  niveles, los cu ales se  ap lican  e n  la 
org an ización  c o n  u n a in te n d ó n  estratég ica  d e fin id a  y  c o n  el p ro p ó sito  de fo m e n ta r  u n a  cu ltu ra  de 

in n o v a c ió a

5 . E xpliqu e a detalle las seis d im en sion es que las organizaciones d eb en  seg u ir p ara  lograr m ayores 
niveles de madurez, e n  la  g e stió n  d e  la  in n o v a c ió a

6 . D é  un e jem p lo  d e  cad a  u n o  de lo s  e lem en to s clave d e  u n a cu ltu ra innovadora s is té m u a . E xpliqu e 

cada e lem en to .

7 . E jem plifique el m o d e lo  “in n o v ar por m e d io  d e  valores” e n  una em p resa  m anu factu rera  y  contrástelo  
co n  s u  ap lica ció n  e n  una em presa de serv id o s.

8 . A nalice las d im en sion es culturales del estu d io  de T o m p enaars referente  a  las diversas fo rm as e n  las 

cuales se  rc la d o n a n  lo s  seres h u m an o s e n tr e  sí.
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E S T U D IO  D E  C A S O

F a l la s :  ¿ S i m p l e s  Im p r e v i s t o s  o  g r a n d e s  o b s t á c u l o s ?

E la b o ra d o  p o r : M arioneta A d r la e n sé n s  R o d ríg u e z . L e t ic ia  R a m o s Garza, V e  Ha F lq u e ro a  Lo za n o , E llza b e th  Á lv a r e z  
G arcía  y  A n a  G a b rie la  A lcá n ta ra  A n d ra d e .

E l  c a s o  e s tá  b a sa d o  en la  In fo rm a ció n  p ro p o rc io n a d a  p o r  la o rg a n iza c ió n . A lg u n o s  d a to s  s e  m o d ifica ro n  p a ra  
m a n ten e r la  co n fid e n c ia lid a d  d e  la  In fo rm a ció n .

A  k> la r g o  d e 2 0  a n o s  e n  la  c iu d a d  d e  M o n te rre y ,  N u e v o  L e ó n ,  M A G U  C o n s t r u c c io n e s  s e  h a  d e d ic a d o  a la  r e n t a  d e  
m a q u in a r la  p e s a d a  p a r a  a c t iv id a d e s  d e  p a v im e n t a c ió n , lim p ia  d e  t e r r e n o s  y  e x c a v a c io n e s .  E n  a g o s t o  d e  2 0 0 9 ,  lo s  
re s p o n s a b le s  d e  l o s  c a m io n e s  d e  c a r g a  d e  m a te r ia l c o m e t ie r o n  u n  e r r o r  a l  n o  c a r g a r  s u f ic ie n t e  m a t e r ia l  p a ra  u n a  o b r a ,  
lo  q u e  g e n e r ó  g a s t o s  In e s p e r a d o s  y  p r o b le m a s  e n  e l e q u ip o  d e  t ra b a jo . A n t e  d ic h a  s it u a c ió n ,  N ic o lá s  H ln o jo s a ,  p ro p i­
e t a r io  d e l n e g o c io ,  t u v o  q u e  t o m a r  u n a  d e c is ió n  p a ra  n o  p o n e r  e n  r le s q o  la  b u e n a  Im a g e n  d e  la  e m p r e s a ,  la s  g a n a n c ia s  
d e un p r o y e c t o  y  la  c o h e s ió n  d e  s u  g r u p o  d e  t ra b a jo . H ln o jo s a  e s t a b a  c o n s c ie n t e  d e  q u e  n o  p o d ía  e q u iv o c a r s e ;  e r a  
m o m e n to  d e  h a c e r  la s  c o s a s  d e  u n a  m a n e ra  d ife r e n te .

L o s  In ld o s  d e l n e g o c io
N ic o lá s  H ln o jo s a  e s t u d ió  la  c a r r e r a  d e  In g e n ie r ía  c iv i l .  A l t e r m in a r  s u s  e s t u d io s ,  fu n d ó  la  e m p r e s a  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  
S  A . d e  C .V .  C o n  e l  p a s o  d e  lo s  a ñ o s ,  lo g r ó  o c u p a r  u n  lu g a r  Im p o rta n te  e n  la  In d u s t r ia  d e  la  c o n s t r u c c ió n .  P a r a  H ln o jo s a .  
b  c a l id a d  y  e l b u e n  s e r v ic io  a l  d ie n t e  e r a n  a s p e c t o s  Im p o r t a n t e s  q u e  p r e v a le c ía n  e n  la  c u lt u r a  d e  s u  o r g a n iz a c ió n ;  
po r e s o  c o n s t a n t e m e n t e  e s t a b a  e n  b ú sq u e d a  d e  la  in n o v a c ió n . C o n  m e n o s  d e  1 5  e m p le a d o s  d e  p la n ta , H ln o jo s a  d ir ig ía  
p e r s o n a lm e n te  e l n e g o c io .  L o  a p o y a b a n  d e  m a n e ra  d ir e c t a  u n a  s e c r e t a r la  c o n ta b le ,  u n  je f e  d e  p a v im e n ta c ió n , y  e l  
j í f e  d e  lim p ia  d e  t e r r e n o s  y  e x c a v a c io n e s  ( lo s  ú lt im o s  d o s  c o n  e s t u d io s  a  n iv e l t é c n ic o ;  v é a s e  la  f ig u r a  6 .7 ) ;  a d e m á s ,  
h a b ía  11 t r a b a ja d o r e s  d e  o b ra  q u e  e ra n  e m p le a d o s  d e  p la n t a .  L a  m a y o r ía  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s  h a b ía n  e s t u d ia d o  h a s t a  la  
s e c u n d a r la ,  y  e n  la  o r g a n iz a c ió n  s e  le s  c a p a c it a b a  c o n  c u r s o s  r e la c io n a d o s  c o n  e l m a n e jo  d e  la s  m á q u in a s  y  lo s  m a t e ­
ria le s . L o s  t r a b a ja d o r e s  d e  p la n ta  e r a n  s u f ic ie n t e s  c u a n d o  lo s  p r o y e c t o s  e r a n  m e n o re s  a  2  m illo n e s  d e  p e s o s ,  p e ro  
M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  S A .  d e  C .V .  s u b c o n t r a t a b a  m a n o  d e  o b r a  cu a n d o  o b t e n ía  p r o y e c t o s  d e  m a y o r  e n v e r g a d u r a .

H in o jo s a  e s t a b a  c o n v e n c id o  d e  q u e  p a r a  a lc a n z a r  la s  m e t a s  d e  la  e m p r e s a ,  e r a  n e c e s a r ia  la  In te g r a c ió n  d e  c a d a  
á re a . E l  r e t o  c o n s is t ía  e n  q u e  lo s  e m p le a d o s  d e  la  c o m p a ñ ía  r e c o n o c ie r a n  la  Im p o r t a n c ia  d e  c a d a  u n a  d e  s u s  fu n c io n e s ,  
y  c ó m o  é s t a s  s e  In te g r a b a n  en  t o d o  e l  p r o c e s o  d e  t r a b a jo  p a r a  p o d e r  c u m p lir  c o n  lo  p ro m e t id o  a  lo s  d ie n t e s .

En  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  lo s  g r u p o s  d e  t r a b a jo  s e  d e f in e n  d e  a c u e r d o  c o n  la s  d im e n s io n e s  d e l p r o y e c t o .  P o r  e je m ­
p lo , p a ra  u n a  o b ra  d e  r e p a v lm e n ta c ló n  d e  un á re a  q u e  m id e  1 3 0 0  m e t r o s  d e  la r g o  p o r  20  m e t r o s  d e  a n c h o , s e  re q u ie re n  
un s u p e r v is o r  d e  o b r a ,  d o s  m o to c o n fo rm a d o r a s , d o s  v lb r o c o m p a c t a d o r a s .  t r e s  p ip a s  d e  a g u a  y  c u a t r o  a y u d a n t e s  
g e n e r a le s  (c o n  d iv e r s a s  a c t iv id a d e s  c o m o  e x t r a e r  r a íc e s  d e  la  t ie r r a ,  e n t r e  o t r a s ) .  N o rm a lm e n te ,  s e  b u s c a  q u e  l o s  in te -  
7 a n t e s  d e  un g r u p o  d e  t r a b a jo  s e  c o n o z c a n  y  t ra b a je n  e n  e q u ip o s . P a r a  d a r  s e g u im ie n t o  a  la r u t a  c r ít ic a  p r e e s t a b le c id a  
y  e v it a r  en  l o  p o s ib le  lo s  t ie m p o s  " m u e r t o s " ,  la  m a y o r ía  d e  lo s  p r o c e s o s  e s t á n  d ise rta d o s  en  s e r ie ,  d e  t a l  f o r m a  q u e  c a ­
da t r a b a ja d o r  d e b e  e s p e r a r  a  q u e  e l  a n t e r io r  r e a lic e  a d e c u a d a m e n t e  s u  tra b a jo  p a r a  r e a l iz a r  e l p ro p io .

En  e s t o s  c a s o s ,  la  c o h e s ió n  e s  u n a  d e  la s  c a r a c t e r ís t ic a s  q u e  b r in d a  a  u n  g r u p o  m a y o r e s  v e n t a ja s  t a n t o  e n  e s t r u c ­
tu ra  c o m o  e n  fu n c io n a lid a d , y a  q u e  le  p e rm ite  a lc a n z a r  s u s  m e t a s  d e  m a n e r a  rá p id a  y  s a t is f a c t o r ia .  L a  c o h e s ió n  
g e n e r a  s e n t im ie n to s  d e  p e r te n e n c ia  y  la  s e n s a c ió n  d e  q u e  lo s  e s f u e r z o s  p a ra  a lc a n z a r  lo s  lo g r o s  s o n  c o m p a r t id o s ;  
a d e m á s , f a c il it a  la  Id e n t if ic a c ió n  d e  lo s  m ie m b r o s  c o n  lo s  o b je t iv o s .

S in  e m b a r g o , e s t a  fo r m a  d e  t r a b a jo  n o rm a lm e n te  t r a e  d iv e r s o s  p r o b le m a s  a  la  e m p re s a , p u e s  lo s  t r a b a ja d o r e s  en  
o c a s io n e s  n o  s a b e n  q u é  h a c e r  c o n  e l  t ie m p o . C u a n d o  l o  d e s e a b le  s e r ía  q u e  e s t u v ie r a n  d a n d o  m a n te n im ie n to  a  s u s  
m á q u in a s  o  p la n e a n d o  lo s  p r o c e s o s ,  d u r a n t e  lo s  t ie m p o s  " m u e r to s "  e n  la  r u t a  c r í t ic a ,  e n  o c a s io n e s  a lg u n o s  t r a b a ­
ja d o re s  s e  d e d ic a n  a  J u g a r  p ó k e r  u o t r o s  ju e g o s  d e  b a r a ja s .

A  c o n t in u a c ió n  s e  e x p lic a n  b r e v e m e n te  la s  a c t iv id a d e s  q u e  In te g ra n  u n a  r u t a  c r í t ic a  d e  r e p a v lm e n t a c ló n .  P a r t e  d e l  
p r o c e s o  s e  p u e d e  o b s e r v a r  e n  la  f ig u r a  6 . 6 .

L  C o n  e q u ip o  t o p o g r á f ic o ,  s e  t r a z a n  la  a ltu ra ,  la  p ro fu n d id a d , la s  c u r v a s  y ,  en  g e n e r a l,  t o d o s  lo s  d e t a lle s  d e  la  s u p e r ­
f ic ie  q u e  s e  v a  a  p a v im e n ta r .

2 .  S e  t r a b a ja  la  t ie r r a  d e  a b a jo , la  c u a l  s e  a n a l iz a  y ,  s e g ú n  s u s  c a r a c t e r ís t ic a s ,  s e  m e z c la  c o n  c a L  E s t e  p r o c e s o  e s  
c r u c ia l,  y a  q u e  r e q u ie r e  d e u n a  c e r t if ic a c ió n  d e c u m p lim ie n to  d e  c a l id a d  o t o r g a d a  p o r  u n  la b o ra to r io .
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3 .  S e  p r e p a r a n  la s  t r e s  c a p a s  d e  t ie r r a  q u e  v a n  a n t e s  d e  la  c a r p e t a  a s f á lt ic a .

a ) L a  p r im e r a  c a p a  e s  d e  t ie r r a  y  g e n e r a lm e n t e  t ie n e  u n a  a lt u r a  d e  1 5  cm .

b )  L a  s e g u n d a  c a p a  e s  la  s u b -b a s e  y  r e q u ie r e  t ie r r a  e s p e c ia l .  S e  r e l le n a  c o n  p ie d r a s ,  s e  h u m e d e c e  y  s e  c o m p a c t a ;  
lu e g o , s e  e m p a r e ja  h a s t a  lo g r a r  u n a  a lt u r a  d e  15 c m .

c )  L a  t e r c e r a  c a p a  e s  la  b a s e ; re q u ie re  a r e n a  y  p ie d r a s  a z u le s .  T a m b ié n  s e  e m p a r e ja  y  s e  c o m p a c t a  h a s t a  lo g r a r  
u n a  a lt u r a  d e  15 c m .

4 .  F in a lm e n te , s e  c u b r e n  e s t a s  c a p a s  c o n  la  c a r p e t a  a s f á lt ic a ,  la  c u a l  d e b e  t e n e r  u n  g r o s o r  d e  3  a 7  c m , s e g ú n  la  c a r g a  
v e h ic u la r  q u e  s e  t e n g a  p la n e a d a  p a ra  d ic h a  s u p e rf ic ie .

F IG U R A  6 .6  Lo s trabajos de  repavim entación 
requieren de  un  g ra n  e sfue rzo  de coord inac ión

F IG U R A  6 . 7  O rgan igram a de  M A G U  Construcc iones

A u n q u e  e n  u n  g r u p o  d e  t r a b a jo  n o  e s  f á c i l  d e  e s t a b le c e r  la  re la c ió n  e n t r e  la s  v a r ia b le s  " c o h e s ió n ”  y  " p r o d u c t iv i­
d a d " . d ic h a  re la c ió n  s í  e s t á  s u f ic ie n t e m e n t e  d o c u m e n ta d a . P o r  e je m p lo , s i  b ie n  la s  c o r r e la c io n e s  e n  d iv e r s o s  e s t u d io s  
re v e la n  la  e x is t e n c ia  d e  r e la c io n e s  p o s it iv a s  e n t r e  a m b a s  v a r ia b le s ,  e s  d if íc i l  d e t e r m in a r  c u á l d e  e lla s  e s  la  c a u s a  y  
c u á l  e s  e l e f e c t o ,  t a l  c o m o  s e  a p r e c ia  e n  e l  m o d e lo  d e  la  f ig u r a  6 . 8 .  E n  d ic h o  m o d e lo  s e  to m a n  c o m o  In d ic a d o r e s  d e  
c o h e s ió n  la  “ a t r a c c ió n  In te r p e r s o n a l" ,  e l “ c o m p ro m is o  c o n  la  t a r e a "  y  e l “ o r g u llo  d e  p e r t e n e c e r  a l  g r u p o " ,  m ie n tra s  
q u e  la s  v a r ia b le s  m e d ia d o r a s  s o n  la  " In t e r a c c ió n  g r u p a l”  y  e l  " ta m a flo  d e l g r u p o "  e n  e l  " p a ra d ig m a  e x p e r im e n t a l" .  S I  
el e s t u d io  s e  b a s a  e n  g r u p o s  r e a le s ,  a  e s t a s  ú lt im a s  v a r ia b le s  s e  a fta d e  la  “ r e a lid a d  d e l g r u p o "  (In c lu y e  v a r ia b le s  co m o  
la " h e te ro g e n e id a d  d e l g r u p o "  o  e l  e f e c t o  " I ld e r a z g o -p a r t lc Ip a c ló n " ) .

Un g r u p o  a lc a n z a  l o  q u e  s e  p ro p o n e  c u a n d o  e s t á  c o h e s io n a d o , y a  q u e  la  u n id a d  d e  e s f u e r z o s  y  o b je t iv o s  co m u n e s  
lo  f o r t a le c e  y  lo  lle v a  a  a lto s  n iv e le s  d e  d e s a rr o llo .  A s í .  la  c o h e s ió n  e s  Im p re s c in d ib le ,  p u e s  d e  e lla  d e p e n d e  e l  a t r a c t iv o  
d e l g r u p o  p a r a  s u s  m ie m b r o s  y . p o r  lo  ta n t o , e l  d e s e o  d e  s e g u ir  fo rm a n d o  p a r t e  d e  é l.
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F in a lm e n te , e n  lo s  g r u p o s  c u y a  a c t iv id a d  re q u ie re  d e  u n a  a lt a  In t e r a c c ió n  y  c o o r d in a c ió n , c o m o  e s  e l  c a s o  d e  e s t a  
e m p re sa , la  re la c ió n  c o h e s ió n / e fe c t iv id a d  d e b e r ía  s e r  s ig n if ic a t iv a m e n t e  m a y o r .

¿ Q u é  e f e c t o s  s e  e s t a r á n  d a n d o  e n t r e  la s  v a r ia b le s  e n  lo s  g r u p o s  d e  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ?

A lraa* ¿n  
ínter d*  rso  nal

C o m p r o m is o  

c o n  la tarea

“'O r g u l lo  

del <jruDO"

Interacción
Tamafto Realidad

d e  del
g r u p o  g r u p o

F I G U R A  6 . 8  M o delo  q u e  N ustra la  re la c ió n  e n tre  v a r ia b le s

Un d ía  d e  tra b a jo
□  1 0  d e a g o s t o , c o m o  c a d a  lu n e s  a  la s  7 : 0 0  d e  la  m a fla n a . Ib a n  o c h o  e n t u s ia s t a s  m ie m b ro s  d e l e q u ip o  d e  M AGU  
C o n s t r u c c io n e s .  S A .  d e  C .V . a  r e a l iz a r  la s  la b o r e s  a s ig n a d a s  d e l d ía . L a  e m p r e s a  e n  t u r n o  e r a  B A L T l .  S .A .  d e  C .V ..  
d e d ic a d a  a  la  In s t a la c ió n  d e  In f r a e s t r u c t u r a  e lé c t r ic a .  B A L T l  h a b ía  s u b c o n t r a t a d o  lo s  s e r v ic io s  d e  M A G U  p a r a  p a v i­
m e n ta r  u n a  e x p la n a d a  q u e  s e  u t i l iz a r ía  c o m o  una n u e v a  b o d e g a . P o r  e s t e  t r a b a jo .  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  S .A .  d e  C .V .  
c o b r a r ía  200  m il p e s o s .

E l  p la n  d e  a c t iv id a d e s  d e l d ía  In ic ió  c o n  u n  d e s p a lm e  c o n  la  m o to c o n fo rm a d o r a ; s e  c o r t a r o n  2 0  c e n t ím e t r o s  d e  s u e lo  
e x is te n te . E s t e  s u e lo  c o n t e n ía  r a m a s ,  b a s u ra  y  m a t e r ia  o r g á n ic a .  E l  e n c a r g a d o  d e l p r o c e s o  e r a  F e rn a n d o  S u á r e z ,  q u ie n  
e s t a b a  a l f r e n t e  d e  la m o to c o n fo rm a d o r a . S u á r e z  r e a l iz ó  c o n  é x it o  la  p r im e r a  la b o r ;  s in  e m b a r g o , a ú n  f a lt a b a  m u c h o  
pa ra  d a r  p o r  t e r m in a d o  e l  t ra b a jo .

T o d o  p a r e c ía  d e s a r r o lla r s e  d e  m a n e r a  n o rm a l h a s t a  q u e  s u r g ie r o n  p r o b le m a s  d e  m a n e r a  t o t a lm e n t e  In e s p e ­
rad a. A lr e d e d o r  d e  la s  1 0 :0 0  A r t u r o  R o d r íg u e z  y  L u i s  E s p a r z a ,  e n c a r g a d o s  d e  lo s  c a m io n e s ,  s a lie r o n  d e  M AGU  
C o n s t r u c c io n e s  c o n  e l  m a te r ia l p a r a  e l  t r a b a jo  d e  p a v im e n t a c ió n  q u e  s e  r e a l iz a r ía  e n  la  e m p r e s a  B A L T l .  A l e m p e z a r  
a  u s a r  e l  m a te r ia l,  s e  d ie r o n  c u e n t a  d e  q u e  é s t e  no e r a  s u f ic ie n t e  p a r a  c o m p le t a r  e l  t r a b a jo ,  lo  q u e  o c a s io n ó  u n a  
d e m o ra  e n  la s  la b o re s .

L a  re s p o n s a b il id a d  p r im o rd ia l d e  lo s  e n c a r g a d o s  d e  l o s  c a m io n e s  e s  l le v a r  t ie r r a  s u f ic ie n t e  y  c o n  l a s  c a r a c t e r ís t ic a s  
a d e c u a d a s  p a r a  e l  t ip o  d e t e r r e c e r ía  d e l lu g a r .  C o m o  e s t a  f a s e  d e l t r a b a jo  no p r o c e d ió  c o r r e c t a m e n t e , la  d in á m ic a  d e l 
g r u p o  s e  v io  a f e c t a d a .  E l  r e s t o  d e  lo s  In t e g r a n t e s  d e l g r u p o  s in t ie r o n  f r u s t r a c ió n  y  a n s ie d a d  p o r  la  fa lla  g e n e r a d a  a l 
t e n e r  q u e  t o m a r  d e c is io n e s  a p r e s u r a d a s .  E r a  e v id e n t e  q u e  h a b la  q u e  p r o c e d e r  d e  m a n e ra  d ife r e n te .

C u a n d o  H ln o jo s a  s e  e n t e r ó  d e  lo  s u c e d id o , s e  In c o m o d ó  d e b id o  a  lo s  r e t r a s o s  y  c o s t o s  In e s p e r a d o s ; e s t o  re p r e s e n tó  
m ás d e  7 . 0 0 0  p e s o s  p o r  c o n c e p t o  d e g a s t o s  d e  m a n o  d e  o b r a  y  g a s o lin a  p a ra  lo s  c a m io n e s ,  a d e m á s  d e l t ie m p o  In v e r ­
t id o  a l  t e n e r  q u e  r e g r e s a r  p o r  m á s  m a te r ia l a  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  c u y a s  in s t a la c io n e s  q u e d a b a n  le jo s  d e  la  e m p r e s a  
B A L T l.  S in  e m b a r g o , d e s p u é s  d e  p e n s a r  e n  la s  Im p lic a c io n e s  d e s f a v o r a b le s  q u e  s e  p o d r ía n  p r e s e n t a r  m á s  a d e la n te .  
H ln o jo sa  a u t o r iz ó  a  A r t u r o  y  L u is  p a r a  q u e  r e g r e s a r a n  p o r  m á s  m a te r ia l.  C u a lq u ie r  e r r o r  o  r e t r a s o  r e p e r c u t ir ía  e n  la  
k n a g e n  d e  s u  e m p re s a . H ln o jo s a  d e b ía  te r m in a r  e l  t r a b a jo  e n  e l  t ie m p o  a c o r d a d o . A s í ,  e l  p ro b le m a  q u e d a r ía  r e s u e lt o .

N o r b e r t o  E s c a r n id a ,  q u ie n  m a n e ja b a  e l  c a m ió n  d e  la  p ip a , s e  e n c a r g a b a  d e  h u m e d e c e r  la  t ie r r a  p a ra  q u e  F e rn a n d o ,  
c o n  la  m o to c o n fo rm a d o r a . y  D a n ie l G ó m e z  c o n  la  v lb r o c o m p a c ta d o r a . le  d ie ra n  la  d u r e z a  n e c e s a r ia  h a s ta  lo g r a r  u n a  
b u e n a  c o m p a c t a c ió n  d e l s u e lo  n a tu ra l e x is t e n t e .  U n a  v e z  t e r m in a d o  e s t e  p r o c e s o  s e  p o d ía  p a v im e n ta r .

A p ro x im a d a m e n te  a  la  1 :0 0  pw. N o r b e r t o  c o m e t ió  un e r r o r  a l m o m e n to  d e  v e r t e r  e l a g u a  c u a n d o  y a  s e  e s t a b a  
p a v im e n ta n d o ; v e r t ió  a g u a  e n  e x c e s o  p ro d u c ie n d o  u n a  d e f ic ie n c ia  e n  la  c a l id a d  d e l t r a b a jo .  E s t a  s e g u n d a  f a l la  fu e  
"la g o t a  q u e  d e rr a m ó  e l  v a s o ” ,  p e n s ó  H ln o jo s a .  L o s  e m p le a d o s  q u e  h a b ía n  c u m p lid o  s u  t a r e a  d e  m a n e ra  o p o rtu n a  
y  e f ic ie n t e  tu v ie r o n  q u e  s u s p e n d e r  s u  t r a b a jo  u n a  v e z  m á s  a  c a u s a  d e  la s  e q u iv o c a c io n e s  o c a s io n a d a s  p o r  s u s
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p ro p io s  c o m p a fte ro s . E s t a  n u e v a  f a lt a  g e n e r a r ía  p e r d id a s  p o r  a lr e d e d o r  d e  5 0  m il p e s o s .  P o r  o t r o  la d o , lo s  In v o lu c r a d o s  
c o m e n z a r o n  a  c u e s t io n a r s e  s o b re  e l  e f e c t o  q u e  e s t e  h e c h o  t e n d r ía  e n  la  Im a g e n  d e  la  e m p r e s a  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ,  
la c u a l  h a b ía  lle g a d o  a  t e n e r  c o n t r a t o s  d e  h a s t a  4 0  m illo n e s  d e  p e s o s .  H in o jo s a  fu e  In fo r m a d o  d e l n u e v o  e r r o r .  C ó m o  
é l e r a  e l  r e s p o n s a b le  d e  s a c a r  a d e la n t e  e l  p r o y e c t o  y  d e  o f r e c e r  un s e r v ic io  d e  c a lid a d  a l  c l ie n t e ,  d e c id ió  r e ln ic la r  e l 
p r o c e s o  d e  p a v im e n ta c ió n .

H o ra s  m á s  ta r d e ,  u n a  v e z  p r e p a r a d o  e l  s u e lo  n a tu ra l n u e v a m e n te , l o s  c a m io n e s  s u m in is t r a r o n  m a te r ia l d e  b a n co  
( e s  d e c ir ,  t ie r r a  a p ro p ia d a  c o n  la s  c a r a c t e r ís t ic a s  n e c e s a r ia s  p a ra  la  f a s e  d e  t e r r e c e r ía )  p a ra  c o n t in u a r  c o n  la  p a v i­
m e n ta c ió n . L a  m o to c o n fo rm a d o r a  y  la  p ip a  d e  a g u a  h u m e d e c ie r o n , h o m o g e n lz a r o n  y  e x te n d ie r o n  e l m a te r ia l e n  u n a  
c a p a  d e  2 0  c e n t ím e t r o s ;  d e s p u é s ,  e l  v lb r o c o m p a c t a d o r  c o m p a c t ó  e l  m a t e r ia l  d a n d o  v a r ia s  v u e lt a s  s o b r e  é s t e  h a s t a  
d e ja r lo  l is t o .  U n  la b o ra to r io  s e  e n c a r g ó  d e  a n a l iz a r  y  s u p e r v is a r  e l p r o c e s o  p a r a  d e t e r m in a r  la  d u r e z a  y  h u m e d a d  d e  
la m e z c la .  F in a lm e n t e ,  s e  s u m in is t r ó  e l  c o n c r e t o  e n  e l  á re a . A s í ,  c o n c lu y ó  e l  p r o c e s o  y  e l  e s p a c io  q u e d ó  l is t o  p a ra  la  
c o n s t r u c c ió n  d e  la  b o d e g a .

H in o jo s a  s a b ía  q u e  d e b ía  t o m a r  u n a  b u e n a  d e c is ió n  p a r a  q u e  lo s  e r r o r e s  n o  s e  v o lv ie r a n  a  p r e s e n t a r .  P o r  e s o .  a l  t e r ­
m in a r  e l t ra b a jo , s e  t o m ó  e l  t ie m p o  p a r a  h a b la r  c o n  t o d o  e l p e rs o n a l s o b r e  lo  s u c e d id o  y  d e c ir le s  q u é  h a b ía  q u e  h a c e r  
en  a d e la n t e  p a r a  e v it a r  g a s t o s  a d ic io n a le s ,  m a n t e n e r  la c o h e s ió n  d e l e q u ip o  y  a s í  lo g r a r  u n a  m a y o r  p ro d u c t iv id a d . ¿ L a  
c la v e  e s t a b a  e n  c a m b ia r  la  c u lt u r a  d e  la  e m p r e s a ?  ¿ E r a  m o m e n to  d e  In n o v a r, e s  d e c ir ,  d e  m o d if ic a r  lo s  p ro c e d im ie n to s  
p a ra  c o n s e g u ir  lo s  r e s u lt a d o s  e s p e r a d o s ?

P R E G U N T A S

L  ¿ C o n s id e r a  q u e  M A G U  C o n s t r u c c io n e s  t ie n e  u n a  c u lt u r a  In n o v a d o r a ?  ¿ P o r  q u é ?  J u s t if iq u e  s u  r e s p u e s t a .

2 .  ¿ Q u é  e le m e n t o s  d e  u n a  c u lt u r a  In n o v a d o r a  d e b e  c o n s id e r a r  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ?

3 .  C o n s id e r a n d o  e l  m o d e lo  d e  m a d u r e z  d e  la  g e s t ió n  d e  la  In n o v a c ió n  q u e  s e  e s t u d ió  e n  e s t e  c a p it u lo ,  ¿ e n  q u é  e t a p a  
s e  e n c u e n t r a  M A G U  C o n s t r u c c io n e s ?

4 .  ¿ Q u é  v a lo r e s  y  n o r m a s  d e  u n a  c u lt u r a  In n o v a d o r a  s e  o b s e r v a n  e n  e l  c a s o ?  ¿ C u á le s  d e b e r ía n  d e  e s t a r  p r e s e n t e s ?

5 .  ¿ Q u é  r e c o m e n d a c io n e s  h a r ía  u s t e d  a  H in o jo s a  p a ra  lo g r a r  q u e  e n  s u  e m p r e s a  la  In n o v a c ió n  s e a  u n a  p r io r id a d ?
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Medición del desempeño 
en innovación

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r  de  e stu d ia r  e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  E n te n de r la  im portancia  de  m ed ir el d e se m p e ñ o  al im pu lsa rlo  en la 
o rgan izac ión .

•  D e sc r ib ir  la evo lu c ión  de  lo s  s is te m a s  de  m ed ic ión  del d e se m p e ñ o  de la 
em presa .

•  R e c o n o c e r  lo s  p rin c ipa le s co m p o n e n te s  de  u n  s istem a  d e  m ed ic ión  del 
d e se m p e ñ o  de la  organ izac ión .

•  C om prend e r lo s  m a rc o s  co n ce p tu a le s  y  las m etod o log ía s  de  u n a  m ed ición  
in te grada  del desem peño.

•  R e c o n o c e r  lo s  d ife ren te s n ive le s de  m edición.

•  E n te n de r lo s  d ife ren te s t ip o s  de m ed ic ione s  y  de  m étricas.

•  R e c o n o c e r  y  va lo ra r  la s  d ife ren te s m é tr ic a s  e n  la  m ed ic ión  d e  la  innovación, 
a s í  c o m o  la re lac ión  e n tre  ellas.

•  C om prend e r la s  c a ra c te r ís t ic a s  d e  un s istem a  d e  m ed ición  exitoso .
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La  a d m in is t ra c ió n  de l d e se m p e ñ o  en el c o n te x to  
d e  la s  e m p re sa s  m o d e rn a s

l a  m ed ic ió n  de la in n o v ad ó n  e s  e n  d e r to  m o d o  u n a necesidad. T o d o s  n osotros h em os escu ch ad o  la 

exp resión  re tó rica  “ in n o v ar o  m o rir" , la cual fue ideada para d ar im p u lso  a la activ id ad innovadora so b re  
una b ase  continu a . S in  em b arg o , la  in n o v ad ó n  requ iere  n o  ú n icam en te una exp resión  del com p rom iso , 

o  incluso u n  esfuerzo, s in o  u n  en fo q u e  s istem ático  para s u  ad m in istrad ó n . Esto  d e b e  in d u ir la  in sisten ­

cia  d e  la a lta  ad m in istrad ó n  so b re  la m e d id ó a  la  vig ilancia y  el m e jo ra m ie n to  co n tin u o s. La m edición  

es u n  activad or clave de la a c d ó n . M an tien e  las m entes y  la  en erg ía  d e  los individuos concen tradas e n  la 
generación  de v alor, y  e s  u n o  de lo s  m ejores m ed io s  posibles para ev ita r  la  co n fo rm id ad  c o n  uno m ism o . 

P o r lo  com ú n , se  consid era q u e  la in n ov ación  im pulsa la  com p etitiv idad, lo  cu a l h ace q u e  la vigilancia y  la 
m e d id ó n  de la in n o v ad ó n  se a n  de alta  re lev an d a . C o n  base e n  su  im p o rtan cia , co n  frecu en cia  se  supone 

que las org an izad on es, gen era lm en te h ablando, s o n  bu enas para m ed ir la in n o v ad ó n  y  así im pulsarla 

de m anera eficaz . ¿Es éste rea lm en te e l  caso?
Lingle y  S ch ie m a n n  (1 9 9 6 )  in fo rm an  lo s  resultad os de u n a encuesta d e  2 0 3  e jecu tiv o s de u n a  sección  

transversal de in d u strias e n  Estados U nidos. l a  encuesta tra tó  de establecer las respuestas a  las siguientes 

preguntas:

•  ¿Qué e s tá n  h a d e n d o  las em p resas p a ra  m e jo ra r  el desem peño?

•  ¿M edir e l  desem peño estratégico  h ace alguna diferencia?

•  ¿Se e s tá  usand o la m ed id ó n  p ara a d m in istrar e l  cam bio?

l a  encuesta reveló  que la m e d id ó n  n o  se  usa de m an era  am plia co m o  una p rác tica  integrada, y  

que s u  im p lem en ta d ó n  n o  resu lta  e n  u n  proceso  s e n d llo . A dem ás, el valor y  la  in flu e n d a  d e  la  m ed i­
d ó n  so n  sign ificativos, y  d isting u en  e n  fo r m a  im p o rtan te  a  las buenas em p resas del resto . C o m o  arg u m en ­

ta n  Lingle y  Sch iem an n  ( 1 9 % ) :  “P ara aqu ellos e jecu tiv o s que h an  ido m ás a llá  de la in tu id ó n  para evaluar 

los pu ntos fu ndam entales de la  estrategia  de su  em p resa  — desde qué ta n  b ie n  se  satisfacen  las expectativas 
de lo s  c lie n tes  y  cuál e s  s u  cap ad d ad  para ad m in istrar las fuerzas am bientales y  regulad oras pertinentes, 

lu s ta  qué ta n  adaptable e s  la  organización — , el esfuerzo de m ed ic ió n  b rin d ará  resultad os co n tin u o s para 

el renglón  de la rentabilidad™.
A un a  pesar de la  im p ortan cia  d e  la m e d id ó a  la en cu esta  d estacó  que la  calid ad d e  las m ed id as re la d o - 

nadas co n  la  in n o v a d ó n  y  el ca m b io  e s  m en o r que la  q u e  s e  e n co n tró  e n  áre a s  co m o  finanzas, p ro d u cti­

vidad y sa tisfacc ió n  d d  d ie n te . C o n  m ay o r frecuencia, lo s  hallazgos de la  en cu esta  indican q u e  las m edidas 

sobre la  in n o v ad ó n  n o  se  in d u y en  e n  las revisiones y  reu n iones de la  geren cia , n o  s e  usan  c o n  am plitud 

ju r a  fo m en ta r e l  ca m b io  org an izad on al, n i e s tá n  vinculadas c o n  la re m u n e ra d ó n  de los em plead os.

La en cu esta  co n d u y ó  que algunas d e  las p rin d p alcs razones p ara la  fa lta  de u n  co m p ro m iso  p ara re a li­
zar m ed iciones e n  d  área  d e  la in n o v ació n  so n  que m uch as em presas:

•  T ienen  o b je tiv o s  confu sos q u e  carecen  de descripcion es claras, y  u sa n  p rocesos m al definidos para 
generar p a r t id p a a ó n  y  com p rom iso .

•  O to rg an  una confianza in justificad a a  los sistem as inform ales. C o n  fre cu e n d a , m uch as em presas se 

basan  e n  la  rc tro a lim cn tación  que p roviene d e  fu en tes  in form ales y  su b jetiv as; n o  o b stan te , co m o  

rfirm a n  Lingle y  S ch ie m a n n  (1 9 % ) :  “ A  m en u d o, las em p resas adm inistrad as s in  m ed id o n e s ap ren d en  
dem asiado tarde q u e  un p rob lem a ap arente  que h a  co n su m id o  recursos resu lta  ser a lg o  de p o c a  im p or­

tancia; e n  ta n to  que u n  p rob lem a m ás im p o rtan te  había sid o  d e jad o  s in  a tend er” .

•  Ignoran el h ech o  d e  que la m e d id ó n  está estrech am ente aso d ad a  c o n  la d ism in u d ó n  d e  d e rto s  
tem ores y  que in d u ce a u n  co m p o rta m ien to  p ositiv o , para lo g rar que e l  s is te m a e n  cu estión  fu nd one. 

S im plem ente d an  continu id ad a los m u y  arraigados sistem as de m e d id ó n  an tigu os y  qued an  atrap a­

dos b a jo  una o b sesió n  p o r la m e d id ó n ; m ien tras que el fo co  d e  a te n d ó n  e s  m ás b ie n  so b re  las m ed i­
d o n e s  d e  la actividad y  n o  e n  los resultados. E s to s e  co n o ce  co m o  la “tra m p a  de la  activ id ad ", d on d e se 

presupone que ta n  só lo  por hacer a lg o  se o b tien en  algunos resu ltad os.
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C u alqu ier org an ización  realiza  alguna form a de m ed ición , ya sea s im p le  o  so fis t ica d a  E n  la  ausencia 
de m ediciones, u n a  org an ización  n o  sa b ría  s i ha alcanzado su s  m etas, ( ¡r a d a s  a  la m ed ición , las em p resas 

tienen  la cap ad d ad  d e  co n tro lar, evaluar y  m e jo ra r  su s  procesos. La m e d id ó n  e s  e n  s í m ism a u n  proceso, 

d  cual se re la d o n a  c o n  las d ecisiones s o b re  que y  có m o  m ed ir y  qué a c d o n e s  se  d eb erían  to m a r  después de 
realizarla. La m e d id ó n  e s  una fo rm a  de m e jo ra r  la co m p ren sió n . L ord  Kelvin lo  e x p lic ó  m u y  b ien  a l  desta­

car que "cu a n d o  se puede m ed ir a q u d lo  de lo  q u e  s e  habla y  se  exp resa  e n  n ú m eros, se  sab e  algo  acerca  de 

d io . [D e lo  co n trario ] e l  c o n o d m ie n to  sería  p re ca r io  e in satisfactorio". (L o rd  K elv in  182 4 -1 9 0 4 , a ta d o  en  
H cim  y  C o m p to a  1992 , p . 1 ). Las em p resas de vanguardia se h an  guiado co n  tal sab id u ría  y  han diseñado 

co n  su m o  cu id ad o m étricas y  sistem a* de m ed ic ió n  que les ayu dan  a  a lcanzar sus m etas de d esem peñ o.

M uchas o rg a n iz a a o n es sigu en  p rogram as d e  in n o v ad ó n  y, s in  em barg o, después de algún tie m p o  se 

preguntan  s i  valió  la  p en a  invertir grand es cantid ad es d e  d in ero  y  de tiem p o. Q u ienes n o  p oseen  u n  sis­
tem a de seg u im ie n to  de la  inn ov ación  op eran  e n  la oscurid ad , y  s o n  incapaces de respond er ta l pregunta. 

M uchos se  desilu sionan  porque se  en tien d e p o c o  o  nada acerca  d e l v a lo r q u e  se  o b tien e  p o r sus inversiones 

y  sus esfuerzos. T a n  só lo  una em presa co n  u n  sistem a d e  m ed ic ió n  instalad o  tien e la  cap ad d ad  de d ar segui­

m ien to  a su  avance o , dad a la falla  de ta l s istem a, de to m a r las a cd o n es correctivas p ara asegurarse de que 

los o b je tiv o s  estratég icos y  a  c o r to  p lazo  de la  em p resa  se  satisfagan  g rad as a  las estrategias de in n o v ad ó n  
que estén  siguiend o. Esto  destaca la im portan cia de la  m e d id ó n , b  cual e s  im p ortan te porqu e:

•  D irige b  a te n d ó n  a  á re a s  q u e  necesitan  m ejorarse.

•  Resalta las áreas d e  a lto  desem peño y  de fortaleza.

•  P erm ite  que se hagan com p aracio n es c o n  el desem peño h istórico , así co m o  en  cu an to  a  b  com p etend a.

•  Revela lo s  co sto s de una im p lem cn tad ó n  d e fid en te  de una estra teg b .

•  D estaca b  brech a e n tre  lo s  o b je tiv o s y  e l  lo g ro  real.

E n  b  au sen cia  de m ed ic io n es, b  a d m in istració n  se  convierte e n  un ju e g o  que se  d e sa rro lb  a  d egas. 

b b d ic  sab e  realm ente q u é  hace, s i  e s tá  b ien  lo  q u e  h ace o  s i rea lm en te e s  im p ortan te .

E J E M P L O

M ed ic ió n :  ¿ L a  o t r a  m ita d  d e  la  c r e a t i v id a d ?

U n a  v is ió n  p o p u la r  a c e r c a  d e  u n a  e m p r e s a  e s  q u e  é s t a  s e  p u e d e  d iv id ir  e n  d o s  m ita d e s . U n a  s e r ía  e l  la d o  d e r e c h o  y  
c r e a t iv o  d e l c e r e b r o :  d e s a r r o lla d o r e s  d e  p r o d u c t o s ,  m e r c a d ó lo q o s . In v e s t ig a d o r e s  y  o t r o s  q u e  t ie n e n  g r a n d e s  su e fto s  
y  q u e  p ie n s a n  e n  t ie m p o  fu tu ro . L a  s e g u n d a  m it a d  e s  e l  c e r e b r o  Iz q u ie r d o  y  r a c io n a l,  e l  c u a l  e s t á  c o m p u e s t o  po r  
a n a lis t a s  f in a n c ie r o s ,  c o n t a d o r e s  y  o t r o s  p r o c e s a d o r e s  d e  n ú m e r o s  q u e  n o  v e n  m á s  a l lá  d e  la  h o ja  e le c t r ó n ic a  d e l 
s ig u ie n t e  t r im e s t r e .

E s  u n a  Im a g e n  a g r a d a b le  y  s e n c illa ,  a u n q u e  In c o r r e c t a  L a  In n o v a c ió n  en  l o s  n e g o c io s  t ie n e  q u e  v e r  m u c h o  m á s  
co n  la  s ín t e s is ,  q u e  c o n  e l  s im p le  a c t o  d e  In v e n t a r .  L o s  a v a n c e s  m á s  Im p o r t a n t e s  lo s  lo g r a n  q u ie n e s  t ie n e n  la s  p e r s ­
p e c t iv a s  m á s  a m p H a s  y  e l  c o n o c im ie n to  m á s  p ro fu n d o : d e t e c t a n  e l  p o t e n c ia l  d e  u n a  n u e v a  Id e a  y  e n t ie n d e n  a d e ­
m á s  la  e c o n o m ía  d e  la  p ro d u c c ió n  y  la  d is t r ib u c ió n , la s  m o t iv a c io n e s  d e  lo s  c o m p e t id o r e s ,  a s í  c o m o  la s  n e c e s id a d e s  
d e lo s  c o n s u m id o r e s .  L a  c r e a t iv id a d  a n a lít ic a  t ie n e  m u c h o  m á s  p r o b a b ilid a d e s  d e  e n c o n t r a r s e  e n t r e  q u ie n e s  u s a n  
t ra je  q u e  e n t r e  a q u e llo s  q u e  u s a n  c a lz a d o  d e p o r t iv o  d e  m o d a . E l  h e c h o  e s  q u e  s e  n e c e s it a n  a m b o s  t ip o s .
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Un g ra n  e je m p lo  d e  e s t o  e s  S a m u e l In s u ll,  u n  c o n t a d o r  In g lé s  q u e  s e  o c u p a b a  d e t o d o s  l o s  d e t a l le s  d e l n e g o c io ,  
a lg o  q u e  T h o m a s  E d is o n , e l  In v e n to r , n o  s e  h u b ie r a  m o le s ta d o  e n  r e a liz a r .  C o n  u n a  h á b il c o m b in a c ió n  d e  d is c ip l in a  y  
p e r s p ic a c ia  h a c ia  e l  m e r c a d o  y  h a c ia  la  e c o n o m ía  d e  la  e le c t r ic id a d ,  é l  s e m b r ó  la s  s e m illa s  d e  G e n e r a l E le c t r ic ,  q u e  
a c t u a lm e n t e  e s  u n a  d e  la s  e m p r e s a s  m á s  g r a n d e s  d e l m u nd o .

No to d o  c o n t a d o r  e s  un In s u ll,  d e s d e  lu e g o , p e r o  e x is t e  u n a  g r a n  c a n t id a d  d e  In d iv id u o s  q u e  p r e s t a n  a t e n c ió n  a l 
d e t a lle  q u e  s e  r e q u ie r e  p a ra  c o n v e r t ir  la s  In v e n c io n e s  e n  r e a lid a d e s  c o m e r c ia le s .  S I  lo s  e je c u t iv o s  v o lt e a r a n  a  v e r ,  
c o n  una m e n te  a b ie r ta ,  a  la s  á r e a s  o p e ra th / a s  y  f in a n c ie r a s  d e  s u s  n e g o c io s ,  q u iz á s  e n c o n t r a r ía n  u n  b u e n  n ú m e r o  d e  
In d iv id u o s  c o n  d ic h a s  h a b ilid a d e s . P o r  d e s g r a c ia ,  s o n  p o c o s  l o s  g e r e n t e s  q u e  p a r e c e n  r e a l iz a r  t a l  e s fu e r z o .  O p t a n  po r  
u n  c l ic h é  p o p u la r , a u n q u e  fa ls o ,  q u e  r e z a  q u e  la  In n o v a c ió n  s e  d e b e r ía  d e ja r  a  lo s  In d iv id u o s  c r e a t iv o s ;  y  e s o  e s  u n a  
lá s t im a . P ie n s e  q u é  t a n  p r o d u c t iv a  s e r la  la  In n o v a c ió n  c o r p o r a t iv a ,  s i q u ie n e s  t ie n e n  u n a  p r o fu n d a  c o m p r e n s ió n  d e  la s  
c if r a s ,  In t e r v in ie r a n  c o n  m a y o r  In te n s id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  g e n e r a c ió n  y  c o m e r c ia liz a c ió n  d e  n u e v a s  Id e a s .

(fl/erte : Basado en Carr. 2005)

La  in te r ro g a n te  d e  la m ed ic ión

l a  m ed ic ió n  n o  e s  u n  fen ó m en o  sen cillo . Im p lica  una variedad de p ro b lem as y  de ram ificacion es. l a  
ro tú raleza de la m ed ic ió n  e s  c o m p le ja  y  h a  d ad o  co m o  resultado la perspectiva de que e s  “ un m isterio ... 

frustrante, d ifícil, desafian te, im p ortan te , o b je to  d e  abu sos y  de usos inadecuados” (S in k , 1 991). D istin tos 

actores org an izad on alcs, co m o  los estrategas, los co n tad o res y  lo s  geren tes de recu rsos h u m anos, tienen  
su p rop ia  d e fin ic ió n  de m ed ición  y  la usan  e n  fo rm as d istin tas. P o r  e je m p lo , los gerentes de recu rsos 

h um anos utilizan  m étr ica s  y  m ed iciones p ara evaluaciones internas, c o m o  la ev alu ación  d e l desem peño 

de un individuo; e n  ta n to  q u e  el en fo q u e  de o tro s  es s o b re  inform es ex te rn o s , co m o  las razon es financieras. 
U n a  fo r m a  d e  su p erar los diversos problem as de las d efin ic io n e s  consiste e n  d e fin ir  la  m ed ic ió n  co m o  la 

asign ación  sistem ática  de n úm eros a  entidades. Esta d e fin ic ió n  se  p u ede ap licar um versalm ente p ara m a n ­

tener el sign ificado de las necesidades de varios gru p os d e  interés o  constituyentes ( s ta k e h o ld e n ) .  Lo que 

o  im p o rtan te  es q u e  la fu n c ió n  de la  m ed ición  y  la  m é tr ica  reales e s  adecuada y  ú til. P a ra  que la  m edición  
fu n cion e e s  n ecesario  d e sarro lla r u n  m éto d o  que genere u n  tip o  de in form ación , q u e  s e a  d e  utilidad para 

una am p lia  variedad de p ro b lem as y  situ acion es (Z airi, 1994). L a  fu ncion alid ad  e s  im p ortan te y  e s  posible 

desarrollar m u ch os sistem as y  m étricas útiles p ara  la m ed ic ió n , pero s i n o  lo  so n  c a r e a r á n  d e  significado.

l a  m ed ic ió n  n o  e s  fácil. Al tra ta r  de m ed ir, lo  que su ced e co n  frecu en cia  e s  que se  exam in an  ciertos 

a tribu tos se lec to s  d e l d esem p eñ o  que s irv en  p ara caracterizar u n  co n stru cto  esp ecífico , e n  vez d e  ex a m i- 
r a r  e l  d esem p eñ o  e n  s i m ism o . l a  d ificu ltad  e n  la m ed ición  au m en ta  aú n  m ás p o r el h echo  de que las 

m edidas so n  agregadas, ya sea  e n  form a ascen d en te desde las actividades individuales hasta e l  desem peño 

o rg an izació n ^ , o  b ien , desagregadas e n  form a d escend ente desde las m etas estratégicas hasta lo s  o b je tivos 
individuales. C o n  tan to s niveles d istin tos de m ed ic ió n , los cuales van  desde u n  á m b ito  individual hasta 

u n  á m b ito  exten siv o  a  tod a una org an izació n , difícilm ente sorp ren d e q u e  s u r ja n  ta n ta s  con trad icciones y 

con flictos e n  el m undo de la práctica. La m ed ición  orig in a diversas dificultades e  interrogantes:

•  S i n o  s e  im p lem cn ta  b i e a  e s  fácil q u e  s e  vuelva con trap ro d u cen te  y  fo m e n te  la  rigidez. Las o rg an izacio ­
nes y  lo s  individuos se  co n c e n tra n  e n  e l  n ú m ero  e n  vez d e  e n  ki razón d e  s e r  de d icho  n úm ero, e s  decir, 

co m o  u n  m eca n ism o  que im p u lsa  una m e jo ra  con tinu a.

•  C o n  m ucha facilidad, la m ed ic ió n  se  puede co n v ertir e n  u n a actividad que se  en fo ca  e n  lo  in tern o  y  

en  u n a pesadilla b u ro crá tica  in con trolable. Los sistem as y  las m étr ica s  d e  m ed ic ió n  se d eb en  co n stru ir 
co n  g ran  cuidad o. E s m uy fá c il, cu an d o  se  ad op tan  dem asiadas m étr ica s  y  m ed iciones, que la o rg an i­

zación  qu ed e paralizada e n  el p ro ceso  de la  reco lecc ió n  de in fo rm ació n .

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  7  M EDICIÓ N D E L  D ESEM P E Ñ O  EN IN NO VACIÓ N 217

•  La m ed ic ió n  a través d e  la  ev alu ación  de o b je tiv o s  s u d e  s e r  m u y  revelad ora; n o  o b sta n te , tie n e  que 

con d u cirse  co n  g ran  cu id ad o ya que p o d ría  in d u cir te m o r e n  los individuos que e s tá n  sien d o  evaluados. 

A dem ás, la p e tic ió n  d e  ob je tiv id ad  n o  se  d e b e  llevar dem asiado le jos , p u esto  que lo  q u e  s e  m ide, q u ién  
lo  hace y  p ara q u e  p ro p ó sito s, so n  e n  esen cia  una se le cc ió n  que dicta la su b jetiv id ad  d e  ciertos agentes 
d e  la organización.

•  Los procesos que incluyen elem en to s h um anos so n  m uy difíciles d e  m ed ir. C o n  frecu en cia  se  cree e rró ­

neam ente que b s  m ed id as d an  seg u im ie n to  al co m p o rtam ien to . P o r  lo  co n trario , e l  co m p o rtam ien to  

d a  seg u im ie n to  a  las m ed iciones p u es, e n  la m ayoría de las situ acion es, los com p o rtam ien to s se  inducen 
para m axim izar e l  indicador del desem peño, e n  vez d e  b  efectividad d e l proceso. P or e jem p lo , ta n  só lo  

ten em o s que observ ar b  m an era  e n  que b  m ed ic ió n  h a  inducido fo rm a s  indeseables d e  re d u cir  las listas 

de esp era  y  el m an e jo  de lo s  pacientes e n  los hospitales del N ation al H ea lth  Service ( n h s )  d d  R eino  
U n ido. E n  lugar de buscar re d u cir  b  in e fíd e n d a  del p roceso, b  m étrica  de m ed ición  se  co n v irtió  e n  el 

fo c o  d e  a te n d ó n  p a ra  su  m a n ip u b d ó n , c o n  b  finalid ad  d e  m o stra r una m ejora .

•  C u an d o  b  m e d id ó n  e s  m u y  pequeña o  m uy grand e, introduce niveles ad id onales d e  com p le jid ad  y  de 

desafío.

D esde una perspectiva de sistem as, b  m e d id ó n  d e l desem peño e s  un p ro ceso  p ara d e term in a r q u é  tan 

exitosa h a  s id o  u n a o rg a n iz a d ó n  ( o  un ind ividu o o  u n  p ro ceso ) e n  e l  lo g ro  d e  ob je tiv os. C o n  este enfoque, 

los im u m o s y los prod uctos d e  una activ id ad o  un p ro ceso  org anizad onales esp ecífico s s e  con v ierten  e n  el 
fo c o  cen tra l de b  a te n c ió n . E n  general, a  n ivel org an izacional, b  m e d id ó n  b rin d a una ev a lu a d ó n  acerca  de 

s i se  están  cu m p liend o b s  m etas estratég icas. A  nivel individual, b  m e d id ó n  d e l desem peño sirve co m o  un 

in stru m en to  a  través d e l cual se  en fo ca  y  se m anifiesta  b  responsabilidad , y  actú a co m o  una base o b je tiva 
e im personal p ara  la ev alu ad ó n  del d esem peñ o. P o r lo  g e n e ra l las  m étricas de b  m e d id ó n  se  construyen 

ju ra  re fle ja r  lo s  resultados org anizad on ales y  d e  c o m j'o rla m ie n to  deseados y, d e  esta m an era, se  con v ier­

ten  e n  fo rm a s  útiles p a ra  rctro a lim en lar b s  actividades q u e  m o tiv an  lo s  co m p o rta m icn lo s  ad ecu ados, |>ara 
m ejo rar d e  m an era  con tinu a b  sa tis fa ed ó n  del d ie n te , así co m o  la flexibilidad y  b  productividad.

E S T U D IO  D E  C A S O

El d e s a f í o  d e  la  I n t e g r a c i ó n  y  la  a l i n e a c i ó n  d e  V o d a f o n e

A r u n  S a r ln  s u c e d ió  a  s l r  C h r ls t o p h e r  C h a r le s  G e n t  e n  e l  v e r a n o  d e  2 0 0 3  p a ra  a d m in is t r a r  V o d a fo n e . e l g ig a n t e  d e  
t e le c o m u n ic a c io n e s  d e  2  m il m illo n e s  d e  e u r o s ,  d e s p u é s  d e  q u e  d ic h a  e m p r e s a  a t r a v e s a r a  p o r  u n  p e r io d o  In te n s iv o  
d e a d q u is ic io n e s .  L a  f a s e  d e  a d q u is ic ió n ,  a f ir m a  S a r ln ,  h a  t e r m in a d o  e n  s u  m a y o r ía .  E l  fo c o  d e  a t e n c ió n  a h o r a  e s  
l le v a r  a  c a b o  la  In te g r a c ió n  d e  l a s  d iv e r s a s  e m p r e s a s  d e  V o d a fo n e . " A d q u ir im o s  u n a  g r a n  c a n t id a d  d e  e m p r e s a s  p a ra  
v o lv e r n o s  lo  q u e  s o m o s  e n  la  a c t u a lid a d . A h o r a  t e n e m o s  q u e  h a c e r  q u e  e s t e  c o n ju n to  d e  e m p r e s a s  f u n c io n e  c o m o  
una s o la " .

E l s e ñ o r  S a r ln  a f ir m a  q u e  e s t á  c o n t e n t o  p o r  e s t a r  a v a n z a n d o  e n  e s a  d ir e c c ió n :  " N in g u n a  e m p r e s a  o p e ra  e n  p ilo to  
a u t o m á t ic o . S e  n e c e s it a  a d m in is t r a r ,  d ir ig ir  y  c o n d u c ir  u n a  e m p r e s a ,  n o  c o m o  u n  In d iv id u o  s in o  c o m o  un e q u ip o  
d e a lt a  d ir e c c ió n  q u e  a p o rta  d if e r e n t e s  h a b ilid a d e s . D e s p u é s  d e  la  d is c u s ió n , e s t a b le c e m o s  a  d ó n d e  q u e r e m o s  Ir ,  a  
q u é  v e lo c id a d  q u e r e m o s  a v a n z a r ,  a  q u é  s e c t o r e s  q u e r e m o s  In g r e s a r .  T o d a s  e s a s  c u e s t io n e s  s o n  Im p o r t a n t e s ” .

E s e  e n fo q u e  r e f le ja  u n  e s t i lo  a d m in is t r a t iv o  c o n s t r u id o  s o b r e  un c o n s e n s o .  E l  n u e v o  d ir e c t o r  e je c u t iv o  d ifu n d e  
la m is ió n  o p e r a t iv a  d e  V o d a fo n e  e n  p e r s o n a  e n  r e u n io n e s  d ir ig id a s  a  a lg u n o s  g r u p o s  d e  l o s  6 8 , 0 0 0  e m p le a d o s  
q u e  In t e g r a n  e l g r u p o  e n  2 8  p a ís e s .  T a n  s ó lo  e n  2 0 0 2 ,  s l r  C h r ls t o p h e r ,  q u ie n  In ic ió  la  p r á c t ic a ,  s e  d ir ig ió  a  m á s  d e
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3 0 , 0 0 0  t r a b a ja d o r e s  d u r a n t e  t a le s  re u n io n e s . E l  s e f lo r  S a r in  t a m b ié n  r e c u r r e  a  lo s  d is p o s it iv o s  In a lá m b r ic o s  In s ig n ia  
d e la  e m p r e s a ,  c o n  la  f in a lid a d  d e  c o m u n ic a r s e  c o n  la  f u e r z a  la b o ra l a  t r a v é s  d e  c o r r e o  e le c t r ó n ic o  y  c á m a r a s  W eb.

S ie n d o  u n  g r a d u a d o  d e l In s t it u t o  d e T e c n o lo g ía  d e  In d ia n a  y  d e  la  U n iv e r s id a d  d e C a lifo r n ia ,  e n  B e r k e le y ,  é l  s e  
b a s a  c o n s id e r a b le m e n t e  e n  la s  m e t a s  d e l d e s e m p e ñ o , e n  f i ja r  p u n to s  d e  c o m p a r a c ió n  y  e n  la s  m e d id a s  f in a n c ie r a s  
d r á s t ic a s  p a r a  v ig i la r  lo s  r e s u lt a d o s .  C u a lq u ie r  c u e s t ió n  q u e  a m e n a c e  l o s  In q r e s o s  a n u a le s  d e  V o d a fo n e  p o r  £ 5 0 , 0 0 0  
m illo n e s, s u s  g a n a n c ia s  d e  € 20,000  m illo n e s  y  s u  flu jo  d e  e f e c t iv o  d e  € 10,000  m il lo n e s  e s  s u t ilm e n te  e x a m in a d o .

A l r e f e r ir s e  a l  " p la n  d e  J u e g o "  d e  V o d a fo n e , In d ic a  lo  s ig u ie n t e :  " U n a  d e  la s  m e jo r e s  c o s a s  e n  V o d a fo n e  e s  q u e  
h a c e m o s  c o m p a r a c io n e s  c o n t r a  to d o . C o m p a r a m o s  la  p é rd id a  d e  d ie n t e s ,  lo s  In g r e s o s ,  e l  c o s t o  d e a d q u is ic ió n ...  
y  lu e g o  p r e s e n t a m o s  t o d a s  la s  g r á f ic a s  y  d e c im o s :  'M u y  b ie n , It a lia  h a c e  e s t o  r e a lm e n t e  b ien  y  e l  R e in o  U n id o  t a m b ié n  
b  h a c e  m u y  b ie n  y  lo  m is m o  p u e d e  d e c ir s e  d e  A le m a n ia . ¿ P o d e m o s  a p r e n d e r  a lg o  a c e r c a  d e  s u  m o d e lo  d e  n e g o c io s  
p a ra  a p lic a r lo  e n  n u e s t r o s  o t r o s  m e r c a d o s ? ’".

" C a d a  m e s  h a c e m o s  e s t o  d e  u n a  m a n e ra  a b s o lu ta m e n te  r ig u r o s a  y  c o n  g r a n  e n t u s ia s m o . P e r o ,  c o n  to d a  s in c e r i ­
dad, n o  h a b la m o s  m u c h o  d e  e llo  e n  fo r m a  e x t e r n a .  Y o  d ir ía  q u e  e s t o  fo r m a  p a r t e  d e  la  a d m in is t r a c ió n  y  d e l p r o c e s o  
h t e m o s ,  q u e  n o s  a y u d a n  a  p e r m a n e c e r  u n  p a s o  a d e la n t e  d e  la  c o m p e te n c ia " .

E l  n u e v o  d ir e c t o r  e j e c u t iv o  d e  V o d a fo n e  n o  v e  n a d a  q u e  s e a  p a r t ic u la r m e n t e  In t e lig e n t e  e n  r e la c ió n  c o n  e l  u s o  d e  
ta le s  m e d id a s .  S e  v e n  c o m o  h e r r a m ie n t a s  ló g ic a s  p a ra  u n a  c o r p o r a c ió n  g lo b a l e n  e v o lu c ió n ,

S a r in  p a g a  t r ib u t o  a  s u s  p re d e c e s o r e s :  la  e m p r e s a  " e s t á  e n  m u y  b u e n a  fo rm a " . C o m o  un d ir e c t o r  n o  e je c u t iv o  
q u e  h a  s e r v id o  d u r a n t e  m u c h o  t ie m p o  a  V o d a fo n e , d if íc ilm e n t e  p o d r ía  h a b e r  h e c h o  o t r a  c o s a .  S in  e m b a r g o ,  lo s  c o le -  
g a s  In d ic a n  q u e  é l  t a m b ié n  s e  h a  p r o p u e s t o  f irm e m e n te  d e s h a c e r s e  d e  la  d u p lic id a d  d e  a c t iv id a d e s  y  a h o r r a r  e n  la s  
á r e a s  r e m o t a s .  S e  e s p e r a  q u e  e s t o  d é  lu g a r  a  u n  d e s a r r o llo  d e  p r o d u c t o s  m á s  c e n t r a liz a d o  e n  e l  n u e v o  c a m p u s  d e  
b s  o f ic in a s  c e n t r a le s  d e  V o d a fo n e , d o n d e  3 0 0 0  p e r s o n a s  t ra b a ja n  e n  s ie t e  e d if ic io s  g r a n d e s ,  c a d a  u n o  d e  l o s  c u a le s  
re c ib ió  s u  n o m b re  e n  h o n o r a  u n a  le y e n d a  d e  la s  c o m u n ic a c io n e s ,  c o m o  B a lrd . B e ll  y  E d is o n .  L a s  á r e a s  d e  m e rc a d o -  
te cn ia . u s o  d e  la  m a r c a  y  v e n t a s  s e  c o o r d in a r á n  d e  m a n e r a  m u y  c u id a d o s a  e n  s u s  d ife r e n t e s  t e r r it o r io s .

A l r e s u m ir  e l d e s a f ío  d e  S a r in ,  u n  e je c u t iv o  m a n ife s t ó  lo  s ig u ie n te : " E l  v e r e d ic t o  e s  q u e  V o d a fo n e  h a  p a s a d o  
a t r a v é s  d e  s u  f a s e  d e  a d q u is ic ió n  c o n  u n a  v a r ie d a d  d e  n e g o c io s  o p e r a t iv o s  d e s c e n t r a liz a d o s .  A h o r a  e l  r e t o  e s  a d m in is ­
t r a r lo s  c o m o  u n  s o lo  n e g o c io ,  p e r o  a s ig n a n d o  c ie r t a  a u to n o m ía  a  la s  o p e r a c io n e s  lo c a le s .  N o  e s  a lg o  fá c il  d e  lo g r a r ” .

P R E G U N T A S

¿ Q u é  p a p e l ju e g a  la  m e d ic ió n  d e l d e s e m p e flo  a l  a f in e a r  e  In t e g r a r  la s  o p e r a c io n e s  d e V o d a fo n e  p a r a  q u e  s e  c o n v ie r t a  
en u n  In n o v a d o r  o r ie n t a d o  a l  m e r c a d o ?

( fu e n t e :  B a s a d o  e n  R .  f t i d d e n  y  T .  B u r t ,  " B ' a n d  i s  a  b l g  I s s u e " ,  Financio! T im e s ,  2 2  d e  d i c i e m b r e  d e  2 0 0 3 ,  p .  1 7 )

M e d ic ió n  de l d e se m p e ñ o

Para ser de utilidad, las m étricas de la m ed ición  d eb erían  p erm itir q u e  se re a lice n  com p aracion es. S in  
a n b a rg o , e n  la  p rá c t ic i tiend e a haber un a lto  g rad o  d e  incon sistencia  e n  la  d e fin ic ió n  y  e n  la m edición. 

P o r  e je m p lo , la productividad se  d efin e  co m o  una m ed id a  d e  la calid ad , u n a  m edida del d e sem p eñ o  fin a n ­

c ie ro  o  in clu so  alguna o tr a  clasificación . Este t ip o  de inconsistencia  ap arente  ta m b ié n  h ace a la  m edición  
u n  asp e cto  engañ oso  y una cu estión  que n ecesita  en focarse de m anera sistem ática  y  co n  cautela  a l  d esarro ­

llar sistem as de m ed ic ió n  adecuados.
La m ed ición  d e l d esem p eñ o  tie n e  que in clu ir lo d o s los asp ectos de L e  d ecisiones de negocios, co n  la 

finalidad de a lin e ar y  llevar a  la org an ización  e n  la  d irecció n  deseada. E s to  requiere de u n a  discip lina y 

de u n  en foqu e m eto d o ló g ico  sistem ático , p ara  ¡m p lem cn tar la  m é tr ica  co rrecta  y  d arle u n  seg u im ie n to  a 

través d d  tiem p o.

ft ira  s e r  de utilidad, una b u ena  m ed ic ió n  debe p oseer las siguientes características:

•  T e n e r c la r id a d  d e  p ro p ó s ito r . b rind ar la in fo rm ació n  co rre c ta  necesaria para d  lo g ro  d e  las m etas.

•  S e r  co rre cta  y  p re c isa : su m in istrar "b u e n a "  in fo rm a c ió a

•  S e r  o p o rtu n a : d ar la in fo rm a ció n  co rrecta  a  las p erson as adecuadas e n  d  m o m e n to  preciso .
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•  R e f l e j a r  l a  v i s ib i l id a d  d e l  p r o c e s o :  te n e r  la  capacidad de cap tar có m o  se  está h ad en d o  el tra b a jo  y  o fre ­
cer re tro a lim en tació n  p ara u n  m e jo ra m ie n to  co n tin u o  d e l proceso.

•  R e f l e j a r  l a  v i s i b i l i d a d  d e l  a v a n c e :  ten er la cap ad d ad  de cap tar qué tan  b ie n  se está e fectu an d o  el trabajo . 

A qui las m étricas d eberían  s e r  aquellas q u e  con d u zcan  a  resultad os en focad os e n  lo s  d ien tes.

•  C o n c e n t r a r s e  e n  a c t iv id a d e s  fu n d a m e n t a l e s  q u e  a g r e g u e n  v a lo r ,  las m edidas y  las m ed id o n e s tien en  

que ser ú n icam en te s o b re  actividades fu ndam entales que co n d u zcan  a  resu ltad os de d esem peño. Es 

im p ortante asegurarse d e  q u e  só lo  se  ¡m p lcm cn tcn  algunas m edidas clave.

•  E n fo ca r s e  e n  e l  m e jo r a m ie n t o :  la m ed ic ió n  d e b e  co n d u d r a una re tro a lim en tació n  que ayude a  a lcanzar 

las m etas corporativas.

F a s e s  de m e d ic ió n  d e l  d e s e m p e ñ o

l a  m e d id ó n  del d esem p eñ o  h a  ev o lu cion ad o  e n  tres etapas relativam ente d istin tas (G h alay in i y  N oble, 

1 9 % ), las cuales se resu m en  e n  la  figu ra 7 .1 . 0  p rim ero  de estos en foques sistem áticos para la  m e d i­
d ó n  em pezó a  su rg ir  a p rin d p ios d e  la  década de 1980. D u ran te  esta etapa, el énfasis de la m ed id ó n  

era so b re  ind icad ores fin an d ero s c o m o  ganancias, rend im ien to  so b re  la in v ersión  y  productividad. 

E n  ese p er io d o  se  d iseñ aron  sistem as de m ed id ó n  s o b re  la  lógica trad icion al de la contabilid ad  adm inistra­
tiva. D esafortun adam ente, esta perspectiva ad olecía  de num erosas lim itad o n es. B revem ente, éstas fu eron  

kts siguientes:

•  l a s  m e d id a s  c o n t a b l e s  t r a d ic io n a l e s  son  m é tr ic a s  r ez a g a d a s  q u e  ca recen  d e  r e le v a n c ia  p a r a  la s  d ecision es  

c o t id ia n a s  d e  m e jo ra m ie n to .  l a s  m étricas basadas e n  un sis te m a de contabilid ad  co n v cn d o n a l se  d ise­

ñ aro n  p ara a trib u ir costos, y  n o  p ara ayu dar e n  la to m a  de decisiones, l a s  m ed id as trad id o n a les  cu an - 
tifican  e l  desem peño tan  só lo  e n  térm in o s fin an d ero s ; s in  em barg o, n o  nos ayudan a  d a r  u n  im pulso 

a  a ccio n es en cam in ad as h a d a  el m ejo ra m ie n to , c o m o  la sa tisfacc ió n  d e l d ie n te , cu m p lim ien to  del 

tie m p o  de en trega , e tcé tera . Adem ás, la  in fo rm ació n  fm an d era  se  reco p ila  después del e v e n to  y, p o r  lo

M e d id a s  tra d ic io n a le s
• Basadas en sistem as contables 

tradicionales obsoletos
• Principalmente medidos financieras
• Dirigidas a  las gerencias de niveles 

medio y  alto
• Métricas rezagadas (semanal o 

mensualmente)
• Difíciles, confusas y  engañosas
• Conducen a  la frustración 

de los empleados
• Seo desatendidas por los trabáadores 

de base
• Tienen un formato fijo
• No varían entre ubicaciones
• No cam ban a  través del tiempo
• Su propósito principal es la v-giiancia 

del desempeño
• Dificultan una mejora continua

M e d id as  n o  trad ic iona les
•  S e  b a s a n  e n  la  e s t r a t e g ia  d e  la  e m p r e s a

• S o n  b á s i c a m e n t e  m e d i d a s  n o  f in a n c ie r a s

• S o n  p a r a  t o d o s  l o s  e m p le a d o s

• M é t r i c a s  p u n t u a le s  ( p o r  n c r a  o  p o r  d ía )

• S e n c i l la s ,  e x a c t a s y  f á c i l e s  d e  u s a r

• C o n d u c e n  a  l a  s a t i s f a c c ió n  

d e  l o s  e m p le a d o s

•  L o s  t r a b a j a d o r e s  d e  la  b a s e  l a s  o s a n  

f r e c u e n t e m e n t e

• N o  t ie n e n  i r  f e r m a t o  f ijo  (d e p e n d e n  

d e  la  n e c e s id a d )

• V a r í a n  e n t r e  u b ic a c io n e s

• C a m b ia n  a  t r a v é s  d e l  t ie m p o  a  m e d id a  

q u e  c a m b ia  la  n e c e s d a d

• S u  p r o p ó s i t o  e s  m e j o r a r  e l  d e s e m p e ñ o

• S o n  a p  c a b e s

• A y u d a n  a  c o n s e g u i r  u n a  m e j o r a  c o n t in u a

M e d id as  no t r a ic ió n a le s
• Medición estratégica y presentación 
de reportes (smarf)

• Modelo de medición del desempeño 
sobresaliente (gpmm)

• Cuadro de mando integral (Balanceó 
Scorecard)

• Sistema de medición estratégica (SMS)
• Administración basada en actividades

F IG U R A  7.1 Evolución e n  los en fo q u es de la m edición 
fuente; Adaptado de Ghaiayanl y Noble, 1996
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la n ío , b rin d a ún icam ente u n a  re lac ió n  h is tó rica  de lo  q u e  ya suced ió. E n  consecu encia, n o  e s  m u y  p er­

tinen te p a ra  co n tro la r lo s  ev en tos presentes, a  m edid a que su ced en , e s  d ecir, n o  e s  op eracion alm en te 

relevante.

•  E s tr a teg ia  c o r p o r a t iv a .  Las m edidas trad icion ales so n  d e fic ien tes p ara im p u lsar a ccio n es d e  a lin eación  

en cam in ad as a la  im p lem cn ta d ó n  de la estra teg ia  corporativa.

•  R e le v a n c ia  p a r a  l a  p r á c t i c a ,  b i s  m e d id a s  c o n v en c ion a les  p u e d e n  d a r  lu g a r  a  u n a  e s tr e ch ez  d e  en fo q u e  y  a  

u n a  in f lex ib il id a d  h a c i a  l a  o rg a n iz a c ió n  a  tra i'és d e  l a  fo r m u la c ió n  y  a d h e r e n c ia  a  n o rm as  d e  t ip o  ríg ido . Las 
m edidas tradicionales n o  só lo  so n  difíciles d e  re co p ib r  y  costosas sin o  que, de m an era  adicional, im p li­

can  un en foqu e estrech o  y  de fo rm ato  fijo . P o r  lo  general, se  usan  p ara estab lecer estánd ares de d esem ­

p eñ o  financiero estrech os, algu nas veces e n  to d o s  lo s  d ep artam entos d e  la org an izad ora  C o n  frecuencia, 
lo  q u e  e s  relevante p ara una secc ió n  n o  lo  es p ara  o tra s , o casio n an d o  co n  e llo  que la in fo rm a ció n  s e a  un 

ta n to  redun dante e n  m u ch os casos. E l estab lecim ien to  de estánd ares p ara el d esem p eñ o  p od ría  actu ar 

co n  facilidad contra la  filosofía de u n a  m e jo ra  c o n tin u a , ya q u e  con d u ciría  al estab lecim ien to  de lim ites 
(su periores o  in ferio res) e n  las n orm as de p rod u cción  y d e  co m p o rtam ien to . P o r  e jem p lo , lo s  trab a- 

a d o re s  quizá du den e n  m e jo ra r  su  d esem p eñ o  s i em piezan a  pensar que el estánd ar para e l  p róx im o 

periodo se  revisará e increm entará co n  base e n  los resultad os actuales. A dem ás, los reportes fin ancieros 
tradicionales que u sa n  los gerentes d e  nivel m ed io  n o  refle jan  la  rea lid ad  organizacionul de estru ctu ­

ras (lu id as co n  resp onsabilid ad es cam bian tes y  c o n  n uevas con d icio n es de m ercad o , q u e  ju stifican  

una respuesta rápida y  flexib le a  las necesidades cam bian tes de lo s  d ien tes.

B t o s  problem as d ieron  im pulso  a  una m ov ilización  ten d ien te a  la in c o r p o ra a ó n  d e  m edidas no 

fin an d eras . Este ca m b io  de én fasis se re fle jó  e n  la segunda etapa del desarrollo . E n  ésta, e l  én fasis ca m ­
b ió  hacia el desarro llo  de m ed id as n o  fin and eras, de ta l m o d o  q u e  fac ilita ran  la to m a  d e  d ecision es para 

los ad m in istrad ores y  los trabajad ores. S e  d esarro lla ro n  nuevas m étricas que estu v ieran  m ás estrech am en te 

re lad on ad as c o n  los procesos o p erad on ales y, por consiguiente, p erm itieran  que se to m a ra n  accion es “en  
tin ca" p ara co n tro la r y m e jo ra r  el p ro ceso , e n  vez d e  ta n  só lo  vigilar el d esem p eñ o  h is tó rico . T a le s  m edidas 

eran  flexibles e n  ta n to  que p od ían  cam b iarse  p ara refle jar las necesidades em ergentes que p rov en ían  de la 

d inám ica del m ercad o .

La tercera etapa se  b a só  e n  la  segunda m ed ian te e l  desarro llo  d e  sistem as integrados d e  m étricas fin a n ­

d eras  y  n o  fin and eras, c o n  la  finalidad d e  im p u lsar el d e sem p eñ o  organizacional. La m eta  básica de los 
sistem as integrados era  p erm itir un e x a m e n  del desem peño a  p a rtir  de ángulos m últip les, asi co m o  exp lo ­

rar ab iertam en te  las p osib les venta jas y  desventajas antes de llegar a  la  d ecisión  finaL S e  h a  desarrollad o 

una variedad d e  tales sistem as integrad os, y  e n tre  ellos lo s  m ás con ocid os s o n  el cuadro d e  m and o  integral 

(b a la n c e d  sco reca rd ), la  técn ica  d e  m e d id ó n  estratég ica  y  de p re sen tad ó n  de rep o rtes ( s m a h t , strateg ic  
m esu rem en t a n d  reportin g  tech n iq u e) ,  e l  m o d elo  de m e d id ó n  d e l desem peño so b resa lien te  ( q p m m ,  q u a n ­

tu m  p e r fo r m a n c e  m e a s u r em en t m o d e l)  y  el sistem a d e  m e d id ó n  estratégica ( s m s ,  s tra teg ic  m e a s u r em en t  

system ). Estos m arcos de re feren cia  integrados de la m ed ic ió n  se  d e n o m in an  algu nas veces sistem as de 
m e d id ó n  del d esem p eñ o  p e ro , c o m o  destacarem os e n  un análisis p osterior, e n  realidad so n  u n  co m p o ­

nente d e  to d o  e l  sistem a de m ed ic ió n  del d esem peñ o.

S is te m a s  de m ed ic ión  del de sem peño

U n  siste m a de m e d id ó n  del d esem p eñ o  e s  una h erram ien ta  p ara e q u ilib ra r  d iversas m edidas (co sto , 

calidad y  tiem p o ) a través de niveles m ú ltip les (o rg an izad o ra  p rocesos e  ind ividu os), co n  la  finalidad de 

vig ilar y  de co n tro la r de m anera sistem ática el p ro ceso  de tran sfo rm ació n  org an izad on al (H ro n e c , 1 993 ). 
La lóg ica  e n  la im p lem en ta c ió n  de un s is te m a  de m ed ición  del d esem p eñ o  se  b a sa  e n  u n  p rin d p io  sen d llo : 

aquello  q u e  se  m id e se  h ace . E n  esen cia , se  tra ta  de un sistem a que se basa e n  el d esarro llo  de u n  co n ju n to  

de reglas y  p roced im ientos, cuya finalidad e s  recopilar e lem en to s esp ed fico s  de in fo rm ació n  p ara p ro p ó ­
sitos de evaluación  y  m e jo r ía  a  nivel organizacional.

U n siste m a eficaz  de m ed id ó n  d e l desem peño d ebería  p ro p o ra o n a r una re tro a lim e n ta d ó n  o p o rtu n a y 

exacta  de la e fic ien c ia  y  la  efectiv id ad  de las o p era d o n es. E s de m u ch a im p ortan cia  aseg u rarse de que los
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d alos sum in istrad os p o r e l  sistem a d e  m ed ic ió n  d e l desem peño se a n  in fo rm a ció n  (elevante y  basada en  

h ech os, y  q u e  re fle je  c o n  exactitu d  lo s  procesos fund am entales y  las activ id ad es clave d e l negocio  (M illcr,

1 992). E l h echo  de tener in fo rm a ció n  p recisa  y  exacta  e s  e l  fu nd am ento  de las d ecisiones d e  negocios 
só lid os, y  quizá rep resente la  diferen cia esen cial e n tre  la prosperid ad y  la  ex tin ción . D ixon e l  a l.  (1 9 9 0 ) 

id entificaron  c in c o  características de u n  sistem a de m ed ición  ó p tim o . E l s is te m a de m ed ic ió n  del desem ­

peño debería:

•  B rin d ar un ap oyo  m utuo y  s e r  co n sisten te  c o n  las m etas operativas d e  la em presa, sus ob je tiv os, sus 

factores fund am entales para el é x ito  y  sus program as.

•  T ra n sm itir  in fo rm ació n  a  través d e  u n  c o n ju n to  d e  m edidas ta n  red u cid o  y  ta n  se n c illo  co m o  sea  

posible.

•  R evelar c o n  qué efectividad se  satisfacen  las necesidades y  las exp ectativas de los clien tes. Las m ed id as se  

d eberían  co n cen tra r e n  aqu ellos facto res esenciales q u e  los clientes q u ieren  y  pu eden  ver.

•  S u m in istrar u n  c o n ju n to  de m ed iciones p ara cada co m p o n en te  o rg a n iz a d o ra !, de m o d o  que dem ues­

tre n  a  tod os los m iem bros de la organización  có m o  a fectan  su s  d ecisio n es y  sus actividades a  tod a la 
em presa.

•  D ar a p o y o  al ap rend izaje o rg a n iz a d o ra ! y  a  la m e jo ra  continu a.

H istóricam en te, los sistem as de m ed ic ió n  d d  d esem p eñ o  han bu scad o  aten d er las necesidades de los 
accio n istas y  de la a lta  geren cia  al su m in is tra r  un p an oram a de nivel su p erio r acerca  d e  c ó m o  op eró  

la em p resa  d u ran te  e l  a ñ o  fin a n d e ro  an terior. T a le s  m ed id as, au n qu e te n ían  consistencia  e n  la  m ed ición , 

eran  de uso lim itad o  p ara im p u lsar a  la o rg an izaaó n , ya que se  tra ta b a  de u n a rcco p ila d ó n  retrospectiva, 
ti  cual se  p ro d u d a  co n  frecu en cia  m ucho tie m p o  después del final del an o . Para ser o rg an izad on alm en te  

más útiles, las  m edidas d eb en  ayu dar a  lo s  ad m in istrad ores a  to m a r  d ed sio n es  y  a em p ren d er aed o n e s.

La a d o p ció n  de m edidas erró n eas d e n tro  de u n  sistem a d e  m e d id ó n  del d esem p eñ o  n o  so lam en te e s  un 
d esp erd id o , sin o  que p u ede s e r  a ltam en te  nodva p a ra  el e s ta d o  de á n im o  y  la m otiv ación  de los em pleados. 

D e h ech o , m u ch os sistem as de m ed ic ió n  del desem peño fracasan  porque co ntien en  dem asiadas m é tr i­

cas (p ará lis is e n  la m ed ición ), o  b ien , m étricas que so n  vagas, confusas y  co n trad icto rias co n  resp ecto  a 
los resultad os d esead os (parálisis de d ifu sió n -co n fu sió n ). C o n  m u ch a frecu en cia , tales sistem as van  e n ca ­

m inad os a  m ed ir actividades que so n  d e  interés loca l o  individual p ara  un geren te , e n  vez de m ed ir una 

activid ad clave p ara la org anización .
Para im pulsar la  org an ización  h a d a  adelante, el sistem a de m e d id ó n  d e b e  hacer p osib le  una exten sa 

— y  p rofu n d a—  a p re c ia d ó n  d e  lo  que sucede a  lo s  factores que rig e n  e l  d e sem p eñ o  de la  em p resa . N o 

a rv e  d e  m u ch o  concen trar só lo  la a te n d ó n  e n  e l  ren g ló n  de la rentabilid ad  fin an d era . A dem ás de diciia 

rentabilid ad, es n ecesario  id entificar y  d a r  seg u im ien to  a  las m edidas d e l desem peño d e  “ prim era lin ea ’ . 

C uáles s o n  los p rocesos fund am entales que agregan v alor, c ó m o  m e jo ra r  el co m p o rta m ien to  de la  gente 

(p rod u ctiv id ad ), q u é  ta n  b ie n  se  h a  im p lem en tad o  la  estrategia, etcétera , so n  e l  tip o  de p regu n tas q u e  el 
sistem a de m e d id ó n  d ebería  contestar, ad em ás d e  p o n er de relieve lo s  ren d im ien to s fin a n d e ro s  p ara la 

in v e rs ió a  Estas preguntas captan  los m ecanism os im pulsores que re fu erzan  y  respaldan el desem peño 
fira n d e ro , y  requ ieren  de la  d e fin ia ó n  y  el seg u im ien to  de m étr ica s  n o  fin an d eras . cap aces d e  identificar 

en  t ie m p o  real el p rog reso  q u e  se e s té  a lcan zan d o , y  dónde se tie n en  que to m a r  a e d o n e s  correctivas. Este 

vínculo e n tre  la estrategia, las a e d o n e s  y  las m edidas e s  c e n d a l  y , a  m en os de que las em presas adapten 
sus m edidas y  su s  s iste m a s d e  m e d id ó n  p ara fad litarlo , el s is te m a d e  m e d id ó n  d e jará  d e  d ar lo s  b e n e fia o s  

esperados (D ix o n  a  a l .,  1 990 ).

0  sistem a d e  m e d id ó n  del d esem p eñ o  co n  frecu en cia  se consid era sim p lem en te c o m o  el m a rc o  de 
referencia d e  las m étricas. S in  em barg o, e s  m á s  q u e  u n  sis te m a de m étricas. E l s is te m a de m ed ic ió n  e s  un 

proceso  que im plica la co n v ersió n  de la v isió n  y  la m isió n  o rg a n iz a d o ra les  e n  m etas y  o b je tiv o s  e sp ed - 

ficos. S o n  las m etas y  lo s  o b je tivos lo  que d eterm in a la  naturaleza de la  m étrica  que h ab rá  de im p lem en - 
tarsc y  supervisarse p ara e l  d esem p eñ o  de la  em p resa . E l proceso  n o  term in a  a l  reco lectar lo s  d atos. Va 

seguido de una ev a lu a d ó n  fu nd am ental del desem peño lograd o p ara definir las accion es adecuadas p ara el 

éx ito  fu turo . Tales d ed sio n es  se  d eb en  co m p lem en tar co n  el d esarro llo  de u n a  c a p a d ta d ó n  adecu ada, co n
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MEDICIÓN 
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O O jetivos d e  l a  u n id a d  
d e  la  e m p r e s a

O o je t lv o s  d e ie q u 'p o
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O O jetivos in d iv id u ales \ /
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I n f o r m a c i ó n  I n t e r n a I n f o r m a c i ó n  e x t e r n a
• F in a n cie ra • N o fin a n c ie ra
• N o fin a n c ie ra

R e c o m p e n s a s

F I G U R A  7 . 2  S iste m a  d e  m ed ició n  d e l desem peño

recom pensas y  co n  instru m entos de m otiv ación  p ara d a r  im p u lso  a las acciones de im p lem en ta d ó n . El 

proceso  se  ilu stra  e n  la figura 7.2

N inguna em presa d iria  que n o  se  h a  co m p ro m etid o  c o n  la m e jo ra  contin u a ; s in  em barg o, e n  realidad 
pocas o rg an izad on es en tien d en  q u e  la m an era  c o m o  u tilizan  la m ed ic ió n  d e l desem peño p od ria  s e r  d anina 

e incom p atib le co n  las iniciativas d e  m e jo ra m ie n to  (7 a ir i , 1 9 9 2 ). Las m ed id as d e l d esem p eñ o  necesitan 

p rom over y  fo m en ta r lo s  co m p o rtam ien to s  correctos; e s  d e d r, aquellas fo rm as d e  co m p o rta m ien to  que 
ayudan a  la organización  a a lcanzar sus m etas. L as m étricas y  d  sistem a de m e d id ó n  tie n en  que ser m o ti- 

vadores y  n o  d eb en  representar am enazas, a l  fom en tar el inv olu cram ien to  y  la propiedad e n  u n  d d o  de 
m e jo ra  continu a.

A l d esarro llar sistem as de m ed ició n , los asp ectos suaves d d  co m p o rta m ien to  tien d en  a  re a b ir  poco 

énfasis o  a  d escu id arse, porque so n  difíciles de m ed ir. N o  o b stan te , generalm ente se  o b serv a  q u e  una a d m i­
n istració n  eficaz  d e  lo s  a sp e cto s  suaves co n d u ce  a  un a lto  desem peño co m o  una con secu en cia  natural. P or 

lo  ta n to , la  ten d en cia  a concen trarse e n  las m étricas duras y  tangibles d ebería  com p lem en tarse ind uyend o 

m edidas suaves de ta l fo rm a  que se logre un buen equ ilibrio .
Las m edidas d d  d esem p eñ o  trad iao n a le s  s e  h an  con cen trad o  e n  lo s  resultados; e n  ta n to  q u e  ex iste  la 

necesidad de observ ar a  lo s  facilitadores que co n d u cen  a  b  p ro d u e d ó n  d e  resu ltad o s. Los facilitadores 

pueden s e r  m u h ifacéticos c  in d u ir e lem en to s  c o m o  liderazgo, individuos, sistem as, estrateg ia , co m u n ica ­
ción , etcétera . E s a  partir de estos facilitad ores que flu yen  lo s  b en efid o s del m e jo ram ien to . Esa d istin ció n  

define d o s clases de m edidas básicas: m e d id a s  b a s a d a s  e n  e l  p r o t e s o  y  m e d id a s  b a s a d a s  e n  lo s  resu ltados, co m o  

se ilustra e n  b  figura 7 .3 . l a s  m ed id as de u n  p ro ceso  e s tá n  adscritas a  éste , p o r  así d e d rlo . S e  re la d o n a n  co n  
un p ro ceso  e n  p articu lar, y  los i ndividuos b s  u tilizan  p ara co n tro la r , adm inistrar y  m ejo rar e l  p ro ceso  d e  su 

tra b a jo . S o n  m edidas e n  línea tod a vez q u e  brin d an  una re tro a lim en tad ó n  rápida p ara g u b r  las a c d o n e s  en  

d  á m b ito  lab o ra l. E n  contraste, las m edidas de lo s  resultad os se  re b e io n a n  co n  m etas y  o b je tivos am plios

M é t r i c a s  b a s a d a s  e n  e l  p r o c e s o M é t r i c a s  b a s a d a s  e n  l o s  r e s u l t a d o s

■ E fectiv id a d

•
• S a t is fa c c ió n  del c l ie n te

• E fic ie n c ia • S a t is fa c c ió n  del e m p le a d o
• C cn s is te n c ia /v a r la b ilid a d  del p ro c eso • D e s e m p e ñ o  d e '  p ro A icto
• C a rd a d  del res u lta d o  y  del p ro c eso • D e s e m p e ñ o  fin a n cie ro

• O tr a s  m e t a s  c la v e  d e l n e ^ x i o  (c o m o  p a r tic ip a c ió n  
d e  m erca d o )

F I G U R A  7 .3  M étricas b a sa d a s  en  e l p ro ce so  y  en  e l re su lta d o
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de la  em presa, y  s o n  m á s  utilizadas p o r la  a d m in istració n  co m o  u n  p atró n  de m ed ic ió n  exten so acerca  de 

c ó m o  h a  fu n cio n ad o  la o rg a n iz a c ió a  P or lo  reg u lar .se  recop ilan  d ato s  de la  p rod u cción  d e l á m b ito  laboral, 
pero se  analizan  y  se  p resen tan  a  los niveles m á s  a lto s  de la  o rg a n iz a c ió a  E n  consecu encia , la in fo rm ació n  es 

una ev alu ad ó n  retrospectiva del d e sem p eñ o  y, p o r  lo  general, se recopila sem an al, m ensual o  anualm ente, 

l a s  m ed id as de lo s  resultad os captan  im ágenes globales d e  la org an ización  y, p o r  consiguiente, au nqu e son 

de utilidad p ara p rop ósitos d e  p lan cad ó n , t ie n e n  m e n o r valor p ara gu iar las o p e r a d o re s  cotid ianas.
E n ton ces, ¿cuáles s o n  las características d e  un sistem a d e  m e d id ó n  eficaz? P rim ero , la  m ed ic ió n  n ecesita  

cap tar la  realidad d e  la o rg a n iz a d ó n  a  varios niveles (estra tég ico , tá c tico  y  o p e ra d o n a l). C o m o  resultado 

de esto , p arece  ev id en te que la  m ed ición  del d esem p eñ o  necesita  s e r  una activ id ad distribuida que refle je  
sario s  niveles de propiedad y  de co n tro l d e n tro  d e  la org anización . E n  co n secu en d a , la m ed ic ió n  del d es­

em peño tien e que a b a rca r u n  co n ju n to  de m edidas que van  desde m étricas esp ed ficas para e l  m ejo ram ien to  

del d esem p eñ o  d e  los individuos, hasta m edidas m ás am plias q u e  evalúan la a lin e a ció n  c o n  las estrategias 
y  e l  cum p lim iento  de las m ism as. S i se  d efin en  y  se im p lem en tan  de una m anera eficaz , estas m e d id o ­

re s  d e l d esem p eñ o  d eberían , en to n ces, te n e r  la cap ad d ad  de resaltar las op ortu n id ad es p ara e l  m e jo ra ­

m ien to  e n  tod as las á re a s  de la org anización .

M u ch as em p resas valoran  lo s  con cep to s — y  la  necesidad—  d e  una m ed ic ió n ; s in  em barg o, todavía 
fallan a l  desarrollar sistem as de m e d id ó n  que hagan posible u n  desem peño su p erior. Existe u n  n ú m ero  de 

razones p ara ello, y  algu nas de las causas m á s  co m u n e s s e  d escriben  a  con tinu acióm

•  D ejar de definir e l  d esem p eñ o  a nivel operacional.

•  Evitar re lac io n ar e l  d esem p eñ o  c o n  el p roceso.

•  N o d efin ir las fronteras del proceso.

•  Entender m al o  hacer m al u so  de la  m ed ición  y  de las m edidas.

•  Fallar a l  d istinguir en tre  e l  co n tro l y  las m edidas p ara e l  m ejoram iento .

•  M edir los a s p e a o s  ¡n co rre a o s .

•  C om p rend er o  u sa r  in co rred am en te  la in fo rm ad ó n .

•  T em er que la  m e d id ó n  d istorsione de alguna m anera las priorid ad es del d esem peñ o.

•  T em er que la  m e d id ó n  llegue a  exp on er u n  d esem p eñ o  d efid en te .

•  P erd b ir que la m ed id ó n  re d u d rá  s u  au tonom ía.

C o m o  es d a r o , el p ro p ó sito  d e  la  m e d id ó n  d ebería  ser ayu dar a  s ig ila r el valor d e  las iniciativas (en  
n u estro  caso, la  in n o v a d ó n ) y, al v incular los ind icad ores d av es del d esem p eñ o  co n  la activ id ad  organiza- 

d o n a l, d a r  im p u lso  a l  d esem p eñ o . D esafortun adam ente, éste n o  siem p re  es e l  caso, ya que lo s  p rop ósitos 

so n  b astan te  com p le jos y  variad os. S i lo s  resultad os s a n  a  usarse para razon es del esta b led m ien to  de 
políticas, en to n ces  fu n c io n a n  co n tra  lo s  p rin d p ios de cap tad ó n , co m p artim ien to  y  ap ren d iza je  d entro  

de la  org an izad ón . E n  esen cia , ten em o s q u e  respond er d o s preguntas fu nd am entales:

1. ¿Cuál e s  e l  propósito de la m ed id ó n ?

2 . ¿Para q u ién es s o n  lo s  resultados?

En d  a m b ie n te  com p etitiv o  de la a a u a lid a d , las em presas co m p iten  so b re  a s p e a o s  tales c o m o  rcco- 

n o d m ic n to  de las oportunidades, rapid ez del aprendizaje, in n o v ad ó n , tie m p o  del d d o , calidad, flexibilidad, 
confiabilidad y  respuesta ráp id a. l o s  sistem as fin an d eram en te o rien tad o s so n  obsoletos en  lo s  am bien tes 

em presariales d o n d e  el é x ito  com p etitiv o  se consigue a  través d e l ap rov ech am ien to  d e l cap ital d e l co n o d - 

m icn to  de la  gente, d on d e d  éxito  p roviene de la m anera en  que lo s  adm inistradores y  lo s  traba jad ores c e n ­
a b a n  a  su  em presa, a s í  co m o  del m o d o  e n  q u e  inviertan  su tie m p o  y  sus recursos. T a le s  am bien tes requieren 

de sistem as de m ed id ó n  eficaces. l o s  sistem as eficaces de m edición  so n  aquellos que fu ero n  equilibrados, 

integrados y  d isenados p ara poner d e  relieve los insum as, lo s  p ro d u a o s  y  las v ariab les de lo s  p rocesos fu n­
dam entales d e  la em presa.
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E J E M P L O

La m ed ic ión  del de sem peño  im pu lsada  por la te cno log ía

L a  a d m in is tra c ió n  d e l d ese m p e ñ o  d e  la  e m p re sa  y  una s e r ie  d e  p ro g ra m a s  p a ra  u n a  In n o va c ió n  e fic ie n te  y  e l m ejo­
ra m ie n to  d e l p ro d u cto  s e  e n cu e n tra n  e n tre  un co n ju n to  d e  m e d id a s  p re c e p t iv a s  q u e  e stá n  a p lica n d o  lo s fa b r ic a n te s  
p a ra  lo g ra r  co m p e tlt lv ld a d . E n  e l c a s o  d e  la  co m p a ñ ía  q u ím ic a  In d u stria l C e la n e se  C o rp . co n  se d e  en  D a lla s, e s t o  co n s­
t itu y e  u n  e s fu e r z o  g lo b a l. B rend a H lgh to w er. g e re n te  d e  lo s  s is te m a s  e m p re sa ria le s  d e  m a n u fa ctu ra  d e  C e la n e se , 
e n co n tró  c ie r to  v a lo r  a l  p ro p o rc io n a r In d ica d o re s  c la v e  d e l d e se m p e ñ o  ( k p i ,  le y  perform ance In d lcato rs)  e n  tiem po  
re a l p a ra  lo s  g e re n te s . E n  2 0 0 3  C e la n e se  (u n a  co m p a ñ ía  q u ím ica  In d u stria l co n  c e r c a  d e  9 5 0 0  t ra b a ja d o re s ) tu v o  
In g r e s o s  p o r  4 6 0 0  m illo n e s  d e  d ó la re s .

" L a  c o n v e rs ió n  de p a rá m e tro s  o p e ra c lo n a le s  en  p a rá m e tro s  f in a n c ie ro s  h a ce  m ás s ig n if ic a t iv o  el tra b a jo " , a firm a  
H lgh to w er. " S in  e m b a rg o , n o s o tro s  ta n  s ó lo  b rin d a m o s In fo rm a ció n  s u s c e p t ib le  d e  s e r  p ro ce sa d a : e n  o tra s  p a la b ras, 
a q u e llo s  p o c o s  k p i  e n  c u y o s  re s u lta d o s  puede In flu ir  u n  In d iv id u o  d e te rm in a d o  g r a d a s  a  u n a  b uena to m a  d e  d e c i­
s io n e s . N u e stro  p o rta l d e  so lu c io n e s. L lg h th a m m e r’s  lllu m in a to r, s e  e xte n d ió  a  m á s  d e  2 0  s it io s  e n  to d o  e l m undo 
- In c lu y e n d o  nueve s it io s  e n  e l 2 0 0 4 .  y  lo s  o tro s  en  e l 2 0 0 5  y  e l 2 0 0 6 .

S u d lp ta  B h a tta c h a ry a . v ic e p re s id e n te  d e  a p lica c io n e s  d e  m a n u fa ctu ra  p a ra  e l p ro ve e d o r e m p re s a r ia l s«p, se ñ a ló  
lo  s ig u ie n te : " L a s  p e rso n a s  n e c e s ita n  e n te n d e r q u e  n o s o tro s  e s ta m o s  h a b la n d o  so bre  e l a c c e s o  a  e v e n to s  en  e l á re a  
de la  p la n ta  a  m edida q u e  s e  d e se n vu e lve n , y  no  d e l c o n tro l d e l á re a  d e  la p lanta: B h a tta c h a ry a  e n ca b e zó  lo s  e s fu e r­
z o s  d e  s * p  e n ca m in a d o s  a l  In cre m e n to  d e  la  re le v a n c ia  e n  la s  á re a s  d e  la  p la n ta . In c lu ye n d o  su  a p o y o  a l  e stá n d a r  
de in te g ra c ió n  S 9 5 .  e l c u a l d efin ía  lo s  p u n to s  d e  c o n ta c to  e n tre  la s  a p lica c io n e s  a l n iv e l d e l c o n tro l in d u s tr ia l y  la s  
a p lica c io n e s  a l  n ive l del s is te m a  d e  e je cu ció n  d e  m an u fa ctu ra .

C e la n e se  e s  u n  u su a rio  d e l s a p ,  y  é s te  t ie n e  una a s o c ia c ió n  co n  L lg h th a m m e r, d e  m a n e ra  q u e  la In te g ra c ió n  
que s e  lo g ró  y a  e ra  " In te rn a "  p a ra  lllu m in a to r, a firm a  R u s s  Fad e l, d ire c to r  e je cu tiv o  de L lg h th a m m e r. É l  m e n c io ­
n ó  que e l e n fo q u e  d e  C e la n e se  p a ra  e l p ro y e c to  In c lu ye  un re c o rr id o  h o rizo n ta l p or lo s  s it io s  y .  p o ste r io rm e n te , “ un 
a n á lis is  m in u c io so "  a  m ed id a  q u e  la  e m p re sa  s e  v u e lv e  co m p e te n te  e n  la  Id e n tifica c ió n  d e  a p lic a c io n e s  q u e  pue­
dan la n za rse  e n  la  p la ta fo rm a  d e  lllu m in a to r  o tra  d in á m ica  q u e  s e  e s t á  o b se rva n d o  e n  fo rm a  re p e tid a  en  lo s  a m b ie n ­
te s  d e  m a n u fa ctu ra , in d e p e n d ie n te m e n te  d e  la  p la ta fo rm a.

En c a s i  to d o s  lo s  s it io s  d e  C e la n e se . e l p ro y e cto  ta m b ié n  In c lu y ó  la  In te g ra c ió n  co n  el h isto r ia d o r d e  d a to s  en  la  
p la n ta  d e  O S Is o f t  lo c u a l e r a  a lg o  fu n d am e n ta l p a ra  la  p la ta fo rm a  R tP M  (a d m in istra c ió n  d e l d ese m p e ñ o  e n  tie m p o  
r e a l)  d e l p ro ve e d o r. H lg h to w e r d ijo  q u e  C e la n e se  h ab ía  d e sa rro lla d o  p la n t illa s  p a ra  p la n ta s  s im ila re s , y  e s ta b a  re p li­
c a n d o  u n  p ro ce so  Id é n tico  e n  ca d a  p la n ta , a  m ed id a  q u e  p ro ce d ía  la  d ifu s ió n . E s te  enfo q u e  h o rizo n ta l o r ig in ó  una 
rá p id a  acu m u la c ió n  d e  b e n e fic io s , a s í  co m o  co m p a ra c io n e s  e v e n tu a le s  d e l d e se m p e ñ o  d e  p la n ta s  s im ila re s .

(Fuente:  Basado en Anón. 2005)

M arcos de referencia y  m etodologías para la m edición Integrada d e l desempeño

E n  la parte cen tra l de u n  sis te m a de m ed ic ió n  d e l d esem p eñ o  se en cu en tra  el m arco  de re feren c ia  in te­

grado p ara el d e sem p eñ o  ( i p f ,  in leg ru led  p e r fo r m a n c e  fr a m e w o r k ) ,  e l  cu a l cap ta  la  m ezcla d e  m étricas que 
s e  u tilizarán  e n  e l  s istem a. O tro  asp e cto  im p ortan te d e l sistem a de m ed ición  d e l desem peño es e l  proceso  

m ediante el cual se  d e f in c a  e  im p lcm c n ta a  las m étricas d e  los co m p o n en tes del sistem a de m edición  

del d esem p eñ o : e s  d e d r, una m etod ología  p ara el sistem a d e  m e d id ó a  E n  e s ta  s e c d ó a  ilustram os 
co n  e jem p lo s  p rácticos, lo s  m arcos d e  re fe re n d a  p ara la m ed ic ió n  integrada ( s m a r t ,  B S C  o  cu ad ro  de 

m and o  integral) y  las  m etod ologías d e  los sistem as d e  m ed ición  ( q p m m ,  s u s ) .

Técnica del cuadro de mando Integral

C o n  b ase  e n  u n  p ro y ecto  de inv estigación  c o n  d u ra a ó n  de un a ñ o , y  luego de ex am in ar 12 em p resas de 
vanguardia, R o b e rt K aplan y  David N o rto n  co n d u y e ro n  q u e  la e x is te n a a  d e  u n  eq u ilib rio  en tre  m edidas
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P e r s p e c t i v a
f i n a n c i e r a

Met» MfdtfW

P e r s p e c t i v a  

d e l  c l i e n t e
P e r s p e c t i v a  I n t e r n a  

y  d e  n e g o c i o s

Metas Medktos Metas Metidos

P e r s p e c t i v a  d e  

I n n o v a c i ó n  y  a p r e n d i z a j e

Metas Meddas

F I G U R A  7 . 4  C u a d ro  de m a n d o  In te g ra l

financieras y  n o  financieras es im p ortan te p ara la  em p resa  m o d ern a  (K ap lan  y  N o rto n . 1 992). P artiendo 

de e s ta  investigación, ellos d esarro lla ro n  uno de los m a rco s  d e  referencia  so b re  m ed ic ió n  integrada del dc- 

sem peño m ás am p liam ente reco n o cid o s y  populares, que se  co n o ce  co m o  cu a d ro  de m a n d o  integral 

(b a la n c e d  S L o re ca rJ ) (véase la figura 7 .4 ) , la cu a l n o  d escarta  m edidas fin an cieras, s in o  q u e  las in tegra co n  
indicadores op eracion ales com p lem en tario s a  lo  largo  de tre s  d im en sion es del d esem p eñ o  adicionales: 

satisfacción  del d ie n te , procesos in ternos, y  actividades de in n o v ad ó n  y  de m ejo ra m ie n to . L as m étr ica s  de 

b  perspectiva fin and era p erm iten  a  la o rg an izad ón  respond er qué ta n  b ie n  e s tá  fu ncion and o  co n  respecto 
a  lo s  rend im ien tos de los acd o n istas . E sta  perspectiva interna se en fo ca  e n  lo  que la em presa debe hacer 

bien  y  le da seguim iento . l a s  m edidas provenientes d e  la perspectiva d e l d ie n te  in fo rm an  a  la  em presa qué 
tan  b ie n  e s tá  fu n d o n a n d o  pora sus d ie n te s , y  las m ed id as internas tie n en  que d em o strar qué tan  b ie n  va la 

an p resa  e n  térm in o s de la  in n o v ad ó n  y  del m e jo ram ien to .

Las cu a tro  perspectivas captan  d istin tas d im en sion es del d esem p eñ o  y , p o r  lo  tan to , p erm iten  una 
com p ren sión  m ás integral y  m ás equ ilibrad a d d  d esem peño, que ú n icam en te consid eran d o m edidas 

fin an d eras . La p ráctica  h istórica  de revisar ún icam ente lo s  ind icad ores fin an cieros n o  b rin d ab a  una p ers­

pectiva equilibrad a y  clara acerca  de la sa lu d  y  el p rog reso  de la o rg a n iia d ó n . L as tre s  perspectivas a d id o - 

ra le s  m axim izan  la efectiv id ad  y  la  utilidad de las m ed id o n e s. La efectividad del cu ad ro  d e  m and o  integral 

depende con sid erab lem en te d e  las m étr ica s  que in teg ren  lo s  cu a tro  “e q u ilib rio s" . P or e llo , la  d e fin id ó n  y  la 

•elección de lo s  “ind icad ores" e s  u n  asp e cto  fund am ental e n  el d esarro llo  de un cu ad ro  d e  m and o  integral 
efectivo.

C u an d o  se  desarrolla y  cae e n  cascad a so b re  la o rg a n iz a d ó n  e n  fo rm a  sistem ática , este en foqu e equi­

lib rad o  p a ra  la m ed ic ió n  del d e sem p eñ o  p u ede d ar co m o  resu ltad o u n a m ayor a lin e a d ó n  estra tég ica  y 
m edidas adecuadas p ara im p u lsar las a cd o n es. P o r  e jem p lo , lo s  e jecu tiro s  de A pple (u na d e  las 12 em presas 

incluidas e n  el es tu d io  o rig in al) visu alizaron  el en foqu e del cuadro d e  m and o  integral co m o  un asp ecto  

esencial para am p liar e l  análisis m ás a llá  del m argen  b ru to , e l  re n d im ien to  so b re  el cap ital co n tab le  y  la par- 
tir ip ació n  d e  m ercado. Para p od er fu n cion ar, e l  cu ad ro  de m a n d o  integral n o  debe saturarse co n  u n  gran 

n ú m ero  d e  m edid as. El n ú m ero  d e  m étr ica s  tien e que lim itarse a aquellas q u e  esp ecifiqu en de una fo rm a  

d a ra  y  concisa  e l  m e jo ra m ie n to  y  e l  p rog reso  particu lares a  lo  largo  de las actividades fu nd am entales.
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F IG U R A  7 . 5  El s is te m a d e  la pirám ide d e  d e sem p eñ o  » * a r t  
rúen le : A d a p ta d o  d e  L y n c h  y  C ro s s . 1991

Las cu atro  perspectivas d eb erían  brin d ar in fo rm ació n  q u e  d i  im p u lso  a  u n a  a cc ió n  integrada proveniente 

de tod as las ubicacion es d e  la o rg a n iz a c ió a

T é c n ic a  d e  m e d ic ió n  e s t r a t é g ic a  y  p r e s e n t a c ió n  d e  r e p o r t e s  ( S M A R T )

El en foqu e s m a r t  p ara la m ed  id ó n  fu e d esarrollad o p o r W an g L aboratories , e n  1 9 8 9 (D ix o n  a a l *  1 990 ). El 
sistem a s m a r t  in co rp o ra  m étricas fin an cieras y  n o  financieras p a r a d  d esarro llo  de un sis te m a de m edición  

orien tad o a fom en tar la  sa tis fa cc ió n  d e l d ie n te , s m a r t  b u sca  la co n v ersió n  de las m etas estratég icas, vincu- 

lin d o  las m étricas estratégicas de a lto  n ivel c o n  las m étricas d e  procesos o p era d o n a les  de n ivel in ferior.
H  siste m a s m a r t  (véase la figu ra 7 . 5 )  em pieza e n  la  c i m a  de la p irám id e d efin ien d o  p rim ero  la v isió n  c o r ­

porativa y  usándola después p ara id en tificar los m ercad o s donde h ab rá  de com p etir la em p resa . La visión 

se divide en ton ces e n  las m etas d e  m ercad o  y  m etas fin ancieras, las cu ales se  trad u cen  a  la vez e n  m etas de 

t i  em presa p ara e l  lo g ro  del é x ito  e n  cu a n to  a  b  sa tis fa cc ió n  del d ie n te , la flex ib ilid ad  y  la productividad. 

E n ton ces, los o b je tiv o s  d e  la  o p e ra d ó n  d e  la  em presa se  d e ta lla n  a ú n  m ás co m o  m etas esp ed ficas e n  el 

nivel d e l p ro ceso  e n  térm in o s de calidad, en trega , tie m p o  del d d o  y  d esp erd id o . Para cada m eta , o b je tiv o  
o  crite rio  se  utiliza p o r lo  m en os una m edida. W ang Laboratories re d u jo  e n  m ás de 4 0  p o r d e n tó  el n ú m e ­

ro  d e  m étricas q u e  había estad o  u san d o  g rad as a l a  im p lem cn ta d ó n  del sistem a s m a r t .

M o d e lo  d e  m e d ic ió n  d e l  d e s e m p e ñ o  s o b r e s a l ie n t e  (O P M M )

El q p m m  (véase la figura 7 .6 )  m uestra u n  sistem a e n  fo rm a  d e  cascad a q u e  ilustra có m o  div id ir las m etas 
corporativas en  m etas de nivel in ferior asociadas c o n  el fú n d o n am ien to  d e l p roceso, e l  cual e s  e n  ú ltim a 

instancia responsable p o r el su m in istro  de u n  d e sem p eñ o  superior. F.l desem peño d e  lo s  procesos clave se 

vigila d an d o seguim iento  a los resultados, los in su m es y  las actividades del proceso. A l h ace rlo  así, el sistem a 
actú a c o m o  u n  m éto d o  p ara e l  lo g ro  d e  un sistem a integrad o d e  p la n e a d ó n  y  de contro l (B em o w sk i, 1996). 

L as m étricas d entro  del q p m m  se  dosifican  ya sea  co m o  m étr ica s  del p ro ceso  ( la  activ id ad ) o  m étricas del 

resultado (e l prod u cto  final de la activ id ad ), y  se d iv id en  p ara m ed ir tre s  p arám etro s dave: calidad, co sto  y 

serv id o  (H ro n e c , 1 993).
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F I G U R A  7 . 6  K todelo  d e  m e d ic ió n  d e l d e s e m p e ñ o  s o b r e s a lie n te  ( c p m i i ) 

fuerte. A d ap tad o  d e  H r o n e c . 1 9 9 3

Sistem as estratégicos d e  m edición ( s u s )

O tra m etod ología  para el desarro llo  d e  u n  sistem a d e  m e d id ó n  in teg rad o  e s  la  que cap ta el m arco  de 

referencia  de lo s  sistem as estratégicos de m ed ición  ( s m s ) .  D ichos sistem as, au n qu e actu alm en te  se  a p li­

can  co n  m ay o r am p litu d , se d esarro llaron  orig in alm ente para brin d ar a lo s  geren tes los d a to s  q u e  necesi­
taban  p ara ap oy ar propuestas d e  inversión , o  b ien , donde se  re q u ería  un resp ald o  de in v estigad ón  y desa­

rro llo  b asad o  e n  m ed id as n o  fin an d eras (V ita le  y  M av rin ac , 1 994). L o s sistem as estratég icos de m ed id ó n  

*  d esarro llaron  p ara ayu dar a  la ad m in istrad ó n  e n  la d e fin ic ió n  de sus estrategias y  priorid ades, a s i  co m o  
en  la  a d a r a d ó n  d e  éstas.

Los p asos p a ra  el desarro llo  de u n  sistem a estratég ico  d e  m e d id ó n  so n  lo s  siguientes:

1. E s p e c i f i c a r  l a  m e t a :  ¿qué qu erem os lograr?

2 . A c o p la r  l a  m e d id a  c o n  l a  e s t r a t e g ia :  ¿cuáles so n  los factores b ásicos d e l é x ito  e n  lo s  cu ales necesitam os 

co n cen tra m o s p ara alcanzar n uestras m etas?

3 . E s p e c i f i c a r  la s  m e d id a s :  ¿qué m edid a será  m á s  útil?, ¿ có m o  nos p ro p o rcio n ará  dicha m ed id a  una retro- 

a lim en tación  p ara to m a r  a e d o n e s  h a d a  e l  m e jo ra m ie n to  y  p a ra  q u ién  e s  esa m edida?; p o r  e jem p lo , 
¿quién  e s  la  aud iencia m eta : los d ien tes, lo s  em plead os, lo s  geren tes, lo s  analistas de in v ersión  y  los 

exp ertos de la industria?

4 . P r e d e c i r  lo s  r e s u l t a d o s :  ¿qué co sas cam b iarán  y  cu áles so n  las im p licaciones de la  m étrica  y  d e l cam bio? 

T o d o s  lo s  aspectos de la  m edida, ta n to  positivos c o m o  negativos, necesitan  considerarse.

5 . F o r m a r  c o m p r o m is o s  e  in s p ir a r  a c c i o n e s :  ¿quién  está co m p ro m etid o  co n  el proceso  de m ed ic ió n , por 

qué n o  in terv ien en  algunos ind ividuos/partes, y  qué necesita  hacerse p ara o b te n e r  su  co m p rom iso?

6 . P la n e a r  e l  s ig u ie n te  p a s o :  u n a  vez que las m étricas y  el sistem a se  h an  im p lcm cntad o, ¿có m o  se  m e jo ­

rarán. c ó m o  se  h arán  m e jo r  y  c ó m o  se a d ap tarán  a las d reu n sta n d a s y  estrategias futuras? Estas 
a ed o n es pueden to m a r  cu alqu ier n ú m ero  de form as, co m o  e l  e s ta b lcd m ie n to d e  m etas , o  d  desarrollo  

de u n  esqu em a d e  incentivos fo rm al o  de u n  sistem a de co m u n ic a c ió a

H asta este m o m e n to , hem os revisad o los asp ectos y  lo s  m arcos de referencia  teó ricos y  p ertin en tes  de 
la m e d id ó n . E n  la ex p osic ió n  que s e  p resen ta  e n  seguid a, d estacam os de una m anera m ás esp ecífica  la 

m e d id ó n  y  las m étricas de la  in n o v ad ó n  que utilizan  las em presas.
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E S T U D I O  D E  C A S O

C ó m o  dar im p u lso  a la e m p re sa  u sa n d o  la m edición

C u a n d o  s e  h a ce  u n  v ia je  e n  a u to m ó v il, u no  n e ce s ita  s a b e r  q u é  ta n  le jo s  s e  h a  Id o  y  cu á n to  co m b u stib le  q u e d a ; no 
o b sta n te , ta m b ié n  e s  n e c e s a r io  s a b e r  s i  e l ca m in o  e le g id o  h a b rá  d e  co n d u cir  h a d a  el d e st in o  d e se a d o . E n  la  m a yo ría  
de la s  e m p re sa s , la  m e d ic ió n  d e l d e se m p e ñ o  e s  b u e n a  p a ra  m o s tr a r  có m o  va n  la s  c o s a s ,  pe ro  e s  d e fic ie n te  p ara  In d ica r  
có m o  Irán  e n  lo  fu tu ro . L a  ra zó n  d e  e llo  e s  q u e  s e  d eben  m edir d o s  t ip o s  d e  d e se m p e ñ o .

Un t ip o , e l d e se m p e ñ o  o rg a n iz a c io n a l, m u e stra  có m o  v a  la  o rg a n iz a c ió n  a ctu a lm e n te  y  e s  s im ila r  a  la  ra p id e z , a l 
co n su m o  d e  co m b u stib le  y  a l  e sta d o  del a u to m ó v il.

S in  e m b a rg o , la  m ed ició n  e s t r a t é g ic a  d e l d ese m p e ñ o  e s  a c e r c a  d e  q u é  ta n  b ie n  a c tu a r á  la  o rg a n iz a c ió n  ( s i  u no  v a  
por e l ca m in o  c o rre c to ). E s  co m o  s a b e r  que s e  n e ce s ita  un n u e vo  m apa a n te s  d e  d e s c u b r ir  q u e  u n o  s e  ha p erd ido .

Una In v e st ig a c ió n  q u e  In c lu y ó  a  2 7  e m p re sa s  c o n  s e d e  e n  el R e in o  U nido  co m o  ae. c g n u . K ln g f ls h e r  y  V o d afon e . 
m u e stra  q u e  m u ch o s lu ch a n  p ara  e le g ir  la s  m e d id a s y  la s  m e ta s  c o r r e c ta s ,  a s í  co m o  lo s s is t e m a s  ad e cu a d o s  d e  a d m i­
n istra c ió n  y  m ed ició n  del d e se m p e ñ o  (p m m s ,  p e r fo rm a n c e  m e a s u r e m e n t  a n d  m a n a g e m e n t  s y s t e m s X  E l  e s tu d io  ta m b ié n  
m u e stra  c ie r t a s  fa lla s  en  la  m an e ra  en  q u e  la s  o rg a n iz a c io n e s  u t iliz a n  lo  que s e  m ide. E n  e l e stu d io  d e  E s t a d o s  U n id o s, 
el 80%  d e  q u ie n e s  re sp o n d ie ro n  a  la  e n c u e sta  co n s id e ra b a n  q u e  lo s  p m m s d eb e ría n  a y u d a r  a l lo g ro  d e  lo s re s u lta ­
d os. p e ro  q u e  e n  rea lid ad  n o  lo  h a cía n ; e n  ta n to  q u e  e l 6 5 %  e v a lu ó  s u s  p w m s co m o  d e f ic ie n te s  o  ta n  só lo  ‘‘a d e c u a d o s ” 
p ara  a y u d a r  a  la  Im p le m e n ta c ió n  d e  la  e stra te g ia .

No h a y  e s c a s e z  d e  té c n ic a s  d e  p m m s . L a  m ita d  d e  n u e stro s  e n tre v is ta d o s  d e c la ró  q u e  u sa b a  p or lo  m e n o s 1 0  e n fo ­
q ues d ife re n te s. N o  e x is t e  u n a  ú n ica  té c n ic a  o  re s p u e s ta  p e rfe c ta , p e ro  e stá n  su rg ie n d o  m ejo res p rá c t ic a s .

E l c u a d ro  de m a n d o  in te g ra l e s  u n  e n fo q u e  ca d a  v e z  m á s  p o p u lar, q u e  v a  m á s  a llá  d e  una m e d ic ió n  p u ram en te  
f in a n cie ra  p a r a  In c lu ir  e le m e n to s  co m o  c lie n te s , re c u rs o s  h u m a n o s e  In n o va c ió n . C e r c a  d e  la  m ita d  de n u e stra  m u e s­
tra e x p re s ó  q u e  la  u sa b a . A lg u n o s  d e  q u ie n e s  e la b o ra n  p ro n ó st ic o s  co n sid e ra n  q u e  m á s  d e l 7 0 %  de la s  co m p a ñ ía s  
a se n ta d a s  e n  E s ta d o s  U n id o s  la  e m p le a rán  d e n tro  d e  d o s  a f io s .

L o s  In d ica d o re s  c la v e  del d e se m p e ñ o  ( k p i )  ta m b ié n  s e  u sa n  a m p lia m e n te . É s t a s  so n  m e d id a s q u e  s e  e lig ie ro n  p ara  
re fle ja r e l d ese m p e ñ o  en á r e a s  q u e  tie n e n  u n  e fe c to  im p o rta n te , so b re  to d o  e n  o p e ra c io n e s  co m o  la  ra zó n  d e  e rro re s .

L o s  e xp e rto s  d e l c u a d r o  d e  m a n d o  In te g ra l t ie n d e n  a  d e s d e ñ a r  lo s  k p i ,  se ñ a la n d o  q u e  e l h e c h o  d e  u s a r  d e m a s ia d a s  
m e d id a s s in  n in g ú n  p r in c ip io  de o rg a n iz a c ió n  tie n d e  a  p ro d u c ir  una "p a rá lis is  d e  la  m ed ició n ” , a u n q u e  e s ta  c r it ic a  se  
pod ría  a p lic a r  p or Ig u a l a  la  fo rm a  e n  q u e  m u c h o s  u san  e l c u a d ro  d e  m a n d o  in te g ra l. C u a lq u ie ra  q u e  s e a  la  te o r ía  a c e rc a  
del c u a d ro  d e  m a n d o  In te g ra l y  d e  lo s  k p i .  la  In v e st ig a c ió n  ha d e m o stra d o  q u e  la  p rá c t ic a  co n  fre c u e n c ia  s e  q u e d a  c o r ­
ta co n  re sp e c to  a  la s  e x p e c ta t iv a s . A s im ism o , la  m a yo ría  d e  lo s  e n fo q u e s  f r a c a s a  a l  m e d ir e l d e se m p e ñ o  e stra té g ic o .

O tra  lim ita n te  e s  la  m ed ició n  d e  la  " im p le m e n ta c ió n  d e  la  e stra te g ia ” , e s  d e c ir, c o n  q u é  e fe c t iv id a d  s e  e s tá  a v a n ­
za n d o  h a c ia  e l lo g r o  d e  lo s o b je tiv o s  e s t r a té g ic o s . E l d e se m p e ñ o  o rg a n iz a c io n a l n o  e s  u n  s u s t itu to  porque m ide e sto  
d e sp u é s d e  lo s  h e ch o s. E l c re c im ie n to  e n  v e n ta s , p o r  e je m p lo , e s  una b u e n a  m ed id a  o rg a n iz a c io n a l d e l é x ito  de 
una e s t r a t e g ia  p a ra  la n z a r  un n u e vo  p ro d u cto  o  s e r v id o .  P e ro  no  m ira  h a d a  e l futu ro . N o  p od ría  p re d e c ir, d ig a m o s , la  
fa lla  a l  c u m p lir  co n  la fe c h a  d e  la n za m ie n to  fija d a  co m o  m eta.

L a s  s o lu c io n e s  n o  so n  c o m p le ja s  p e ro  re q u ie re n  d e  un c o n sta n te  e s fu e r z o  a d m in is tra t iv o . L a  m e ta  e s  c o n e c ta r  la  
m an e ra  e n  q u e  s e  fo rm u la  la  e s tr a te g ia  co n  la  fo rm a  e n  q u e  s e  e sta b le ce n  y  co m u n ica n  la s  m eta s , c o n  la  e le c c ió n  y 
el u so  de h e rra m ie n ta s  p m m s , co n  u n a  re v is ió n  del d e se m p e ñ o  y  c o n  lo s  m e c a n ism o s  d e  re c o m p e n sa . S e  d e b e  h a ce r 
é n fa s is  en  la  Im p o rta n c ia  d e  q u e  se  h a g a n  la s  co s a s . Lo u  G e rstn e r, cu a n d o  re c ib ió  e l  ca rg o  d e  d ire c to r  e je c u tiv o  d e  ibm, 
se ñ a ló  lo  s ig u ie n te : " E s t a  o rg a n iz a c ió n  te n ia  u n a  g r a n  ca n tid a d  d e  e s t r a te g ia s  g ra n d io sa s , p e ro  n o  lo g ró  Im p lem e n ta r 
co n  é x ito  n in g u n a  de e lla s " .

Una b u e n a  e s tr a te g ia  re s u lta  In su fic ie n te : ta m b ié n  e s  n e c e s a r io  a d m in is tra r  su  Im p lem e n tació n  y .  p a ra  e llo , se  
re q u iere  una m e d id ó n  e fe c t iv a  d e l d e se m p e ñ o  e stra té g ic o . E l é x ito  p ro v ie n e  n o  so la m e n te  def h e ch o  d e  c o n ta r  con 
un m apa, s ino  ta m b ié n  d e  a s e g u ra rs e  q u e  s e  h a ya n  se g u id o  lo s  ca m in o s  c o rre c to s .

P R E G U N T A S

1. ¿ C u á le s  so n  lo s  p ro b le m a s d e  la s  m é trica s  d e  m e d id ó n  tra d ic io n a le s ?

2. ¿ P o r  q u é  la s  e m p re sa s  lu ch a n  c o n tra  la  m e d id ó n  d e l d e se m p e ñ o ?

X  ¿ C ó m o  d eb erla  Im p fe m e n ta rse  un s is te m a  d e  m ed ició n  def d ese m p e ñ o  e m p re sa ria l, co m o  e l cu a d ro  d e  m ando 
h te g r a l?

{Fuente: Basado en N. Brltten, -fllgger plcture of performance", F T , 7 de agosto de 2001, página 16)
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Empresa

F I G U R A  7 .7  □  p ro ce so  d e  d esarro llo  d e  la  innovación
Fuente: C o rd e ra  1990

M e d ic ió n  del d e se m p e ñ o  y  la  in n o v a c ió n

U n  elem en to  fundam ental del h ech o  de sostener una ventaja com petitiva es la  capaddad p ara com ercializar 
de m anera repetida y  exitosa nuevos productos. Para lograrlo , se requiere que lo s  procesos de innovación  

se  ad m in istren  y  se  contro len , y la d av e p ara este desafio  consiste en  m edir lo s  procesos q u e  d eterm inan  el 

desem peño de la  in n o v ad ó n  e n  una o rg an izad ón  (C ord ero , 1 990). S in  em barg o, la m ed id ó n  y  la defíni- 
d ó n  de las m étricas p ara im p u lsar la in n ov ación  so n  tarcas com plejas. U n a  de las p rin d p alcs fuentes de 

la com p le jidad  so n  las dim ensiones m últiples de la  inn ovadón . E s to  se  co m p lica  aú n  m ás p o r el hecho 

de que los estudios acerca  d e  la m ed id ó n  d e  la  in n o v ació n  están  fragm entados. M u d tas organizaciones 

se  concen tran  e n  la m ed id ó n  d e  los insum os y  los resultados de la  in n ov ad ón . c  ignoran  lo s  procesos en tre  

dios.

C o rd e ro  (1 9 9 0 ) o frece  u n  p an oram a de sistem as q u e  d escribe las rc lad o n cs  e n tre  lo s  insum os, los 
resultados y  e l  p ro ceso  de d esarro llo  d e  la in n ov ad ón . C aracteriza  el resu ltad o té cn ic o  co m o  una fu n d ó n  

del ap alan cam ien to  d e  lo s  recu rsos d e  investigación y  desarrollo  (véase la figura 7 .7 ) . S in  em b arg o , el 

éx ito  de los n eg od os depende n o  so la m en te  d d  resu ltad o d e  la  investigación  y  e l  d esarro llo , s in o  ta m ­
bién  de la e fic ien cia  y  de la efectividad de los recursos co m e rd a lm en te  en focad os, q u e  con v ierten  los 

resultados té cn ico s  e n  p ro d u cto s co m erd a lizab les. C ord ero  se re fiere a esta v ariab le  co m o  la  “calidad 

en  e l  uso de lo s  re cu rso s”,  u n  té rm in o  que se  a ju sta  b ásicam e n te  a su  co n cep to  de productividad.
D esarrollando aú n  m ás e s te  tip o  d e  lógica de s istem as, L och  a  a l.  ( 1 9 % )  p rop onen  un m o d elo  que 

refleja  una cad en a d e  p roceso-resu ltad o-éxito , donde el co n cep to  de e jecu c ió n  del desarro llo  se  divide 

en  dos. El p r im e ro  es la e je c u c ió n  del p roceso, la cual cap ta  e l  d esem p eñ o  de la a d m in istració n  op eracion al 
de los p rocesos q u e  hay e n  la  e jecu c ió n  de lo s  p royectos. E l seg u n d o  e s  la  e jecu c ió n  d d  resu ltad o del desa­

rrollo. Éste cap ta  e l  resu ltad o d e  lo s  procesos de desarro llo  pora crea r prod uctos fin a les co m erd alizab les 

(u sand o lo s  té rm in o s  d e  C o rd ero).
La e jecu c ió n  d e l proceso  de desarrollo  e s  un im p o rtan te  im pulsor d e l p ro d u cto  final; s in  em barg o, 

esto n o  su ced e d irectam en te asi e n  e l  ca so  d e l d e sem p eñ o  d e  la em p resa  (L o d i e l  a L ,  1 9 % ). Los procesos 

del desarrollo , p o r  e je m p lo , d e term in an  e l  c o sto , la rapid ez y  la calidad d e l d esarro llo  d e l p ro d u cto . S in  
em bargo, e l  é x ito  d e  los nuevos prod uctos n o  so lam en te e s tá  definid o p>or d ich o s facto res . Algunos factores 

adicionales — co m o  la excelencia e n  las estrategias de m ercad otecn ia  y  de com ercialización—  tam bién  

ju eg an  un piaje l clave e n  la d e term in ació n  d e  la participw áón  d e  m ercad o  y  de las ganancias de la em presa. 
De este m o d o , quizás una em p resa  cu en te  c o n  procesos que se a n  cap aces d e  un su m in istro  excelen te en  

térm inos d e  nuevos p ro d u cto s piara e l  m ercad o ; n o  o b stan te , si é s te  d e ja  de p ercib ir un valor, d e  m anera 

independiente a  s i d ich o s prod uctos rea lm en te tengan valor o  n o , e s  p o co  probable que el desem peño 
esperado se  m aterialice e n  utilid ad es. E n  consecu en cia , lo  que se  n ecesita  e s  vigilar, a lin e ar e  im pulsar el 

desem peño de la  in n ov ación  e n  lo s  tres niveles (véase la figu ra 7 .8 ).
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M edidas g jia d o s  por el proceso M edidas iodos por ei re s u ltó te

Proceso 
d e i producto

Em presa

F I G U R A  7 . 8  l a  p ersp e ctiva  e n tra d a s-sa lid a s-éx ito  d e l p ro ce so  d e  desarro llo .

T en ien d o  e n  m en te lo  a n te r io r  y  d irig ien d o  nuestra a te n c ió n  h a d a  la m ed ición , c o n  frecuencia se 

o b serv a  que las m edidas se  d efin en  a u n  nivel m icro  (p o r  e jem p lo , las m étricas p ara un p roy ecto  indivi­
dual) o  a  u n  nivel m acro . e n  té rm in o s  de resultad os fin an d ero s a m p lio s . E s to  a b re  u n a  brech a e n tre  p ro ­

yectos d iferen d ad o s/ú n ico s  y  e l  d esem p eñ o  de la  em p resa  a  nivel de la industria. Este v a c ío  se  p u ede cerrar 
al delin ear las m étricas a  tre s  niveles d e  m e d id ó n  d e l d esem p eñ o  (L o ch  e l  a l«  1 996 ). Estos son :

1. D e s e m p e ñ o  d e l  p ro c e s o  d e  d e s a r r o l lo :  m edida d e  la calidad de la e f id e n d a  y  efectiv id ad  d e  la fu n ción  

de d esarro llo , e n  la u tilización  y  el ap rov ech am ien to  de habilidades q u e  im pulsen  e l  d esem peñ o.

2 . D e s e m p e ñ o  d e l  r e s u l t a d o  d e  d e s a r r o l lo :  m edid a de la  co n trib u c ió n  de la  fu n d ó n  d e  d esarro llo  co n  los 

o b je tivos de n eg o d o s de la  em presa.

3 .  D e s e m p e ñ o  d e  la s  o p e ra c io n e s  d e  n e g o c io s  d e  la  e m p re s a :  m ed id a  del é x ito  de la  em p resa  e n  e l  m er­

cado.

La e n g a ñ o sa  ta re a  de e va lu a r la  innovac ión  a t ra v é s  de la m edición

L a  b uena n o tic ia  e s  q u e  la  In n o va c ió n  s e  puede m e d ln  la  m ala e s  q u e  e llo  s e  p od ría  c o n v e rt ir  en  u n  e je r c id o  co m p le jo  
p la q ad o  d e  d ificu lta d e s  y  m u c h a s  d ife re n c ia s  e n tre  o rg a n iz a c io n e s . U n In fo rm e  p u b lica d o  p or la  A ca d e m ia  N a c io n a l 
de C ie n c ia s  (B ro w n  e f  s L .  2 0 0 4 )  d e s ta c ó  q u e  la s  m e d id a s de la  In n o va c ió n  d e b e n  c u b r ir  c in c o  a ctiv id a d e s :

1. L a  in tro d u c c ió n  d e  n u e vo s  p ro d u c to s  a l  m ercado .

2 .  E l d e sa rro llo  d e  n u e vo s  p ro c e s o s  p ara  c r e a r  o  e n tre g a r  p ro d u c to s  a l  m ercado .

3 .  E l f ln a n c la m le n to  d e  n u e v a s  fu e n te s  d e  a b a ste c im ie n to  d e  m a te r ia s  p rim a s.

4 .  E l d e sa rro llo  d e  n u e v o s  m erca d o s.

5 .  L o s  ca m b io s  en la  o rg a n iz a c ió n  d e  la s  e m p re sa s .

S in  e m b a rg o , la  m ed ició n  d e l núm ero, del v a lo r  y  d e l é x it o  e co n ó m ico  re a l d e  lo s  p ro d u c to s  re c ie n te m e n te  In tro d u ­
c id o s  por una o rg a n iz a c ió n  e s  una m e d id a  un  ta n to  su b je t iv a  d e  la s  ca p a c id a d e s  d e  In n o va c ió n  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n . E l 
g ra d o  d e  n o v e d a d  d e n tro  d e  e s te  a m b ien te  v a r ía  d e  u n  p ro d u c to  a o tro  y  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n  a o tr a . E n  e s te  m a rc o  
de re fe re n c ia , la s  m e d ic io n e s  s e  e je cu ta n  m ejor d e n tro  d e l p ro p io  m a rc o  d e  la  o rg a n iz a c ió n : h a c e r  una co m p a ra c ió n  
co n  lo s  n u e v o s  p ro d u cto s  d e  o tra  o rg a n iz a c ió n  co n  fre c u e n c ia  e s  Im p ro ced en te  y, e n  e l m ejor d e  lo s  c a s o s , q ueda 
s u je to  a  d e b a te .

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  7  M EDICIÓ N D E L  D ESEM P E Ñ O  EN IN NO VACIÓ N 231

C a lid a d  d e  la s  p a te n te s

L a  m e d ic ió n  d e l n ú m e ro  d e  p a te n te s  o b te n id a s  p or u n a  o rg a n iz a c ió n  e s  m á s  b ie n  u n a  m edida c u a n t ita t iv a  d e  su s 
ca p a c id a d e s  d e  in n o va c ió n , q u e  una e va lu a c ió n  e x c lu s iv a m e n te  b a sa d a  e n  p ro d u c to s . S in  e m b a rg o , a l m a rg e n  del 
n ú m e ro  ab so lu to  d e  p a te n te s  o b te n id a s , el v a lo r  re a l d e  la  ca lidad  y  la  In n o v a c ió n  de p o rta fo lio s  d e  p a te n te s  d e  una 
o rg a n iza c ió n  ta m b ié n  su e le  s e r  un t a n to  su b je tivo .

C uran te  ca d a  u no  de lo s  12 aflo s q u e  tra n s c u rr ie ro n  h a s ta  2 0 0 5 ,  ib m  h a b la  re g is tra d o  m á s  p a te n te s  e sta d o u n id e n ­
s e s  q u e  cu a lq u ie r o tr a  e m p re sa . T ie n e  un  p o rta fo lio  a c t iv o  de m á s  d e  2 5 .0 0 0  p a te n te s  e n  E sta d o s  U n id o s y  4 0 .0 0 0  
p a te n te s  e n  to d o  el m un d o. ¿ E llo  h a ce  a  la  o rg a n iz a c ió n  m á s  In n o va d o ra  e n  la  co m u n id a d  d e  a lta  te c n o lo g ía ?  N o 
n ece sa ria m e n te . S e  p u e d e  c o n s id e ra r  una o rg a n iz a c ió n  in n o va d o ra , p e ro  lo  q u e  d e s ta c a  a  « m  d e  o tra s  e m p re s a s  es 
el h e c h o  de te n e r  u n a  In fra e s tru c tu ra  q u e  la  co n d u ce  a  la  c re a c ió n  d e  p a te n te s  g r a c ia s  a  su  p ro p ie d ad  In te le ctu a l.

« m h a  lid e ra d o  a  E s ta d o s  U n id o s d u ra n te  m ucho  tie m p o  e n  lo  q u e  s e  re fie re  a  la  ca p a c id a d  p ara  c r e a r  p a te n te s  
y  g a n a r  g r a n d e s  ca n tid a d e s  d e  d in e ro  p o r  c o n c e s ió n  d e  l ic e n c ia s  so b re  la s  m ism a s. N o o b sta n te . In c lu so  e s a  p o lí­
t ic a  q u iz á  e s t é  ca m b ian d o  lig e ra m e n te . E n  fe c h a s  re c ie n te s , i b m  p u s o  m á s  d e  5 0 0  d e  s u s  p a te n te s  d e  p ro g ra m a s  y 
co m p u ta d o ra s  d e  te c n o lo g ía  d e  la  In fo rm a ció n  a d isp o s ic ió n  de cu a lq u ie ra  q u e  s e  d e d ic a ra  a l  d e s a rro llo  d e  p ro g ra m a s 
co n  có d ig o  fu e n te  a b ie rto , en  un e s fu e r z o  p or fo m e n ta r  una In n o va c ió n  co n tin u a .

De a c u e rd o  co n  la s  In v e st ig a c io n e s  r e a liz a d a s  p or J e a n  L a n jo u w  y  M ark Sc h a n k e rm a n , y  p u b lic a d a s  p or la 
S o c ie d a d  E c o n ó m ica  R e a l, d e l R e in o  U n id o , y  p or e l B u r ó  N a c io n a l d e  In v e st ig a c ió n  E c o n ó m ica , " la  p ro d u c tiv id a d  de 
la  in v e s t ig a c ió n  y  e l d e s a rro llo  n o  e s tá  m u y  re la c io n a d a  co n  la  ca lid a d  d e  la s  p a te n te s  que t ie n e  una o rg a n iza c ió n . 
P e ro  e x is t e  u n a  p ro fun d a re la c ió n  e n tre  e l v a lo r  d e  m e rc a d o  d e  la s  a c c io n e s  de una o rg a n iz a c ió n  y  el v a lo r  pro m e d io  
de s u s  p a te n te s " . E s t o  e s  e n  p a rt ic u la r  re le v a n te  e n  la s  In d u s tr ia s  fa rm a c é u tica  y  d e  In stru m e n to s  d e  n a ve q a cló n , y 
p ro b a b le m e n te  tam bién  e n  la  s itu a c ió n  d e  ib m .

O t r a s  m e d ic io n e s

E l n ú m e ro  d e  p u b lica c io n e s  p ro d u c id a s  p or e l p e rso n a l d e  te cn o lo g ía  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n , la s  l ic e n c ia s  q u e  obtienen  
y  lo s  p re m io s d e  te cn o lo g ía  q u e  rec ib e n  e stá n  e n tre  o t r a s  m e d ic io n e s q u e  s e  pueden  u sa r.

La b lb llo m é trlca  tra d ic io n a l u tiliza  e l a n á lis is  c u a n t ita t iv o  y  la  e s ta d ís t ic a  p ara  d e scr ib ir  lo s  p a tro n e s  d e  p u b li­
c a c io n e s  d e n tro  d e  un ca m p o  dete rm in a d o . E s te  e s fu e r z o  a lta m e n te  té cn ic o  p o d ría  d a r  co m o  re s u lta d o  m e d id a s a lt a ­
m en te  c u a n t ita t iv a s  d e  la s  ca p a c id a d e s  de In no va ció n  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n , a  t r a v é s  d e l n ú m e ro  d e  c it a s  y  d e  c ita s  
a so c ia d a s  o b te n id a s  a  p a rt ir  d e  lo s t r a b a jo s  de la  o rg a n iz a c ió n  p u b licad o s.

U i n u e v o  d e sa rro llo  e n  e l á re a  d e  la  b lb llo m é tr lca  s e  h a  d a d o  en  e l ca m p o  d e  la  m é tr ic a  de la  W eb, o  c ib e rm é trlca . 
E n  la  m é tr ic a  d e  la  W eb s e  em plean  té c n ic a s  e s t a d ís t ic a s  b lb llo m é tr ic a s  s im ila re s , p a ra  re p re s e n ta r  c ie n tíf ic a ­
m en te  á re a s  d e  la  W eb q u e  h a ya n  s id o  re fe re n c la d a s  co n  e l e  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n , co n  b a se  e n  el n ú m e ro  d e  v e c e s  
que d ic h a s  á re a s  s e  co n e c ta n  co n  o tro s  s it io s  Web.

La c o n ce s ió n  d e  l ic e n c ia s  e s  o tra  té c n ic a  a lta m e n te  c u a n tita t iv a  q u e  s ir v e  p a ra  m e d ir e l v a lo r  d e  la s  ca p a c id a d e s  
de In n o va c ió n  d e  una o rg a n iza c ió n . L a  c o n ce s ió n  d e  lic e n c ia s , co n  fre c u e n c ia  In trín se ca m e n te  re la c io n a d a  co n  el p o r ­
ta fo lio  de p a te n te s  d e  u n a  o rg a n iz a c ió n , co n tin ú a  b rin d and o  In g re s o s  s u s ta n c ia le s  p a ra  m u ch as e m p re sa s  b a sa d a s  
en la  te cn o lo g ía .

(.rúenle: Basado en Studt. 2 0 0 5 )

D e sem peño  del p ro ce so  de desarro llo

Los estu d ios d ás ico s  acerca  del desem peño del desarrollo se  h an  con cen trad o  p o r lo  general e n  lo s  aspectos 

de la  in n o v a d ó n  e n  la calidad del proyecto. T a le s  estu d ios identificaron  diversos im pulsores clave p a ra  el 
éx ito  d e  u n  proyecto. L o s im pulsores im p o rtan tes  y  estadísticam ente significativos p ara el é x ito  d e  la  innova­

d ó n , p o r  e jem plo, co n sisten  en  en tend er las necesidades del usuario, asi co m o  las co m u n icad o n es internas 

y  externas (M arqu is, 1969); la  a te n d ó n  a  la  "e fid e n d a  d e l desarrollo” d e  b  m ercad otecn ia  y  a  b  autoridad 
de lo s  geren tes d e  investigación  y  desarrollo (R oth w ell a  a ln 1 974 ); y  la superioridad del prod ucto, b  defini- 

a ó n  y  las sinerg ias del p ro y ecto  c o n  la  m ercad otecn ia  (C o o p er y  Kleinschm idt, 1 987). D e m an era  s im ib r , 

Z irger y  M aid iqu e (1 9 9 0 ) derivaron un m a rc o  de referend a de las cap aad ad cs c b v e  d e  investigación  y  desa­
rro llo  para el é x ito  d e  un proyecto. Id en tifican  tres fu n d o n e s c b v e  p ara e l  lo g ro  de u n a  co m e rcia lizad ó n
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F IG U R A  7 . 9  P ro ceso s  b á s ic o s  y  facilitad ores 
r v t t t :  Ct\ma H  a i .  1996

rfectiva d e l prod ucto: m ercad otecn ia , in v estigad ón  y  d esarro llo /in g en iería  y m anu factu ra, lu n to  co n  estos 

aspectos, d io s  destacan  tres facto res clave para e l  éxito :

1 .  C o m p eten cia  fu n d o n a l de las tres fu n cion es.

2 .  E strech a  c o m u n ica d ó n  co n  e l  d ien te .

3 .  Fu erte  e je c u c ió n  ad m in istrativ a  (o  la  cap ad d ad  p ara m a n ten er unidas las tres fu n d o n e s  y  dirigirlas 

h acia  una d irecció n  co h e ren te ).

Estos estu d ios iniciales co n d u jero n  a  un escru tin io  d e  o tro s  procesos fu ndam entales im plicad os e n  la 
inn ov ad ón . E l p ro b lem a co n  lo s  procesos de la  in n o v ad ó n  e s  que so n  com p le jos, e n  ta n to  q u e  atraviesan 

tas fro n teras  fu ncionales, je rárq u icas y  o rg an izad on ales. P a ra  id entificar lo s  p rocesos b ásicos y  lo s  procesos 
de h a b ilita a ó n  d e  la inn ov ación , e s  n ecesario  exam in ar los re cu rso s h u m an o s y  de cap ita l im plicados en:

1 .  la  c re a d ó n  de nuevos c o n o a m ie n to s ; 2 .  la  g e n c ra d ó n  de ideas en cam in ad as a  productos, p rocesos de 

m an u factu ra y  serv id o s nuevos y  m ejorad os; 3 . e l  desarro llo  d e  esas ideas e n  p ro to tip os fu ncionales: y  4 . 
su tran sferencia  h acia  la d istrib u d ó n  y  e l  u so  de m an u factu ra . C o n  b ase  e n  tales c rite rio s , y  ad ap tan d o  a 

C hicsa  a  a l.  (1 9 9 6 ) , se  d isting u en  los siguientes procesos b ásicos y  p rocesos de h a b ilitac ió n  d e  la in n o v a­

d ó n  (véase la figu ra 7 .9 ).

P r o c e s o s  b á s ic o s  d e  la  i n n o v a c i ó n :

•  Id en tificació n  de co n cep to s  d e  nuevos productos: g e n e ra a ó n  d e  concep tos.

•  Llevando la  in n o v ad ó n  desde el con cep to , hacia el d esarro llo  del m ism o  y  s u  transferencia  

a  la m an u factu ra y  su  uso: d esarro llo  d e l p rod u cto .

•  El d esarro llo  de in n o v a a o n es e n  los p rocesos de m an u factu ra : in n o v ad ó n  d e l proceso.

•  El desarro llo  y  la ad m in istrad ó n  de la tecn ología  e n  s i m ism a: ad q u isic ió n  tecn ológica.

P ro ce so s  q u e  te p erm ite n:

•  La u tilizad ó n  d e  recu rsos h um anos y  fin an d ero s : recu rsos.

•  El u so  e fe c tiv o  de estru ctu ras y  sistem as adecuados: estru ctu ra  y  sistem as.

•  El su m in istro  de liderazgo y  d ire c d ó n  a  la a lta  geren cia : liderazgo.

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  7  M EDICIÓ N D E L  D ESEM P E Ñ O  EN IN NO VACIÓ N

C ada uno de e sto s  procesos n ecesita  so m eterse  a  u n  seg u im ie n to  m ed ian te  la  im p lcm cn tació n  

de m étricas adecuadas. C h isca  e l  id . (1 9 9 6 ) p ro p o n e n  una h erram ienta  de au d itoría  p ara ta l p rop ósito , de 

tal m o d o  que su  u so  a u m en te  b  cap ad d ad  d e  la  em p resa  p ara satisfacer los o b je tivos estratég icos y  tácticos 
del n egocio . A  través de este seg u im iento , y  c o n  el u so  d e  esa h erram ien ta  de aud itoria, se  vuelve posible 

w rifica r los m ejo ram ie n to s  e n  b  c jc c u d ó n  de p rocesos q u e  s o n  fu ndam entales p ara gen erar resultados 

innovadores. Las m étricas de cad a  u n o  de e sto s  procesos b ásicos s e  resu m en  e n  e l  cu a d ro  7 .1 .

C U A D R O  7 .1  A lg u n a s d e  la s  m é trica s  de a p o yo  p ara  e sto s  p ro ce so s  b á sico s  y  d e  h ab ilita ció n  se  resum en e n  e l cu a d ro  7.1

E n fo q u e
a m p lio

C a p a c id a d
a m p lia

D e fin ic ió n E je m p lo  d e  a lq u n e s  m é t r ic a s  d e  u t ilid a d

FVocesos de 
habilitación

Lid era zg o M étricas de e je cu ció n  
y  d e  co n fo rm idad  
que indican q u e  el 
p ro ce so  d e  innovación  
fu n cio n a  d e  m anera 
e fe ctiva .

•  Efectiv id ad  y  co n s is te n c ia  d e l p ro ce so  d e  recep ció n  (por 
ejem plo, cu m plim ien to  co n  la  lista de ve rif ica c ió n )

•  A d h e ren cia  a  los p erfile s  d e  inversión  pred efin ido s p ara  
b  m e zc la  d e  p o rta fo lio s  d e  la  o rg a n iza c ió n

Estru ctu ra  
y  siste m a s

Efectiv id ad  de 
b  e stru ctu ra  
o rg a n iz a d o n a l y  ap o yo  
de la  in frae stru ctu ra  
para sa t is fa c e r  las 
necesidades d e  la 
em p resa .

•  U tilizac ió n  del á re a  d isp o n ib le

•  »o*c p ara  lo s  p ro y e cto s  d e  te cn o lo g ía  d e  in fo rm ació n

•  M étricas p ara  e l ám b ito  d e  c o n tro l o rg a n iz a d o n a l

•  M étricas p ara  e l dese m p e ñ o  fun cio n a l

R e cu rso s G rad o  en q u e  lo s 
re c u rso s  d isp o nib les 
sa tisfa ce n  la s  dem an das 
de lo s p ro g ra m a s  de 
d esarro llo  d e  productos.

•  D isp on ib ilid ad  v e rsu s  p laneación  d e  re cu rso s

•  F in a n c ia  m iento d e  c ifra s  re a le s  v e rsu s  c ifra s  p lanead as 
(inclu yen do  e l va lo r/la  e stim ac ió n  obtenida a l  co m p leta r 
b  e je cu ció n )

FYocesos
b ásico s

D efin ic ión  
del co n ce p to

Efic ien cia  d e l p ro ce so  
de innovación  que 
genera la s  id e a s  p ara  el 
éxito  c o m e rc ia l

•  Núm ero d e  revela cio nes d e  inventos

•  Núm ero d e  nuevo s p ro d ucto s la n za d o s  en  lo s  c in co  
ú ltim os a ñ o s

•  P o rce n ta je  d e  ve n ta s p roven iente  d e  p ro d ucto s lanzados 
en lo s  ú ltim os t re s  a f io s

D e sarro llo  
del p ro d u cto

Las e fic ie n c ia s  aso c ia d a s  
co n  e l h e ch o  d e  llevar 
co n cep to  a l  m ercado .

•  T iem po d e l c ic lo  d e  d e sa rro llo  d e l p ro d u cto

•  Costo  d e l p ro d u c to  ve rsu s plan
•  P ro g ra m a c ió n  ve rsu s p lan e ació n  d e l p ro gram a

A dquisición  
de te cn o lo g ía

G rado e n  q u e  la 
te cn o lo g ía  s e  co m p ra  
en v e z  d e  d e sa rro lla rse  
intern am en te.

•  M árgenes del p roducto

•  M edidas de diserto a  co sto  (dtc) (p o r e je m p lo , va ria c ió n  
del co sto  co n  e l “p re c io  p ara  g a n a r" )

•  P e rfil/m e zcla  de te cn o lo g ía  ve rsu s ca p a c id a d e s  b á sica s  
de la  em p re sa

Innovación  
del pro ce so

Efe ctiv id a d  a so cia d a  
co n  e l m ejoram iento  
con tinu o  dentro  d e  la 
em p resa .

•  B e n e fic io s  fin an cie ro s d e  se is  sigm a

•  Núm ero d e  p ro yecto s d e  m ejoram iento  re a liza d o s

•  Núm ero d e  e m p le ado s fo rm alm e nte  ca p a cita d o s/ 
ce rtificad o s e n  se is  s ig m a

Efic ien cia  
en pro d ucció n

G rado en q u e  los 
productos s e  fa b rica n /  
ensam blan  d e  la fo rm a 
m ás e fe ct iv a  posib le .

•  C o sto s de m ano d e  o b ra  in d ire cto s  v e rsu s  d ire cto s 
por unidad

•  Te n d e n cia s  en  e l co sto  unitario

•  U tiliza c ió n  de la  m ano d e  obra

•  Costo  d e  la  ca lidad

•  Rend im ientos d e  pro d ucció n

(C on tin ú a)
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E n fo q u e
a m p lio

C a p a c id a d
a m p lia

D e f in ic ió n E je m p lo  d e  a lg u n a s  m é t r ic a s  d e  u t ilid a d

Ind icadores
del
d esem peño

A ce ptació n  del 
clien te

E l é x ito  y a  q u e  lo s  c lie n tes 
reconocen  e l va lo r  d e  los 
p roductos o  se rv ic io s  de 
una e m p re sa

•  Ta sa s  d e  rete n ció n  d e  clientes

•  FXmtaJes d e  sa tis fa c c ió n  d e  lo s clientes
•  Partic ipació n  d e  m ercado

D esem peño
fin an cie ro

El é x ito  fin an cie ro  
d erivad o  d e  u n a  e fe ctiva  
inversión  y  e je cu ció n , 
e n  e l d e sa rro llo  de 
p ro d u cto s/serv ic io s

•  R jn t o  d e  e q u ilib ro  d e l tiem po  ( s i )

•  CUras p lanead as v e rsu s  c ifra s  re a le s  (u tilid a d e s. In greso s, 
efectivo)

•  Cum plim iento de p re su p u e sto s  fun cio n ales

•  Rendim iento so b re  e l ca p ita l In vertido  (eoic)

C onform idad  
y  m a d u rez 
o rg an iza clo n a l

A dherencia  a  las 
ce rtifica c io n e s 
reconocidas d e  t ip o  legal, 
de re gu la c ió n  e  in d u stria l 
que s e  n e ce s ita n  para 
co m petir en  una Industria 
o  m ercado  dados.

•  Lo g ro /re ten ció n  de la s  n o rm a s de ca lid a d  (p o r ejem plo, 
IS 0 9 0 0 1 , IS 0 1 4 0 0 0 ).

•  Cum plim iento co n  lo s re q u sit io s  d e  au d ito ría  in terna 
(legal, seg u rid a d , e tc .)

•  M adurez d e  lo s m odelos e stá n d a r d e  la  in du stria  (por 
ejem plo, cmmiX

D e sem peño  de lo s  re su ltad o s  del desarro llo

Las m edidas asociadas c o n  e l  p ro ceso  de desarro llo  p erm iten  d eterm in ar c ó m o  (s i  a ca so ) cad a  proceso  

influye e n  los resultados. L as m ed id as del resultad o, p o r  o tr o  lado, nos ind ican  la h isto ria  d e  lo  que suced ió, 

n o  so lam en te e n  el tie m p o  de desarrollo , s in o  tam b ién  e n  té rm in o s  d e l é x ito  d e l prod u cto  e n  d  m e rc a ­

do (G r if f in  y  P age, 1 9 9 3 ). Los resultad os del proceso  de d esarro llo  se pu eden  representar a  lo  largo  de las 

tres d im en sio n es del d e sem p eñ o  d e l prod ucto, e l  d esem p eñ o  d e l m erca d o  del prod u cto  y  e l  d esem p eñ o  del 

resultado d d  proceso. L a  d im en sión  d e l d esem p eñ o  d e l p ro d u cto  evalúa s i  éste se a ju sta  a  los estánd ares 
o p e ra d o s  de d esem p eñ o  fu ncion al deseados p o r e l  eq u ip o  de desarrollo . l a  d im en sión  de d esem p eñ o  del 

m ercad o  evalúa qué ta n  b ie n  se  desem peña e l  prod u cto  e n  re la c ió n  co n  lo s  com p etid ores e n  e l  m ercado; 

en  ta n to  que la d im en sión  d e  d esem p eñ o  d e l proceso  ev alú a q u é  ta n  b ie n  se  h a  d esem peñ ad o e n  su  to ta ­
lidad el p ro ceso  de la in n o v a c ió a  Las m étricas p ara cap tar el p rogreso a lo  largo  de tales d im en sion es se 

resum en e n  e l  cu ad ro  7 .2 .

C u and o se usa la m e d id ó n , se  debe te n e r  cuidado d e  n o ta r  que n o  to d as las org anizaciones persi­
guen la  in n o v ad ó n  p o r la  m ism a razón . P o r lo  general, las d istintas m etas de fas em p resas qued an  ca p ta ­

das p o r las d iferen tes estrategias que siguen. D iferentes estrategias prod u cen  d istin tos tip os d e  éx ito , y  ello  

tam b ién  se  refleja  e n  la fo rm a  e n  que se ad m in istran  los procesos in ternos. P o r  lo  tanto, las m étricas de 
t i  m ed ición  n o  d eb en  im p lem en tarse  d e  fo rm a  unilateral, s in o  que d e b e n  to m a r  e n  cu en ta  las diferencias 

derivadas de Li estrategia.

U na de las tipología» de la  estrategia  de n eg od os m ás am p liam en te utilizadas, y  que e s  relevante p ara la 

inn ov ación , fu e la q u e  d esarro lla ro n  M iles y  Snovv (1 9 7 8 ) , la cu a l divide a  las em p resas e n  cu a tro  categorías, 
co n  b ase  e n  la rapid ez c o n  q u e  u n a  o rg a n iz a u ó n  respond e a  los cam b io s e n  las co n d id o n es a m b ien ta ­

les, m od ifican d o  sus prod uctos y  m ercad os. Las cu atro  estrategias so n :

•  P r o s p e c to r e s :  se  tra ta  de em presas q u e  valoran  e l  h ech o  de ser e l  “ p rim e ro "  co n  nuevos productos, 

m ercad os y  tecn ologías, in d u so  s i n o  tod os los esfu erzos resu ltan  s e r  rentables. Estas em p resas se  d es­
p lazan  co n  g ran  rapid ez p ara ap rov ech ar oportunidades.

•  A n a l iz a d o r e s :  so n  organizaciones que rara  vez s o n  las p rim eras e n  llegar a l  m erca d o  c o n  nuevos p ro ­

d u cto s . S in  em barg o, a l  vig ilar co n  g ran  cuidado las a ed o n es de lo s  com p etid ores m ayores, logran 

cap tar p o rd o n e s  significativas a  través d e  u n a  estrategia de im ita d ó n  o  de seg u im iento  ráp id os. C a p ­
ta n  la  p artic ip a d ó n  de m ercad o  a l  o fr e c e r  u n  p ro d u cto  co n  u n  c o s to  m á s  b a jo  o  m e jo rad o , e n  co m p a - 

ra d ó n  co n  el que o fre c e n  las em p resas pioneras.

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  7  M EDICIÓ N D E L  D ESEM P E Ñ O  EN IN NO VACIÓ N 235

C U A D R O  7 . 2  M étricas d e l d esem p eñ o  d e  los resu ltad os

Á re a D e s c r ip c ió n E je m p lo  d e  m é t r ic a s

D e se m p e ñ o  d e l  
re s u lta d o  final 
d e l p ro d u c to

L a s  m e d ic io n e s  d e b e r ía n  
c a p ta r  e l  d e s e m p e ñ o  
fu n c io n a l, d e  ca lid a d  y  
t é c n ic o  d e l  p ro d u c to .

•  D e se m p e ñ o  t é c n ic o  d e l p ro d u c to

•  P ro p o rc ió n  d e c a m b io s  s ig n if ic a t iv o s  e n  la  in tro d u c c ió n  d e l p ro d u c to

•  N ivel d e  d e s e m p e ñ o  d e l p ro d u c to

•  C u m p lim ie n to  d e  lo s  B n e a m le n to s  d e  ca lid a d

•  É x ito  té c n ic o

•  R e d u cc ió n  d e l c o s t o  u n itario

D e se m p e ñ o  d e l 
m e rca d o  d e l 
p ro d u cto

L a s  m é t r ic a s  d e  m e d ic ió n  
d e b en  s e r  in d icacto ras d e  
la  c a p a c id a d  d e l p ro d u c to  
p a ra  c r e a r  v e n ta ja s  
c o m p e tit iv a s  g r a c ia s  a  la 
s a t is fa c c ió n  d e l d ie n t e .

•  A c e p ta c ió n  d e l  c lie n te

•  S a t is f a c c ió n  d e l c lie n te

•  C u m p lim ie n to  d e las m e t a s  d e  m a rg e n

•  T ie m p o  d e l p u n to  d e  e q u ilib rio

•  C u m p lim ie n to  d e  las m e ta s  d e  re n ta b ilid a d

•  C u m p lim ie n to  d e  las m e ta s  d e  p a rt ic ip a c ió n  d e  m e rca d o

D e se m p e ñ o  d e l 
re s u lta d o  d e l 
p ro ce so

E s t a  m e d ic ió n  t ie n e  q u e  
e v a lu a r  lo s  re s u lta d o s  
g e n e r a le s  p ro v e n ie n te s  
d e l p r o c e s o  d e  
in n o v a c ió n .

•  C o s t o  d e  d e s a rr o llo

•  P ro p o rc ió n  d e p r o d u c to s  q u e  lle g a n  p r im e ro  a l  m e rca d o

•  P o rc e n ta je  d e  v e n t a s  d e  lo s  p r o d u c to s  e n  lo s  12 ú lt im o s m e s e s

•  P o rc e n ta je  d e  v e n t a s  d e  lo s  p r o d u c to s  in tro d u c id o s  en  lo s  ú lt im o s  t r e s  a ñ o s

•  N u e v o s  p r o d u c to s  Im p o rta n te s  la n za d o s  e n  c o m p a ra c ió n  c o n  la  in d u stria

•  D e fe n s o r e s :  estas em p resas tra ta n  de p o sid o n arsc  a s í m ism as e n  n ich os seg u ros d e n tro  de áre a s  de 

prod uctos o  se rv id o s  relativam ente estables. P ro te g en  s u  d om in io  o fr e d e n d o  una m ay o r calidad, un 
serv id o  sup erior o  p re d o s  b a jo s. Los d efen sores tiend en  a  ignorar los cam b io s de la ind ustria que no 

tie n en  una in ílu en d a d irecta  s o b re  las o p erad o n es actuales.

•  R e a c to r e s :  estas em p resas s o n  m uy co m p la d en ies  co n  el c a m b io  y  n o  m an tien en  e n  fo r m a  din ám ica 
sus prod uctos y  m ercad o s es ta b lea d o s . T a n  só lo  resp on d en  cu an d o  se  ven  forzadas a e llo  p o r fuertes 

p resion es am bien ta les. Estas em p resas suelen  ser m u y  pasivas.

La inv estigau ón  e n  e l  cam p o d e  la estrategia (c o m o  S la ter y  N arver, 1993) ha e n co n tra d o  ev idencia que 

vincula a  estos cu a tro  tip os d e  estrategias co n  las d iferen cias e n  el d esarro llo  d e l p rod u cto . L as prindp ales 

diferencias son :

•  Los prospectores y  lo s  an alizad ores d an  m ás én fasis a l  c re c im ie n to  a  través d e l d e sa rro llo  de nuevos 

productos, que los d efen sores y  lo s  reactores.

•  Los p rosp ectores tien d en  a  s e r  p io n ero s, m ien tras q u e  los an alizad ores su e len  im ita r  lo s  nuevos p rod u c­
to s . L o s an alizad ores co n cen tran  la a te n c ió n  e n  lo s  p rocesos em presariales, q u e  les  p erm itan  agregar co n  

rapidez líneas de prod uctos a  su s  portafolios actuales.

•  Es p ro b ab le  que los d efen sores e n fa ticen  las estrategias de ex ten sió n  d e  las líneas d e  productos, e n  vez 
del desarrollo  de u n  “n u ev o " m erca d o  del prod ucto.

•  Es probable que lo s  reacto res se a n  m u y  incon sistentes e n  s u  en foqu e p ara la  in n ov ación  y  e l  desarro llo  

d e  productos.

C o n  base e n  estas diferencias, G r iffin  y  P agc (1 9 9 6 ) re co m ien d a n  el u so  de diferen tes m étricas para 
d istintas estrategias. Las m ed id as generales del é x ito  que so n  de m ayor utilidad p ara d istin tas estrategias 

em presariales s e  ind ican  e n  el cu ad ro  7 .3 .

l a s  diferencias estratégicas tam b ién  se refle jan  e n  las d iferen cias e n  las m etas del p o rta fo lio  d e  proyectos 
de desarrollo . Los p roy ectos d e  d esarro llo  de prod uctos se  em p ren d en  d eb id o  a  m uch as y  m uy distin­

tas razones. P o r  e jem p lo , algunos proyectos se llev an  a  cab o  p ara re ten er a  los d ie n te s ; e n  ta n to  q u e  o tro s
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M edida P r o s p e c t o r A n a liz a d o r D e fe n s o r R e a c t o r

Fto rcentaje  d e  u tilid a d e s d e  lo s  p r o d u c to s  < "n " artos  
d e a n tig ü e d a d

X X

Fto rcentaje  d e  v e n ta s  d e  to s  p r o d u c to s  < “n "  artos  
de  a n tig ü e d a d

X

G rad o  en  q u e  tos p r o d u c to s  a c tu a le s  c o n d u c e n  
a  o p o rtu n id a d e s  fu tu ra s

X

G rad o  e n  q u e  tos p r o d u c to s  s e  a ju s ta n  
a la  e s t r a t e g ia  d e  la  e m p re s a

X X X

R e n d im ie n to  s o b r e  la  In v e r s ió n  d e l p ro g r a m a  
d e d e s a rr o llo

X X X

T a sa  d e  é x ito / fra c a s o X X

É x ito  s u b je t iv o  d e l p ro g r a m a  g e n e r a l X

F jtn tr : Giff.n y Pag*. 1996

N uevos

E x p a n d id o s

A c tu a le s

F I G U R A  7 . t 0  V ersión d e  n u ev e cu a d ro s  d e  A n soff: m atriz p rod u cto-m ercad o de op cio n es de 
desarro llo  d e  p ro y ecto s

p>ra deten er la e ro s ió n  d e  los m árgenes, p ara  au m en tar la  p articip ación  d e  m ercad o , para d ar im pulso 
al crecim ien to  e n  ingresos, etcétera . E sto s diferen tes resultados del p ro y ecto  su e len  ser captad as por el 

m arco  de referencia  de B ooz, A lien  y  H am ilto n  (1 9 8 2 ) ,  e l  cual e s  una ex ten sió n  de la m atriz  o rig ira l de 

p rod u cto /m ercad o  de A nsoff. E ste  m arco  arreg la  los p roy ectos c o n  b ase  e n  la  novedad p ara el m erca d o  y 

en  la novedad p ara la em presa, y  agrupa a lo s  proyectos e n  seis categorías d istintas (véase la figu ra 7 .1 0 ). El 
m arco  de referencia  vincula la estrategia de la em presa, la  estrategia  d e l prod u cto  y la novedad tecnológica 

(A n soff, 1957).

•  Los p r o d u c i o s  n u e v o s  p u r a  e l  m u n d o  s o n  aqu ellos que crean  un m ercado to ta lm en te  nuevo.

•  Los p r o d u c i o s  n u e v o s  p a r a  l a  c o m p a ñ ía  p erm iten  a  la em p resa , p o r  vez p rim era , ingresar a  u n  m ercado 

establecido.

Desarrollo Di versificación Dversifcación
de mercado parcial

Expansión DI versificación D W sif ación
de mercado Imitada parcial

Penetración Expansión Desarro lo
de mercado de) prodjeto del producto

A c tu a le s  P r o d u c to s  N uevos  
m o d ifica d o s
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N o ved a d  del m ercad o

237

N ovedad  
d e los  

s e r v id o s

F I G U R A  7 .11  M atriz d e  la  e stra te g ia  d e  se rv ic io s nuevo s
F u en te: S c h e u l n g  y  J o h n s o n .  1 9 8 9

•  la s  a d ic io n e s  a  la s  l in e a s  a c t u a le s  so n  nuevos p ro d u cto s que com p lem en tan  las líneas d e  prod uctos 
establecidas e n  b  em presa.

•  Las m e jo r a s  y  r e v is io n e s  a  lo s  p r o d u c t o s  e x is te n t e s  brin d an  u n  d esem p eñ o  m e jo ra d o  o  la  p ercep ció n  de 
u n  v a lo r m ayor, y  reem p lazan  lo s  p ro d u cto s existentes.

•  Los re p o s ic io n a m ie n to s  s o n  prod uctos existentes q u e  se re p o sid o n an  e n  m ercad os o  seg m en tos de 

m ercad o  nuevos.

•  Las r e d u c c io n e s  d e  c o s t o s  s o n  prod uctos nuevos q u e  o fre c e n  u n  d esem p eñ o  s im ila r  a  u n  m e n o r costo .

Sch eu in g  y  lo h n so n  (1 9 8 9 )  p ro p u siero n  u n  en foqu e com p arab le  p ara vincular la estrategia  de la 

o n p re sa  co n  la novedad del se rv id o  y  los m ercad os m e ta  (véase la figura 7 .1 1 ).

•  “D esarro llo  de p a rtid p a c ió n  d e  m erca d o " tien e co m o  fin alid ad  vender m á s  serv id o s ex isten tes a  los 

com p rad ores actuales y, co n  frecu en cia , im p lica  un e s t i lo  d in ám ico  de im p lem cn ta d ó n . p o r ejem p lo , 
o to rg ar grand es descu en tos.

•  “ La ex ten sió n  o  desarro llo  d e l m erca d o " o frece  los se rv id o s  existentes a  seg m entos de m erca d o  que 

an teriorm en te  n o  eran  atend id os p o r la  em presa.

•  C o n  u n a  e stra te g ia  d e  “ e x te n s ió n  d e las lín e a s ” , u n a  em p re sa  d e  s e r v id o s  tra ta rá  d e  c o m e r c ia liz a r  n u e ­

v o s  s e r v id o s  a lo s  c o m p ra d o re s  actua les. E s t o  e s  c o m ú n  e n  las in d u s tr ia s  d e  s e r v id o s  m a d u ra s , la s  cu a le s  
a p a la n ca n  s u  b ase d e  d ie n t e s  a ctu a l.

•  La “estrategia de nuevos n eg o d o s" es la  a lternativa m ás riesgosa donde una em p resa  n o  puede cap ita li­

zar ninguna d e  su s  fortalezas existen tes.

P a ra  s e r  de utilidad, las m ed id o n e s d eb en  estar e n  lín ea  c o n  las d iferen cias e n  los o b je tiv o s  de 

cada p roy ecto  de desarrollo . E s to  significa la im p lem cn ta d ó n  de criterios de m e d id ó n  que se a n  adecua­
dos para las m etas que se  in ten ta  a lcan zar. G r if f in  y  Page (1 9 % )  d estacan  una serie  de m ed id as útiles del 

éx ito  p o r estrategia del p ro y ecto  (la s  cuales se resum en e n  la figu ra 7 .1 2 ), y  observ an  que:

•  El “g rad o  e n  que un p ro y ecto  c u m p lió  co n  las m etas de utilid ades" es la m edid a m ás útil d e l é x ito  fin an ­

c iero  p ara la m ayoría  de las estrategias de p royectos.

•  El “g rad o  e n  que un p roy ecto  o fre c e  una v en ta ja  co m p etitiv a" es, p o r  lo  g en era l, el indicador m ás ú til del 

é x ito  d e  un p roy ecto  basad o e n  e l  d esem p eñ o  — c o n  la ú n ica  ex cep ció n  de las “ red u ed o n es e n  co sto s", 

donde e l  fo c o  d e  a te n c ió n  es so b re  la re te n c ió n  de lo s  niveles an teriores de desem peño, e n  vez de dar 
una ventaja com petitiva.

•  la s  m ed id as basadas e n  el d ie n te  tiend en  a  v a r ia r dependiendo de la estrategia esp cd fica  del producto.

M ercado/

o fertas

Com pradores

actu ales
C o m prad o res

t u r r o s

S ervid o *
actuales

fo rm a ció n  

d e  la 
partic ipación

Extensión 
del m ercado

S e rvid o s
nuevos

Extensión 
de la  línea

N e g o d o s
n uevos
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N ovedad p a ra  a l m a rca d o

Ba|a A lta

N u e v a  p a ra  la  co m p a flía
P a rticip ac ió n  d e  m e rc a d o  

ing reso  o  satisfacción 

M e t e  d e  u t t t d a d  l o g r a d a

V e n ía l a  c o m p e t it iv a

N u e vo  p a ra  a l m undo
A ce ptació n  del d ie n te  

Satisfacció n  d e l d ie n te  

M e t a  d a  u t t f d a d  l o g r a d a  

o  l a s a  I n t e r n a  

d a  r a n d t m l e n t o / r a n d i m M n t o  

« o b r a  l a  I n v e r s ió n  

V e r i  « a  c o m p e t it iv a

M ejo ra m iento s  
del pro d ucto

Satisfacció n  d e l cliente  
cre cim ie n to  e n  la  participación 

de m e rc a d o  o  e n  ingresos 
M e t e  d e  u t I W e d  l o g r a d a

V e n t a j a  c o m p e t it iv a

A d ic io n e s  a  la s  
l in a a s  a s is t e n t a s

P a rticip ac ió n  d e  m e rc a d o  
Ingresos C re c im ie n to  e n  ngreso/ 

Satisfacción/Aceptación 
M e t a  d a  u t O d a d  l o g r a d a

V e n t a j a  c o m p e t it iv a

R e d u c c io n e s  d e  c o s to s
Satisfacció n  d e l cliente  
A ce ptació n  o  Ingresos 

M e t a  d a  u t M d a d  l o g r a d a

D e s e m p e ñ o  o  c a l id a d

R e p o sic ió n  a m ia n to s  
del pro d ucto

A ce ptació n  d n  d ie n te  
Satisfacció n  o  partic ipación  

M a t a  d a  u t t t d a d  l o g r a d a

V e n t a j a  c o m p e t it iv a

A lta

B a ja

L e y e n d a : Medidas #1 y  * 2  del cliente
M a d W a  f i n a n c i a r a

M e d d A  d e  d e s e m p e ñ o

F I G U R A  7 . 1 2  M étricas a  tra v é s  de d ife re n te s o p c io n e s d e  d esarro llo  d e l p ro yecto  
F u e n  t e :  Griffin  y  P a g e , 1993

E S T U D IO  D E  C A S O

N o  siem pre  so n  un núm ero: la s  m e ta s
y  la s  a sp ira c io n e s  co m o  m é trica s  M Í

L a s  Id e a s  p o d e ro s a s  h a c e n  q u e  la s  p e r s o n a s  s e  r e ú n a n  — c o n  f r e c u e n c ia  s i n  la  In te rv e n c ió n  d e  la  g e r e n c ia — p a ra  r e s o lv e r  
p ro b le m a s  a p a r e n te m e n te  s in  s o lu c ió n  e n  f o r m a s  In e s p e r a d a s .  E l h e c h o  d e  e n v ia r  un h o m b re  a  la  L u n a  a  f in a le s  d e  la  
d é c a d a  d e  1 9 6 0 ,  e l  P r o y e c t o  M a n h a tta n  y  la  c a r r e r a  p a ra  la  c r e a c ió n  d e  un c h ip  d e  s i l ic io  fu e ro n  t o d o s  e llo s  c a u s a s  c a u ­
t iv a d o r a s  q u e  In s p ira r o n  y  a y u d a r o n  a o r g a n iz a r  la  In v e s t ig a c ió n , ta n t o  e n  e l  g o b ie r n o  c o m o  e n  e l s e c t o r  p r iv a d o , d o n d e  
no s e  te n ia  u n a  e s t r u c t u r a  fo r m a l d e  c o n t r o l d e  a c c e s o  n i u n a  a s ig n a c ió n  d e  r e c u r s o s  c u id a d o s a m e n te  c a lib r a d a . L o  
cpje lo s  c a r a c t e r iz ó  — y  lo  q u e  e s  m á s  ú til p a r a  la s  o r g a n iz a c io n e s  c o r p o r a t iv a s  g r a n d e s —  fu e  e l  u s o  d e  u n a  m e ta  
a m b ic io s a  p a r a  m o t iv a r  e  Im p u ls a r  la  In v e s t ig a c ió n . En  c a d a  c a s o ,  la  g e n t e  in m e rs a  en  e l  p ro y e c to  c o n te m p la b a  a  é s t e  
co m o  u n a  t a r e a  q u e  " d e b ía  lo g r a r s e " .  L a  b ú sq u e d a  d e  u n a  s o lu c ió n  f u e  la  p r in c ip a l m o t iv a c ió n , e  In te n tó  fo m e n t a r  la  
c u r io s id a d  y  la  p e r s is t e n c ia  n a t u r a l q u e  d is t in g u e  a  m u c h o s  c ie n t íf ic o s  e  In g e n ie r o s .

A lg u n o s  d e  l o s  In n o v a d o r e s  c o r p o r a t iv o s  m á s  e x it o s o s  h a n  u t il iz a d o  p r e c is a m e n t e  e s t e  t ip o  d e  c a u s a  p a r a  c r e a r  
una o r g a n iz a c ió n  d e  In v e s t ig a c ió n  y  d e s a r r o llo  a lta m e n te  p ro d u c t iv a . L o s  In g e n ie r o s  d e  In te l,  p o r  e je m p lo , e s t á n  c o n s ­
ta n te m e n te  m o t iv a d o s  p o r  la  s a lv a g u a r d ia  d e  la  L e y  d e  M oore, p a r a  c r e a r  s e m ic o n d u c t o r e s  d e  s i l ic io  c o n  m a y o r e s  
c a p a c id a d  y  r a p id e z .  E l  e n fo q u e  d e  D a n a h e r  C o rp o ra t io n  s o b r e  la  " m e t a  d e l a v a n c e  te c n o ló g ic o "  d e  c r e a r  d e t e c t o ­
re s  in fr a r r o jo s  d e  b a jo  c o s t o ,  p a r a  u n  m e r c a d o  n u e v o  e  " In v is ib le "  e n  e l  s e c t o r  d e l m a n te n im ie n to  p r e v e n t iv o ,  d io  a  
la  e m p r e s a  e l  r e c o n o c im ie n t o  d e l P r o d u c t o  d e l A f lo  2 0 0 3  d e  n a s a ,  a s í  c o m o  u n  e s p e c t a c u la r  a u m e n to  e n  v e n t a s  
a  n u e v o s  d ie n t e s .  S u n  M ic r o s y s t e m s  e s t u v o  s lm ila r m e n te  in s p ir a d a  p o r  u n a  a m b ic io s a  c r e e n c ia :  q u e  e l f u t u r o  d e  la  
co m p u ta c ió n  s e  e n c o n t r a r la  e n  In t e r n e t  y  n o  s o la m e n te  en  e l  d is c o  d u r o  d e  u n a  pc  p a r a  c r e a r  e l  a h o ra  o m n ip r e s e n t e

www.FreeLibros.me



C A P IT U L O  7  M EDICIÓ N D E L  D ESEM P E Ñ O  EN IN NO VACIÓ N 239

En  la  d é c a d a  d e  1 9 8 0  y  p r in c ip io s  d e  la  s ig u ie n t e ,  c u a n d o  A l G la c c o  e r a  e l  d ir e c t o r  e je c u t iv o  d e  H lm o n t , en  a q u e l  
e n t o n c e s  e l  p r o d u c t o r  m á s  g ra n d e  d e  p o lip ro p ile n o  d e l m u n d o , é l  In fu n d ió  un s e n t id o  d e  u n a  g ra n  c a u s a  p a r a  t r a n s ­
fo r m a r  a  e s t a  e m p r e s a  d e  r á p id o  c r e c im ie n t o , p e r o  h is t ó r ic a m e n t e  c o n  m á r g e n e s  b a jo s , e n  u n  p r o d u c t o r  d e  a lt a  t e c ­
n o lo g ía  d e  m a t e r ia le s  d e  In g e n ie r ía  d e  a lt o  v a lo r .  G la c c o  c u a n t lf lc ó  la  c a u s a  y  la  h iz o  ta n g ib le  e s t a b le c ie n d o  u n a  m e ta  
" Im p o s ib le "  p a r a  su  o r g a n iz a c ió n :  c a d a  a f lo , c o m e r c ia l iz a r  d o s  a p l ic a c io n e s  to ta lm e n te  n u e v a s  d e  p o lip ro p ile n o , en  
la s  c u a le s  hflm ont t e n d r ía  u n a  s ig n if ic a t iv a  v e n t a ja  p a t e n ta d a  e n  e l t ie m p o  d e e la b o ra c ió n . G la c c o  y  s u  e x p e r im e n t a d o  
e q u ip o  s é n io r  n o  in d ic a r o n  c u á le s  d e b e r ía n  s e r  e s a s  n u e v a s  a p lic a c io n e s ;  e n  c a m b io , s im p le m e n te  d ie r o n  e l  f ln a n c la -  
m le n to  y  la  a u to n o m ía  p a ra  lo s  In v e s t ig a d o r e s ,  q u ie n e s  e n t e n d ie r o n  q u e  te n ía n  q u e  c r e a r  g r a n d e s  r e s u lt a d o s ,  a flo  
t r a s  aflo.

N o  t o d a s  la s  c a u s a s  n e c e s it a n  e s t a r  a r t ic u la d a s  po r u n  l id e r a z g o  c o r p o r a t iv o , n i t a m p o c o  n e c e s it a n  s e r  d e  la  e s c a la  
d e  la m is ió n  d e l A p o lo . C o n  f r e c u e n c ia ,  la  In n o v a c ió n  e s  Im p u ls a d a  e n  fo r m a  a s c e n d e n t e ,  p o r  In g e n ie r o s  o  c ie n t íf ic o s  
q u e  s e  d e d ic a n  a  la  c a u s a  d e  d e s c u b r ir  u n a  m e d ic in a  d e  g r a n  a v a n c e ,  t a l  v e z ,  o  s im p le m e n te  u n  p r o d u c t o  m á s  c o n v e ­
n ie n te  p a r a  l o s  c o n s u m id o r e s ,  c o m o  lo s  b lo c s  d e  n o t a s  P o s t - l t .  d e  3 M . E n  c a d a  c a s o ,  e l  s e n t id o  d e  u n a  m e ta  Im p o r ta n te  
q u e  t e n g a  s ig n if ic a d o  m á s  a l lá  d e l  re n g ló n  d e  la  r e n ta b ilid a d  d e  la e m p r e s a  a y u d a  a  im p u ls a r  la  a g e n d a  d e  In v e s t ig a ­
c ió n , y  s é l la la  a  lo s  In v e s t ig a d o r e s  q u e  s u  c a p a c id a d  p a r a  u n  p e n s a m ie n t o  In n o v a d o r  e s  b ie n  v a lo ra d a .

P R E G U N T A

¿ Q u é  le  In d ic a  a  u s t e d  e s t e  e je m p lo  a c e r c a  d e  la  in n o v a c ió n  c u a n d o  s e  u t i l iz a  u n a  m é t r ic a  e s t r e c h a  y  b a s a d a  s ó lo  en  
n ú m e ro s ?

(fuen te: Basado en  C an n er y  M ass. 2 0 0 5 )

D esem peño  de la em presa

E n  ú ltim a instan cia , p ara  que el d esem p eñ o  de la in n o v a d ó n  sea  b en éfico  p ara la o rg an izació n  tiene 

que co n d u d r a m ejo ram ie n to s  e n  la  com p etitiv id ad  y  la  rentabilid ad  de la  em presa. L o s resultados d e  la 

in n o v a d ó n  c o m o  lo s  nuevos lanzam ien tos y  la  p o s id ó n  de m a rca  tie n en  que trad u cirse  e n  rend im ientos 
de n eg od os d u rab les, p ara  que la em p resa  c o n tin ú e  in v in ie n d o  e n  su  estrategia  de inn ov ación . C o m o  lo 

expusim os an terio rm en te , la m anera e n  que u n a in n ov ación  individual (u n  p ro d u cto  o  u n  p ro ceso  nuevos 

o  m e jo ra d o s) con trib u y e al m ejo ram ien to  d e l ren g ló n  de la  rentabilidad de la  em presa n o  e s  u n  proceso  
sen d llo , s in o  depende de q u e  d iversos facto res (relacion ad os co n  e l  prod ucto, e l  m ercad o  y  e l  p ro ceso ) se 

reún an  co m o  u n  co n ju n to , para crea r p oten cial e n  térm in o s de una v enta ja  com petitiva.

C u alqu iera  que sea  la  fu en te  de la v en ta ja  com petitiva, desde u n a perspectiva de m ed id ó n , el e fe c to  de 
una in n o v ad ó n  s o b re  la rentabilid ad  d e  la em presa s e  m ide a  través de las m ed id as contables tra d ic io n a ­

les, co m o  las ventas y  b s  utilidades generadas a p artir de esa  in n ov ad ón , asi co m o  por la p a rtic ip a a ó n  

de m erca d o  que se  haya o b ten id o . D ada b  naturaleza estánd ar d e  las m edidas co n tab les, estas m étricas 
se  co m p aran  co n tra  lo s  com p etid ores d irectos e n  e l  secto r , e  ind irectam en te a  través de d iversas ind us­

trias. E l d esem p eñ o  de una em presa tam bién  s u d e  evaluarse co n tra  su s  resultados previstos o  esperados. 

Tales m edidas acerca  del n eg o d o  y  d e l nivel de b  em presa s o n  básicam ente fin an d eras , y  p resen tan  un 
p m o ra m a  general acerca  d d  d e sem p eñ o  de u n a o rg a n iz a c ió a  Su  u so  p ara d irig ir b  in n o v ació n  tiene que 

s e r  cu id ad osam en te v ig ib d o  p orq u e p o d rb  co n d u d r a  en fo carse  e n  b s  ganancias a  c o r to  plazo, e n  lugar 

de contab ilizar p ara  d  b r g o  p b z o  a  b  vez que se ad m in istra  p a ra  e l  c o r to  p b z o . C o n  fin es  ilustrativos, en  

d  cu ad ro  7 .4  se  presenta u n  co n ju n to  b ásico  de ind icad ores fin and eros.

D e e s ta  discusión, observam os que p ara m ed ir e l  e fre to  q u e  b  in n o v a d ó n  tie n e  so b re  la co m p etiti­
vidad de la em p resa , las actividades d e  m e d id ó n  d eb erían  d esp b zarse a  través de to d o  el p ro ceso  d e  la 

in n ov ad ón , co n cen tránd ose n o  só lo  e n  los resultad os finales de los p rod u ctos/serv id os e n  s i m ism os, sin o  

tam b ién  e n  el desem peño de b  totalid ad  del p ro ceso  de la  in n o v ació n  e n  si m ism a. S e  h an  p rop u esto  tres 
categorías d e  m ed id ó n , las cuales so n  lo su fia e n te m e n te  am p lias p ara cap tar la to talid ad  del co m p lem en to  

de m edidas p ara im p u lsar b  in n o v ad ó n ; éstas s o n  m edidas a  nivel d e l proceso, a  nivel del p ro d u cto /m er­

cado, y  a n ivel d e l negocio/em p resa.
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A re a D e s c r ip c ió n M é t r ic a s  d e  e je m p lo

T a s a s  d e
r e n ta b ilid a d

Miden lo s  ren d im ien to s g e n e rad o s so bre  
b s  ve n ta s o  la  in ve rsió n , con fre cu e n c ia  
co m parán do lo s co n  la  in d u stria .

M argen d e  utilidad so b re  v e n ta s  

Rendim iento so b re  e l ca p ita l em pleado ( r o c i )  

Rendim iento so b re  la  in v e rs ió n  ( ro í)  

Rendim iento so b re  lo s a c t iv o s  ( ro a )

T a s a s  d e
a c t iv id a d

Miden la  u tilización  d e  io s re c u rso s . E s ta s  
m edidas se  u sa n  m ejor a l  co m p a rarse  co n  las 
ro rm a s d e  la  Industria.

R o tació n  d e l ac t iv o  fijo 

R o tació n  del activo  to ta l 

Perio do  pro m edio  d e  co b ra n za  
R o tació n  d e l Inventarlo

la to s  tres tip o s  d e  m edidas o  m étricas están  in tercon ectad os e n  d  sen tid o  de q u e  los cam b io s e n  una 

casi inv ariab lem en te a fe c ta n  a  las otras. L as m edidas basadas e n  e l  p ro ceso  so n  m ed id as e n  línea porque 

p erm iten  to m a r  acciones inm ediatas p ara tr a ta r  c o n  lo s  p rob lem as. A yudan a  dirigir la  a ten ción  a  las 

actividades que están  su ced ien d o  e n  tie m p o  real y, p o r  lo  tan to , d an  im p u lso  a  las a cd o n es que necesitan  

tom arse p ara o p tim izar lo s  asp ectos d e  interés fu nd am ental d e n tro  del p ro c e so  d e  in n o v ad ó n , d e  ta l m odo 

que n o  o cu rra n  los cuellos de b o td la . Las m ed id as d e  los resultad os (m ed id as basadas e n  e l  p ro d u cto  y 
sobre to d o  las m ed id as fin a n d era s ) co n  m u ch a fre cu e n d a  so n  d e  naturaleza retrospectiva . Ú n icam en te se 

pu eden  co m p ila r una vez q u e  la in fo rm a d ó n  este d isponible, es d c a r ,  u n a  vez q u e  se  haya co m p le tad o  un 

p roy ecto  y  e l  prod u cto  este fu n d o n a n d o  e n  e l  m ercado.
□  h ech o  de preocu parse excesivam ente p o r las m edidas basadas e n  los resultados, al in id o  del proceso  

de in n o v ad ó n , co n  fre c u e n d a  ocasio n a  que lo s  equ ip os de d esarro llo  se d istra ig an  y  d e je n  d e  h ace r las 

cosas co rre cta s  (es d c a r ,  que e l  p roy ecto  av an ce). l a  im p o sid ó n  d e  estos tip o s  d e  m edidas e n  una fase in i­
cial del desarro llo  fo m en ta  una m entalidad  d e  “trab a jem o s” e n  lo s  p royectos/las op cio n es m e n o s  riesgosos".

En ten de r a  la e m p re sa  m á s  allá de una  m étrica  ag regada

C u a n d o  C h a r le s  M llle r  S m lt h ,  u n  e x  v e t e r a n o  d e  31 a flo s , d e  U o lle v e r, f u e  n o m b ra d o  d ir e c t o r  e j e c u t iv o  d e  ia  e n  1 9 9 5 ,  
s e  e n f r e n t ó  a l  d e s a f ío  d e  t r a n s f o r m a r  r a d ic a lm e n t e  a  la  e m p r e s a .

D e s p u é s  d e  lu c h a r  a  t r a v é s  d e  la  r e c e s ió n  y  la  " d e s in c o r p o r a c ió n "  d e  S e n e c a ,  io  s e  e n c o n t r ó  a  s f  m is m a  e n fr e n ­
tá n d o s e  a  m e t a s  d i f íc i le s  e x t e n s iv a s  a  t o d o  e l  g r u p o , q u e  Im p lica b a n  u n  re to rn o  s o b r e  lo s  a c t iv o s  n e t o s  p ro m e d io  
( p o n a )  d e l 20%  e n  e l  c ic lo  d e l n e g o c io .

“E s a s  e r a n  m e t a s  c la r a s  y  l o s  In d iv id u o s  e s t a b a n  m u y  In t e r e s a d o s  en  lo g r a r la s " ,  a f ir m a  M llle r S m lt h .  ‘ ‘1 9 9 5  f u e  un  
b u e n  a flo  p a ra  la  e m p r e s a ;  c o n s ig u ió  un a v a n c e  Im p o r ta n te  y  e l  p o n a  a u m e n tó  d e  fo r m a  s ig n if ic a t iv a .  C o m o  e s  c la r o ,  a  
m e d id a  q u e  e llo  s u c e d ía ,  la s  p e r s o n a s  s e n t ía n  m á s  c o n f ia n z a  y  h a b ía  un s e n t id o  c r e c ie n t e  d e  c o m o d id a d  y  c o n f ia n z a  
a c e r c a  d e l fu tu ro . S e  p o d ía  s e n t ir  q u e  e llo  c o r r ía  p o r  la  s a n g r e  d e  la  e m p r e s a " .  P e r o  t o d o  e llo , e n  lo  q u e  s e  r e f ie r e  a  
M llle r S m lt h ,  t a n  s ó lo  lle v ó  a  la  n u e v a  ic i a  la  p r im e r a  b a s e .  T o m e m o s  e l  c a s o  d e l p o n a :  “ L a  m e t a  d e  2 0 %  p a ra  e l  p o n a  

e r a  d ir e c t a ,  c la r a ,  s im p le , b ie n  e n te n d id a  e n  to d a  la  e m p re s a , a lg u n a s  v e c e s  d e m a s ia d o  b ie n  e n te n d id a , p o rq u e  to d o  
m u n d o  a s u m ía  q u e  e l  20%  e r a  la  re a lid a d  p a ra  to d o s ,  c u a n d o  e s  n e c e s a r io  d ife r e n c ia r la  p a ra  lo s  d iv e r s o s  n e g o c io s " .  
L a s  p in t u r a s ,  p o r  e je m p lo , d e b e r ía n  lo g r a r  e l  3 0  p o r  c ie n t o .  E n  t é r m in o s  g e n e r a le s ,  é l a f irm a ; " T o d a v ía  e s t a m o s  le jo s  
d e l m e jo r p o r c e n t a je  en  la  In d u s tr ia , q u e  e s  d e  c e r c a  d e l 6  p o r  c ie n t o  p o r  a r r ib a  d e  d o n d e  e s t u v im o s  e l  a f lo  p a s a d o " .  
E n  1 9 9 5  e l p r o m e d io  d e l p o n a  d e  io fu e  d e  1 8  p o r  c ie n t o .

E n  e l m e jo r  c a s o . M llle r  S m lt h  s ig n if ic a b a  e l  D u  P o n t  e s t a d o u n id e n s e .

(Fuente. Basado en Frumklm, 2005)
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"vayam os a  la segura". Esto  d a  co m o  resu ltad o que los equipos de d esarro llo  se  co n cen tren  e n  proyectos 

m enores y  e n  u n  fracaso  de la em presa, p a ra  realizar logros o  im p acto s reales significativos e n  el m ercado. 
R>r con sig u ien te , las m ed id as se  d eb en  eq u ilib rar c o n  g ran  cu id ad o  y  constru irse  p ara perm itir:

•  U n flu jo  de p roy ectos co n tin u o .

•  A celerar e l  proceso  d e  desarrollo .

•  M enores co sto s de d esarro llo  gracias a  m ejoram ien tos d e l proceso.

•  O p tim izar la capacidad d e l p ro ceso  estru ctu ran d o  su  fu n c io n a m ien to  p ara q u e  esté e n  línea c o n  las 

estrategias adoptadas.

•  C rea r un eq u ilib rio  e n tre  p roy ectos grandes y  pequ eños, c o n  la fin alid ad  de re fle ja r  u n  p o rta fo lio  salu­

dable, que in co rp o re  las necesidades d e l negocio  a  c o rto , m ed ian o  y  la rg o  plazos.

T o d o  esto  ta m b ié n  n ecesita  ap oy ar las m etas a  u n  plazo m ás la rg o  relacionadas co n  el m e jo ra m ie n to  de 
b s  utilidades, e l  crec im ien to , la  sa tis fa cc ió n  del d ie n te , la  p articip ación  d e  m erca d o  y  la  re ten c ió n  d e  una 

suprem acía com petitiva e n  las categ orías del negocio  e n  cu estión .

H acer que fiin d o n c  e l  sistem a d e  m e d id ó n  siem p re  e s  u n a  tarea d ifícil. Al en fren tar este desafio  
es im p ortan te p restar a te n d ó n  a  los facto res d av e q u e  fa c ilita n  u obstacu lizan  su  im p le m e n ta c ió a  

l a s  exp erien cias proven ientes d e  la f i ja d ó n  de pu ntos d e  co m p aració n  (Z airi, 1994) ind ican  que e l  é x ito  en  

ki im p lem en tación  d e  un sistem a de m e d id ó n  efectiv o  radica e n :

1. C onsegu ir que la  a lta  g eren cia  ju egu e u n  papel estratég ico  e n  la  d irecció n , así co m o  e n  la a s ig n a d ó n  de 
recursos adecu ados p ara fac ilitar el sistem a de m ed ic ió n .

2 . C on vertir las actividades d e  m e d id ó n  e n  una parte integral de la  estrategia  de innovación .

3 . O b te n e r  u n  co m p ro m iso  d e  la  a lta  g eren cia  p ara c re a r  un c lim a  p ositiv o  p ara la  inn ov ación , a s i  co m o  

u n  am biente d e  co n fian za  p ara p erm itir q u e  la m e d id ó n  im pulse de fo rm a  positiva las a c d o n e s  de los 

individuos.

4. C r e a r  procesos eficaces de c o m u n ic a d ó n  desde el nivel corp orativ o  h asta  lo s  niveles in ferio res, co n  

o b je tivos c la ro s y  u n a  p len a co m p ren sió n  de las m etas org anizacionales. L a  c o m u n ica d ó n  ind u y e 
com p artirla  in fo rm a d ó n  so b re  los resultad os y  so b re  lo s  planes d e  a c c ió a

5 . F orm u lar p rocesos y  sistem as c laro s , lo s  cu ales s o n  vitales p ara  una a d m in istra c ió n  efectiva d e  la 

actividad d e  in n ov ad ón , y  so n  im p ortan tes para d  c s ta b le d m icn to  de m etas y  la  ad m in istración  del 

desem peño a  lo s  niveles individual, del p ro y ecto  y  d e  la em presa.

Ap licac ión  de e va luac io ne s de m adu rez a  lo s  m a rco s  
de re ferencia  de d e sa rro llo  de n u e vo s  p ro d u c to s  ( n p d )

En m uch as disciplinas, se  están definiend o m odelos de m adurez p ara ayu dar a  la  ad m in istrad ó n  a  entend er 

d  a lcan ce  de su s  capacidades, así co m o  la m anera e n  q u e  d ich as cap ad d ad es se com p aran  co n  la  com p eten ­

cia — p o r ejem p lo , la  m o d ela d ó n  c m m i  está disponible para evaluar la m adurez del desarrollo ; lo s  m odelos 
s c o r ,  para la m adurez d e  b  cadena d e  su m in istro ; lo s  m od elos x i e m  (m o d elo s de excelencia en  b  m anu fac­

tu ra), p ara  b  m an u factu ra , etcétera . T o d o s  estos m odelos suelen constru irse a  p artir de u n a  serie  de “áreas 

d av e de la práctica", las  cuales necesitan  crecer y  n u d u rar e n  form a con jun ta  p ara q u e  una organización 
se  d é  cuenta d e  m ejo ram ie n to s  e n  d  desem peño de b  em presa. D esp bzarsc h a d a  a rr ib a  de una curva de 

m adurez e s  cu estión  de co n d u d r a  la to talid ad  d e  b  org an ización  a  u n  r itm o  y  u n a cap ad d ad  iguales, y  no 

d d  h e c h o  de te n e r  una capacid ad desequilibrada que d é  c o m o  resultado "cu e llo s de b o te lla "  y  restricciones 

a través d e  b  corrien te  de v a lo r d e  b  em presa.
T en er un m o d elo  d e  m ad u rez a  p artir d e l cual se  logre tra b a ja r o frece  a  m enu d o u n  p u nto  in icia l, desde 

donde una em p resa  p u ede em p ezar a  bu scar p u n to s débiles y  oportun idad es d entro  d e  su s  operacion es, 
lo  cual en ton ces se investigaría c o n  "in m ers io n es  profundas” m á s  form ales e n  los indicadores del d es­

em p eñ o  y  b  con form id ad  (d e  re traso  y  d e  a v a n ce). A unque n o  existe n in gú n  m o d elo  están d ar de m adu­
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re z  p a r a  lo s  m a r c o s  d e  re fe r e n c ia  d e l  n p o ,  d iv e rs a s  o rg a n iz a c io n e s  h a n  d e f in id o  s u s  p r o p io s  m o d e lo s  y  lo s  

h a n  a p lic a d o  c o m o  p a r le  d e  s u s  o b je t iv o s  e s tr a té g ic o s  p a r a  m e jo r a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e l n p d .

Idealm ente, esto  d e b ería  ap licarse al n ivel de b  unidad d e l n eg o d o , c o n  b  in terv en ció n  d e  u n  n ú m ero  
estadísticam ente sig n ificativ o  de ind ividu os e n  papeles d a v e  d e n tro  del m arco  de referencia  d e l n p d . 

l a  ev a lu a d ó n  se realiza e n  fo rm a  individual, co n  b  d e term in a c ió n  de e v a lu a d o re s  p rom ed io , o  b i c a  por 

consenso  en tre  u n  grupo representativo. Aquí, e l  resu ltad o im p o rtan te  e s  que se estab lece una lín ea  base, 
a p a rtir  de la  cual se  crean  áre a s  e sp ed fica s  para m e jo ra r  el d e sem p eñ o  del n p d , y  ob ten ién d o se tam bién  

u n  p u nto  de co m p a ra c ió n  co n tra  e l  cual se  m idan  y  se  co m p aren  las m ejo ras e n  la  m adurez.

C o n c lu s ió n

Las m edidas del d esem p eñ o  s o n  vitales p ara  asegurar q u e  las em presas e s té n  a lcan zan d o  sus m e ta s . La 

m e d id ó n  o fre c e  un m ecan ism o  im p ortan te p ara evaluar, c o n tro b r  y  m e jo ra r  e l  d esem p eñ o  existente. 
La m e d id ó n  crea b  b ase  p ara com p arar el d esem p eñ o  en tre  diferentes o rg a n iz a d o re s , d istin tos procesos 

y  diferen tes equ ip os e  individuos.

la s  m ed ¡d on es d e l d esem p eñ o  se  h an  co n cen trad o  trad id o n a lm en te  e n  m edidas fin an d eras disenadas 
para el b e n e fic io  d e  los a ca o n is ta s , e n  vez de los gerentes de línea. Los adm in istrad ores de la innovación  

requ ieren  de d ato s  e  in fo rm a ció n  que les ayu d en  a to m a r  decisiones d e  n eg o d o s. P o r  e jem p lo , s i el p ro ­

ceso  d e  la in n o v ad ó n  e stá  em pezand o a  volverse in e fid e n te , cu an to  m á s  ráp id o se en tere  d  ad m in istrad o r 
del desarrollo  de esto , m ás ráp id o se  to m a rá  b  a cc ió n  correctiva correspon d ien te. L as m ed id as d e l d es­

em p eñ o  so n  u n  m ed io  im p ortan te de b rin d ar a los adm in istrad ores la  in fo rm a a ó n  que re q u ieren  para 

realizar u n a  in n o v a d ó n  efectiva y  e fid en te . C u an d o  lo s  g eren tes d e  línea y  los equ ip os d e  d esarro llo  r e a -  
ben  d e m a s b d o  tarde b  in fo rm a d ó n  financiera , n o  se les  ayu da e n  b  id e n tificad ó n  y  b  re ctificac ió n  de b  

causa del p rob lem a. P o r consig u ien te , e l  é x ito  de b  in n o v ació n  requiere d d  d esarro llo  y  b  im p lem en tación  

de u n  eq u ilib rio  d e  m ed id as ta n to  de procesos e n  lín ea  co m o  de resu ltad os. E ste  eq u ilib rio  se  puede crea r 

a través d e  b  a d o p d ó n  de m arcos de re fe re n d a  in tegrad os d e  m edidas d e l d esem p eñ o , co m o  e l  cuadro 

de m a n d o  integral. A dem ás de u sa r  el eq u ilib rio  adecu ad o d e  las m étricas, el é x ito  de b  in n o v a d ó n  requiere 

que se  tenga e l  en foqu e co rre c to  p ara b  m c d ic ió a  E n  o tra s  p a b b ra s , b  tarca  n o  so la m en te  consiste e n  d e fi­
n ir  las m étricas adecuadas, s in o  que consiste fu n d am entalm ente e n  im p lem en tar tales m étricas a  través de 

u n  proceso  s is te m á tico  que aharqu e a  la to talid ad  d e l esp ectro  d e  las actividades d e  inn ov ad ón .

P R E G U N T A S

1 . ¿En q u é  sen tid o  e s  la  m ed ición  u n  im p u lsor im p o rtan te  p ara el d esem p eñ o  de las em presas?

2 .  Identifiqu e las tres fases de b  m e d id ó n  d e l desem peño, y  exp on ga cuáles s o n  las ventajas 

y  las lim ita d o n es p erd b id as e n  cada una de ellas.

3 .  ¿Cuál e s  b  diferencia e n tre  las m ed id as d e  p ro ceso  y  las m edidas de resultad o?

4 .  D escriba b revem ente un e je m p lo  s o b re  un m arco  de re feren d a  integrad o para e l  desem peño 

y  u n a  m cto d o lo g b  de sistem as de m ed id ó n .

5 .  Id en tifiqu e los tre s  niveles de m e d id ó n  d e l desem peño de b  in n o v ad ó n . M en cio n e  u n  e jem p lo  

d e  las m étricas p ara cap tar cada u n o  de estos.

6 .  ¿Cuáles s o n  las características de u n  b u en  sistem a d e  m ed ición? ¿Q ué características lo  h a rb  

u n  sistem a útil?
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E S T U D IO  D E  C A S O

C ó m o  lo g ra r  que  func ione  la m ed ic ión  de l de sem peño

En  u n a  o r g a n iz a c ió n  t íp ic a ,  la s  u n id a d e s  d e l n e g o c io  a c t ú a n  d e  m a n e ra  in d e p e n d ie n te  e n t r e  s i ,  y  to m a n  d e c is io n e s  
c o n  b a s e  e n  la  In fo r m a c ió n  q u e  e s  r e le v a n t e  p a r a  e lla s .  P o r  e je m p lo , e l  d e p a r t a m e n t o  d e  v e n t a s  y  d e  m e r c a d o t e c n ia  
p o d r ía  r e c a b a r  d a t o s  s o b r e  la  e f e c t iv id a d  d e  la s  d iv e r s a s  p r o m o c io n e s  e s p e c ia le s  q u e  e m p le a  la  e m p re s a . M á s  a d e ­
la n te , re p e t ir ía n  a q u e lla s  p r o m o c io n e s  q u e  h u b ie ra n  a u m e n ta d o  d e m a n e r a  s u s t a n c ia l  la s  v e n t a s ,  y  a b a n d o n a r ía n  
a q u e lla s  q u e  h u b ie ra n  t e n id o  u n  e f e c t o  p e q u e fto . M ie n tra s  t a n t o ,  e l  d ir e c t o r  d e  o p e r a c io n e s  p o d r ía  Im p le m e n ta r  
en  f o r m a  In d e p e n d ie n te  una s o lu c ió n  d e  t e c n o lo g ía  d e  la  In fo r m a c ió n , q u e  c a p a c it a r a  a  lo s  g e r e n t e s  d e  a lm a c é n  p a ra  
re d u c ir  la s  r e s e r v a s  y  r e s p o n d e r  c o n  m a y o r  e f ic a c ia  a  la s  f lu c t u a c io n e s  e n  la  d e m a n d a . E s t e  e n fo q u e  p o d r ía  f u n c io n a r  
a  n iv e l d e p a r ta m e n ta l,  p e ro  ¿ c ó m o  o b t ie n e  u n a  o r g a n iz a c ió n  u n a  p e r s p e c t iv a  d e  a lt o  n iv e l d e  la e m p r e s a  c o m o  u n a  
s o la  e n t id a d  o r g á n ic a ?

L a  a d m in is tr a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  (a lg u n a s  v e c e s  t a m b ié n  d e n o m in a d a  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  c o r p o r a t iv o  
o  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e m p r e s a r ia l)  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  c o n ju n t a r  e s t a s  u n id a d e s  In d iv id u a le s  d e l n e g o ­
c io  y  a s e g u r a r s e  d e  q u e  e s t é n  t r a b a ja n d o  h a c ia  u n a  s o la  e s t r a t e g ia  c o r p o r a t iv a .  E l lo  s ig n if ic a  q u e  la s  d e c is io n e s  q u e  s e  
t o m e n  a l n iv e l d e l c o n s e jo  d e  a d m in is tr a c ió n  s e  p u e d e n  u s a r  p a ra  In fo r m a r  a c e r c a  d e  la s  m e d id a s  d e l d e s e m p e ñ o , la s  
c u a le s  s e r ia n  a d o p ta d a s  e n t o n c e s  p o r  la s  u n id a d e s  In d iv id u a le s  d e l n e g o c io . S e  t r a t a  d e  u n a  co m b in a c ió n  d e  d o s  d is c i ­
p lin a s: In t e lig e n c ia  d e  n e g o c io s ,  la  c u a l  c o n t e m p la  lo s  d a t o s  h is t ó r ic o s  (c o m o  la  c a n t id a d  d e  u n id a d e s  d e  u n  p ro d u c to  
e s p e c íf ic o  q u e  s e  v e n d ie ro n  la  s e m a n a  p a s a d a )  y  la  p la n e a c ló n  e s t r a t é g ic a ,  q u e  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  d ir ig ir  e l  f u t u r o  d e  
la  o r g a n iz a c ió n .  R e c ie n t e m e n t e , s u s  c a p a c id a d e s  h a n  s id o  p o t e n c ia d a s  p o r  lo s  d e s a r r o llo s  t e c n o ló g ic o s  q u e  h ic ie r o n  
p o s ib le  e x t r a e r  y  a n a l iz a r  d a t o s  p r o v e n ie n t e s  d e  d is t in t a s  fu e n t e s  e  In fo r m a r  s o b r e  e l lo s  c o n  u n a  b a s e  d ia r ia ,  e n  v e z  d e  
una b a s e  s e m a n a l o  m e n s u a l.  T r a d lc lo n a lm e n t e , lo s  a d m in is t r a d o r e s  s e n / o r q u e  q u e r ía n  v e r  In f o r m e s  d e t a lla d o s  a c e r c a  
d e l d e s e m p e ñ o  te n ía n  q u e  s o l ic it a r  la  In f o r m a c ió n  a l  d e p a r t a m e n t o  d e  t e c n o lo g ía  d e  la  In fo r m a c ió n ; a c tu a lm e n t e , e llo s  
t ie n e n  un c u a d r o  o  t a b le r o  d e  m a n d o  e n  s u  e s c r it o r io ,  e l  c u a l  m u e s t r a  r e p o r t e s  a c t u a l iz a d o s  y  a ju s t a d o s  d e  a c u e r d o  
c o n  s u s  e s p e c if ic a c io n e s .  U n  a s p e c t o  c e n t r a l  p a ra  la  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  s o n  s u  m e d ic ió n  y  la  fo r m a  en  
q u e  u n a  o r g a n iz a c ió n  p u e d e  d e t e r m in a r ,  y  p o s t e r io r m e n t e  m e d ir , lo s  In d ic a d o r e s  q u e  so n  la  c la v e  d e  s u  é x it o .  M u c h a s  
o r g a n iz a c io n e s  o p ta n  po r u s a r  u n a  m e to d o lo g ía  fo rm a l, c o m o  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  in t e g r a l  o  s e is  s lg m a ;  en  ta n t o  
q u e  o t r a s  p r e f ie r e n  u s a r  u n  s is t e m a  p e r s o n a liz a d o  s e g ú n  s u s  n e c e s id a d e s  e s p e c íf ic a s .  U n  In fo rm e  r e c ie n t e  d e  
C r a n f ie ld  S c h o o l o f  M a n a g e m e n t, t it u la d o  " A d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  o r g a n iz a c io n a l:  e s t a d o  a c t u a l  d e  la  t e c n o ­
lo g ía " , q u e  e n c u e s t ó  a  7 8 0  c o r p o r a c io n e s  d e  E s t a d o s  U n id o s , e n c o n t r ó  q u e  e l  4 0  p o r  c ie n t o  d e  a q u e llo s  q u e  t o m a ro n  
p a rte  e s t a b a  u s a n d o  s is t e m a s  f o r m a le s  d e  m e d ic ió n  d e l d e s e m p e ñ a  d e  e l lo s ,  e l  7 5  p o r  c ie n t o  e s t a b a  u s a n d o  la  t é c n ic a  
d e l c u a d r o  d e  m a n d o  In te g r a l.

E l c u a d r o  d e  m a n d o  I n t e g r a l ,  e x p u e s t a  p o r  p r im e ra  v e z  c o n  g r a n  d e t a lle  p o r  e l  p r o f e s o r  d e  H a r v a r d ,  R o b e r t  K a p la n ,  
y  e l c o n s u lt o r  D a v id  N o r to n , a  p r in c ip io s  d e  la  d é c a d a  d e  1 9 9 0 ,  p ro p o n ía  la  m e d ic ió n  d e l d e s e m p e ñ o  a  p a r t ir  d e  c u a t r o  
e n fo q u e s  d ife r e n t e s :  d e s e m p e ñ o  f in a n c ie r o ; In fo r m a c ió n  a c e r c a  d e  lo s  c l ie n t e s ;  p r o c e s o s  In t e r n o s  d e  la  e m p r e s a ;  y  
a p r e n d iz a je  y  c r e c im ie n t o .  E l lo s  c o n s id e r a b a n  q u e  e s t a  co m b in a c ió n  p e rm it ir ía  a  la s  e m p r e s a s  n o  s o la m e n t e  e v a lu a r  
e l d e s e m p e ñ o  a c t u a l,  s in o  t a m b ié n  e n t e n d e r  q u é  t a n  b ie n  p ro b a b le m e n te  a c t u a r ía n  e n  e l  fu tu ro . C o m o  u n a  t é c n ic a  
f o r m a l,  h a  r e s u lt a d o  s e r  e n o rm e m e n t e  p o p u la r  p a r a  lo s  n e g o c io s  q u e  n e c e s it a n  d a r  s e n t id o  a  la  m a s a  d e  d a t o s  r e c a ­
b ad a  a  p a r t ir  d e  fu e n t e s  e x t e r n a s  e  In te rn a s .  P o r  e je m p lo , e l  h e c h o  d e  s a b e r ,  a  p a r t ir  d e  la  p e r s p e c t iv a  d e  a p r e n d iz a je  
y  c r e c im ie n t o , q u e  u n a  a lta  t a s a  d e  a g o t a m ie n t o  d e  lo s  e m p le a d o s  t ie n e  u n  e f e c t o  n e g a t iv o  s o b r e  la  r e n ta b ilid a d ,  
h a c e  p o s ib le  In s t a la r  e s t r a t e g ia s  p a r a  r e t e n e r  a l  p e rs o n a l.  S in  e m b a rg o , s e r ía  u n  e r r o r  c o n c e n t r a r s e  d e m a s ia d o  en  
d e fin ir  s i  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  In t e g r a l,  p o r  e je m p lo , e s  m e jo r  q u e  s e is  s lg m a  o  q u e  c u a lq u ie r  o t r o  s is t e m a . “ N o  Im p o rta  
c u á l  s e a  la  m e to d o lo g ía  q u e  s e  e lija " , a f ir m a  F r a n k  B u y te n d ijk , v ic e p r e s id e n t e  d e  In v e s t ig a c ió n  e n  e l  á re a  d e  m e d ic ió n  
d e d e s e m p e ñ o  c o r p o r a t iv o  d e  G a r tn e r .  " L o  q u e  e x p l ic a  e l  é x it o  e s  e l h e c h o  d e  q u e  lo s  g e r e n t e s  t ie n e n  u n a  p e r s p e c t iv a  
c o m p a r t id a  p a ra  v is lu m b r a r  e l  n e g o c io ” .

B e r n a r d  M a rr. a u to r  d e l r e p o r t e  d e  C r a n f ie ld ,  e s t á  d e  a c u e r d o  y  s e ñ a la  q u e  u n a  p a r t e  e s e n c ia l  d e  un p r o y e c t o  
d e a d m in is tr a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  c o n s is t e  en  p e n s a r  a  t r a v é s  d e  la  e s t r a t e g ia  c o r p o r a t iv a  y  d is e ñ a r  u n a  m é t r i­
c a  a d e c u a d a , In c lu s o  s i  lo s  d a t o s  s o b r e  e s a s  m e d id a s  s e r á n  in lc la lm e n te  m á s  d i f íc i le s  d e  r e c o p ila r .  S i n  e m b a rg o , a f ir m a  
é l, m u c h a s  o r g a n iz a c io n e s  d e ja n  d e  h a c e r  e s t o ,  c o m e t ie n d o  e l e r r o r  e le m e n ta l d e  m e d ir  lo q u e  e s  f á c i l  d e  m e d ir , en  
v e z  d e  m e d ir  lo q u e  r e s u lt e  d e  u t ilid a d : " L a s  e m p r e s a s  m id e n  e l  n ú m e ro  d e  h o r a s  q u e  la s  p e r s o n a s  p a s a n  e n  c u r s o s  
d e c a p a c it a c ió n  c a d a  m e s  y  o t r a s  m é t r ic a s  q u e  n o  s o n  d e  u tH ld ad.”  S e ñ a la  q u e  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  In t e g r a l,  a u n q u e  
e s  d e  u tIB d a d , e s  l im it a d a  e n  ta n t o  q u e  c o n s id e r a  la s  p e r s p e c t iv a s  d e  ú n ic a m e n te  d o s  g r u p o s  d e  In te ré s  o  c o n s t lt u -
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^ n t e s  : e l  a c c io n is t a  y  e l  c lie n t e . E n  c a m b io . In d ic a  q u e  la s  o r g a n iz a c io n e s  d e b e r ía n  c o n s id e r a r  u n a  t é c n ic a  c o n o c id a  
co m o  e l  " p r is m a  d e l d e s e m p e ñ o " , la  c u a l  t o m a  e n  c u e n t a  la s  p e r s p e c t iv a s  d e  o t r o s  g r u p o s  d e  In t e r é s ,  t a le s  c o m o  lo s  
tra b a ja d o r e s , lo s  p r o v e e d o r e s  y  lo s  g r u p o s  d e  p re s ió n . " O t r o  a s p e c t o  d e l p r is m a " , e x p l ic a  e l  S e ñ o r  M arr, " c o n s is t e  
en  p r e g u n t a r  l o  q u e  y o  c o m o  o r g a n iz a c ió n  p o d r ía  o b t e n e r  d e  m is  p a r t ic ip a n t e s  e m p r e s a r ia le s  c la v e . H a y  u n a  d ife r e n ­
c ia  e n t r e  lo  q u e  u n o  q u ie r e  d e  s u s  d i e n t e s  y  lo  q u e  e l lo s  q u ie r e n  d e u n o . S e r ía  p o s ib le  s a t i s f a c e r  a  t o d o s  lo s  d ie n t e s  
en  u n  1 0 0  p o r  c ie n t o ;  s in  e m b a r g o , e l lo  n o  s e r ía  la  o p c ió n  m á s  r e n t a b le " .  D e l m is m o  m o d o , a f ir m a  C h r is  K n ig h to n .  
d ir e c t o r  e je c u t iv o  d e  A s p ir e n ,  u n a  e m p r e s a  d e  c o n s u lto r ía ,  m u c h a s  o r g a n iz a c io n e s  s e  h a n  p e rd id o  e n  e l  d e t a lle  d e l  
m a r c o  d e  r e f e r e n c ia  d e  la  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o . E s t o  c o n d u c e  a  u n  " e n fo q u e  d is p e r s o " ,  e n  e l c u a l s e  In v ie r te  
d e m a s ia d o  t ie m p o  y  d in e r o  en  t r a t a r  d e  c r e a r  u n  s is t e m a  p e r f e c t o .  “ En  ú lt im a  In s t a n c ia " ,  e x p lic a  K n lg h t o a  " e s t á n  
a d o p ta n d o  e l  m is m o  e n fo q u e  e n  c a d a  á r e a  d e  la  e m p r e s a  s in  p e n s a r  n e c e s a r ia m e n t e  a c e r c a  d e  q u é  á r e a s  v a n  a  c o n ­
tr ib u ir  d e  u n a  m a n e ra  m á s  s ig n if ic a t iv a  a l  lo g r o  d e  la  e s t r a t e g ia " .  L a  a d m in is tr a c ió n  e x it o s a  d e l d e s e m p e ñ o  t a m b ié n  
d e p e n d e  d e  u n  b u e n  e n te n d im ie n to  d e l c a m b io  c u lt u r a l y  d e  a s e g u r a r s e  d e  q u e  lo s  n u e v o s  c o n ju n t o s  d e  in d ic a d o r e s  s e  
a c e p te n  e n  to d a  la  o r g a n iz a c ió n .  N o  e x is t e  u n a  fo r m a  s e n c i l la  d e  h a c e r  e s t o ,  s o b re  t o d o  e n  u n a  o r g a n iz a c ió n  d o n ­
d e d if e r e n t e s  u n id a d e s  d e l n e g o c io  h a n  e s t a d o  u s a n d o  s u s  p ro p ia s  h o ja s  e le c t r ó n ic a s  o  s u s  p r o p io s  s is t e m a s  d e  In te -  
I g e n c la  d e  n e g o c io s  d u r a n t e  a ñ o s .

Un m a r c o  d e  r e fe r e n c ia  p a r a  la  m e d ic ió n  d e l d e s e m p e ñ o  t a n  s ó lo  fu n c io n a r á ,  s i  lo s  In d ic a d o r e s  s e  d e ja n  c a e r  en  
c a s c a d a  e n  fo r m a  d e s c e n d e n t e  d e s d e  la  c im a  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  " C u a n d o  s e  t ie n e  u n  c u a d r o  d e  c o m a n d o  In t e g r a l  
p a ra  la  m a n e r a  e n  q u e  s e  e n t r e g a n  lo s  p r o y e c t o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n ,  r e s u lt a  fu n d a m e n ta l Im p u ls a r  e s e  c u a d r o  h a c ia  
a b a jo  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  d e  t a l  m o d o  q u e  t o d o s  lo s  g e r e n t e s  d e  p r o y e c t o s  y  t o d a s  la s  p e r s o n a s  d e n t r o  d e  t o d o s  lo s  
p r o y e c t o s  te n g a n  u n a  c la r id a d  a b s o lu ta  a c e r c a  d e  la s  a c c io n e s  q u e  d e b e n  t o m a r,  c o n  la  f in a lid a d  d e  In f lu ir  en  e l  é x it o  
e s t r a t é g ic o  d e  la  o r g a n iz a c ió n " ,  a f ir m a  e l s e ñ o r  K n ig h to n . S i  e s  n e c e s a r io ,  lo s  In d ic a d o r e s  s e  p u e d e n  v in c u la r  c o n  la  
re c o m p e n s a  y  la  r e m u n e r a c ió n , d e  t a l  m o d o  q u e  h a y a  u n  c la r o  In c e n t iv o  p a r a  la  a d o p c ió n  d e  lo s  n u e v o s  In d ic a d o r e s .  
En  E s t a d o s  U n id o s ,  B r lg h a m  & W o m e n 's  H o s p it a l  d e  B o s t o n  a le g a  q u e  e l  é x it o  d e  la  m e to d o lo g ía  d e l c u a d r o  d e  m a n d o  
h t e g r a l  h a  d e p e n d id o  d e l h e c h o  d e  d e ja r  c a e r  e n  c a s c a d a  lo s  In d ic a d o r e s  s o b r e  lo s  e m p le a d o s . E l  h o s p ita l u s a  u n a  
te c n o lo g ía  p r o v e n ie n t e  d e  s *s . u n  c o m e r c ia n t e  d e  In s t r u m e n t o s  d e  a n á lis is  d e  n e g o c io s ,  p a ra  o b t e n e r  d a t o s  p ro v e n ie n ­
te s  d e  2 9  fu e n t e s  r e la c io n a d a s  c o n  5 0 , 0 0 0  e n c u e n t r o s  c o n  p a c ie n t e s  c a d a  a ñ o . L a  In fo r m a c ió n  s e  a n a l iz a  y  s e  f ilt r a  
L ie g o  e n  fo rm a  d e s c e n d e n t e  a  6 5 0  e m p le a d o s  c o n  la  fo rm a  d e  u n  c u a d r o  d e  m a n d o  In t e g r a l,  q u e  c o n t ie n e  3 0  m é t r ic a s  
v in c u la d a s  c o n  In fo r m e s  s o b r e  f in a n z a s ,  p r o d u c t iv id a d  y  c a r q a s  la b o r a le s .  L o s  c u a d r o s  d e  m a n d o  In t e g r a l  s e  u s a n  p a ra  
m e jo ra r  e l  d e s e m p e ñ o  y  p a r a  r e d u c ir  lo s  c o s t o s  — lo s  d o c t o r e s ,  p o r  e je m p lo , p o d r ía n  e n c o n t r a r  a n o m a lía s  en  e l  p e r io d o  

d e e s t a n c ia  d e  l o s  p a c ie n t e s ,  o  b ie n , e v a lu a r  e l  c o s t o  p o r  In t r o d u c ir  c i e r t a s  p r u e b a s — . E l  m a y o r  d e s a f ío  t é c n ic o  p a r a  la  
Im p le m e n ta c ló n  d e  la  a d m in is tr a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  r a d ic a  en  la  o b te n c ió n  d e  d a t o s  d e s d e  m u c h a s  fu e n te s  d is t in t a s ;  
un r e p o r t e  p r o v e n ie n te  d e  B u t le r  G ro u p , p u b lic a d o  e n  J u n io  d e  2 0 0 4 ,  y  t it u la d o  " A d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  c o r ­
p o ra t iv o : u n  n u e v o  e n fo q u e  p a r a  e l  c o n t r o l y  la  p la n e a c ló n  d e  la s  e m p r e s a s " .  In d ic a  q u e  " u n  p o r c e n t a je  s ig n if ic a t iv o  
d e o r g a n iz a c io n e s  e s t á n  p la g a d a s  d e  d a t o s  In c o n s is t e n t e s  o  e r r ó n e o s " . L a s  e s t im a c io n e s  a c e r c a  d e  la  c a n t id a d  d e  
b s  d a t o s  c o r p o r a t iv o s  e x is t e n t e s  q u e  s o n  in e x a c t o s  v a r ía n :  G a r t n e r  e s t a b le c ió  u n  n iv e l ta n  a lt o  c o m o  d e  2 5  p o r  c ie n t o  
en  la s  1 0 0 0  c o m p a ñ ía s  d e  F o r t u n e .  P o r  lo ta n t o ,  e s  d e  Im p o r t a n c ia  fu n d a m e n ta l d e p u r a r  lo s  d a t o s  y  u b ic a r  l o s  p r o c e ­
s o s  e n  e l  lu g a r  c o r r e c t o ,  y  a s í  e l im in a r  lo s  e r r o r e s  e n  l o s  In g r e s o s  In ic ia le s  d e  d a t o s .  " L a  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  
e s  u n a  fo r m a  d e  d ir ig i r  a  la  o r g a n iz a c ió n ,  a s í  c o m o  d e  c o n t r o la r  fu n d a m e n ta lm e n te  la e s t r a t e g ia  y  la  e je c u c ió n . C u a n ­
d o  s e  v a  a  h a c e r  e s o ,  c o n v ie n e  e s t a r  m u y  s e g u r o  d e q u e  lo s  d a t o s  e n  lo s  q u e  u n o  s e  e s t á  b a s a n d o  p a r a  c o n s ­
tr u ir  m é t r ic a s  s o n  1 0 0  p o r  c ie n t o  e x a c t o s " ,  a f ir m a  la n  C h a r le s w o r t h , u n  a n a lis t a  d e  In v e s t ig a c ió n  e x p e r im e n t a d o  en  
B u t le r  G ro u p , y  c o a u t o r  d e l In fo rm e .

U n a  v e z  q u e  s e  h a  In s ta la d o  e l  m a r c o  d e  r e f e r e n c ia  p a r a  la  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o , u n  n ú m e ro  s o r p r e n d e n t e  
d e o r g a n iz a c io n e s  d e ja  d e  a c t u a r  s o b r e  lo s  h a lla z g o s  o b te n id o s . S e  t r a t a  d e  u n  fe n ó m e n o  q u e  f u e  d e s c r it o  p o r  e l  
h f o r m e  d e  C r a n f le ld  c o m o  " a h o g a r s e  e n  lo s  d a t o s "  o  " p a r á l is is  s in  a n á lis is " .  P a r a  re m e d ia r lo , e l  s e ñ o r  C h a r le s w o r t h  

c o n s id e r a  q u e  e s  n e c e s a r io  d e c id ir  c ó m o  s e  u t i l iz a r á n  c ie r t o s  p a r á m e t r o s  e s p e c íf ic o s  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n :  
" S I  la  a c t iv id a d  d e l d ie n t e  d is m in u y e  h a s t a  c ie r t o  n iv e l,  e n t o n c e s  t e n e m o s  q u e  c r e a r  u n a  a le r t a  y  c o n t a r  c o n  un  
p r o c e s o  d o c u m e n ta d o  y  p re v ia m e n te  a c o r d a d o  p a r a  d e c id ir  q u é  a c c ió n  d e b e m o s  to m a r. D e  e s t a  m a n e r a ,  s e  e s t á  
c o n s id e r a n d o  p r o a c t lv a m e n t e  c u á l  d e b e r ía  s e r  la  r e a c c ió n  a  e s a  In fo r m a c ió n , e n  v e z  d e  e s p e r a r s e  a q u e  s e  e n c ie n d a  
b  s e ñ a l d e  a le r t a  p a ra  d e c ir  e n t o n c e s  ‘c a r a m b a ,  la s  a c t iv id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s  h a n  d is m in u id o  c a s i  a  c e r o , ¿ q u é  
v a m o s  a  h a c e r  p a r a  re m e d ia r lo ? " '.  O u lz á  la  m a y o r  a m e n a z a  p a r a  e l  é x i t o  d e  la  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  s e a  
a q u e llo  a  lo  q u e  B u t le r  G ro u p  s e  r e f ie r e  c o m o  la  " b r e c h a  e n t r e  la  e s t r a t e g ia ” : e l  h e c h o  d e  q u e , a  lo  la r g o  d e l t ie m p o ,  
b s  In d ic a d o r e s  s e  d e s a lin e a n  c o n  la  e s t r a t e g ia  c o r p o r a t iv a .  L a  a d m in is tr a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  t ie n e  q u e  s e r  d in á m i­
ca : lo s  in d iv id u o s  c la v e  n e c e s it a n  t o m a r  la  re s p o n s a b ilid a d  d e  s u  p r o p io  p o r t a fo lio  d e  s u s  In d ic a d o r e s  c la v e  d e  d e s e m ­
p e ñ o  ( k p iJ, y  m o d if ic á n d o lo s  d e  a c u e r d o  c o n  a s p e c t o s  y  c o n s id e r a c io n e s  m á s  a m p lia s .
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P R E G U N T A S

l  E x p o n g a  la s  fo r m a s  e n  q u e  la t e c n o lo g ía  d e  la  in fo rm a c ió n  a y u d a  a  la  a d m in is t r a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o .

2 . ¿ C u á le s  s o n  la s  d if ic u lt a d e s  y  lo s  d e s a f ío s  p a r a  d e s a r r o lla r  e Im p le m e n ta r  u n  s is t e m a  e x it o s o  d e  a d m in is t r a c ió n  
d e l d e s e m p e ñ o ?

3 .  T o m a n d o  e n  c o n s id e r a c ió n  lo  q u e  e n te n d ió  a c e r c a  d e l c u a d r o  d e  m a n d o  In t e g r a l,  d e l p r is m a  d e  C r a n f le ld  y  d e  
o t r o s  s is t e m a s  s im ila r e s ,  d e s a r r o lle  s u  p ro p ia  v e r s ió n  d e  u n  s is t e m a  d e  a d m in is tr a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  p a ra  la  
h n o v a c ló n .  E v a lú e  s u s  p u n to s  f u e r t e s  y  d é b ile s  e n  r e la c ió n  c o n  lo s  e n fo q u e s  a n t e r io r e s .

(rú en te : K. Thomas, “The pursutt of performance". F 7 .6  de octubre de 2 0 0 4 .  p. 12)
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Culturas organizacionales en la 
transición hacia la innovación

Objetivos de aprendizaje
A l te rm in a r  de  e stud ia r e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  E n te n de r la  cu ltu ra  o rgan izac iona l co m o  un m e c a n ism o  para  lo g ra r  
o rg a n iz a c io n e s  innovadoras.

•  C om prend e r el co n ce p to  de  lid e razgo  cu ltural, in c luyendo  su s
d o s  co m p on e n te s  (lid e ra zgo  de  in novac ión  de la cu ltu ra  y lid e razgo  
de  m an ten im ien to  de la  cu ltu ra ).

•  E xp lica r  e n  q ué  c o n s is te n  lo s  d o s  lid e ra zgo s  de In n o vac ió n  de  la  cultura: 
lid e ra zgo  ca rism á t ico  (para  c rea rla ) y  lid e razgo  tran sfo rm ac ion a l 
(p a ra  cam biarla).

•  Se ñ a la r  e n  q ué  c o n s is te  el lid e ra zgo  de  m an ten im ien to  de  la  cu ltura: 
lid e ra zgo  transacc iona l.

•  C on o ce r la s  c a ra c te r ís t ic a s  in d iv id u a le s  re levan te s q ue  influyen 
e n  la s  c u ltu ra s  innovadoras.

•  Iden tif ica r la s  d iv e rsa s  c a ra c te r ís t ic a s  o rga n iza c io n a le s  que co a d yu ven  
p a ra  que la e m p re sa  se a  innovadora.
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In t ro d u cc ió n

Para s e r  ex ito sa , u n a  org an ización  debe bu scar gen erar ideas nuevas y  u tilizar e l  p ro ceso  d e  in n o v a­

c ió n  p ara o b te n e r  e l  v a lo r p oten cial de esas ideas. P ued e lo g rarlo  c o n  una cu ltu ra  org an izad on al que valore 
ki creatividad e in n ov ación  de sus m iem bros. Los con cep to s de creatividad e  in n ov ación  están  in tim a­

m en te relacionados, ya que co m p arten  ciertas características (A n glc, 1 989). La creatividad e s  e n  esencia la 

generación  de ideas nuevas y  útiles, so b re  to d o  a  nivel individual (A m abile, C o n ti, C o o n , L azenby  y 
H errón , 1 9 9 6 ). La in n ov ación  e s  e l  proceso  m ediante e l  cual esas ideas se  captan, filtran , fin ancian , desa­

rro llan , m odifican, aclaran  y, finalm ente, se com ercializan  e im p lem en tan  (M cL e an , 2 0 0 5 ). La creatividad 

es el in su m o  d e  la in n o v a c ió a

Im portanc ia  de la Innovación : El c a so  App le

D e s d e  2 0 0 5  A p p le  o c u p a  e l  p r im e r  lu g a r  e n t r e  la s  e m p r e s a s  In n o v a d o r a s ,  d e  a c u e r d o  c o n  e l In fo r m e  In n o v a t ion  
R e p o r t  2 0 1 0  e la b o r a d o  p o r  T h e  B o s to n  C o n su lt in g  G ro u p .  E l  é x it o  d e  la  co m p a rtía  y  s u  a lt o  n iv e l e n  In n o v a c ió n  s e  
a tr ib u y e n  a l  l id e r a z g o  d e  S t e v e  J o b s ,  q u ie n  p r e s u m e  q u e  a  lo la r g o  d e  s u  h is to r ia ,  la  e m p r e s a  h a  la n z a d o  n o  u n o  s in o  
v a r io s  p r o d u c t o s  q u e  r e v o lu c io n a r o n  la  in d u s t r ia  y  la  fo r m a  d e  h a c e r  n e g o c io .  C o m o  e je m p lo s  e s t á n  la  c o m p u ta d o r a  
M a c  y  lo s  d is p o s it iv o s  IP o d , IP h o n e , IT u n e s . IP a d  y  A p p le  T V .

En  s u  l ib r o  T he In n ov ation  S e c r e t s  o f  S t e v e  J o b s :  In s a n e ly  D lf fe r e n t  P r in c ip ie s  f o r  B r e a k t h r o u g h  S u c c e s s ,  C a r m in e  
G a llo  Id e n t if ic a  s ie t e  p r in c ip io s  p a r a  in n o v a r

1.  H a g a  l o  q u e  a m e .  S e  d e b e  p e n s a r  d ife r e n te  s o b r e  la  c a r r e r a  E s  m u y  Im p o rta n te  la  p a s ió n  y  c ó m o  é s t a  e s  In d is ­
p e n s a b le  p a r a  In n o v a r.

2 .  H a g a  u n  e s p a c i o  e n  e l  u n iv e r s o .  S e  t ie n e  q u e  p e n s a r  d ife r e n te  a c e r c a  d e  la  v is ió n . S t e v e  J o b s  b u s c a  In d iv id u o s  
q u e  c o m p a r t a n  s u  v is ió n  y  le  a y u d e n  a  c o n v e r t ir  s u s  Id e a s  e n  p r o d u c to s  e x t r a o r d in a r io s .

3 .  P o n g a  a  fu n c io n a r  e l  c e r e b r o .  H a y  q u e  p e n s a r  d ife r e n t e .  L a  In n o v a c ió n  n o  e x is t ir ía  s in  la  c r e a t iv id a d .  S e  d e b e  e s t a r  
e x p u e s t o  a  m u c h a s  e x p e r ie n c ia s ,  d e  ta l fo rm a  q u e  s e  lo g r e n  e n c o n t r a r  r e la c io n e s  s ig n if ic a t iv a s  e n t r e  la s  c o s a s ,  
g e n e ra n d o  a s í  n u e v a s  Id e a s .

4 .  V en d a  s u e ñ o s ,  n o  p r o d u c t o s .  S e  t ie n e  q u e  p e n s a r  d ife r e n t e  a c e r c a  d e  lo s  c l ie n t e s .  H a y  q u e  e n t e n d e r  y  c o n o c e r  a  
lo s  c l ie n t e s ,  d e  t a l  fo r m a  q u e  s e  c u m p la n  s u s  s u e f lo s  a  t r a v é s  d e  lo s  p r o d u c t o s  q u e  la  e m p r e s a  o fre c e .

5 .  D iga n o  a  1 ,0 0 0  c o s a s .  S e  d e b e  d e p e n s a r  d ife r e n t e  e n  c u a n t o  a l  d is e rto  d e l p r o d u c t o .  L o  s im p le  e s  lo  s o f is t ic a d o  
y  h a y  q u e  e lim in a r  l o  q u e  n o  e s  in d is p e n s a b le .

6 .  C r e e  e x p e c t a t iv a s  g r a n d io s a s .  S e  d e b e r la  d e  p e n s a r  d ife r e n te  e n  t é r m in o s  d e  la  m a r c a  d e l p r o d u c t o .  C r e a r  c o n e x io ­
n e s  e m o c io n a le s  c o n  lo s  c l ie n t e s ,  o fr e c ié n d o le s  p r o d u c t o s  e x c e p c io n a le s .

7 .  S e a  un m a e s t r o  a l  t r a n s m it ir  e l m e n s a je .  S e  t ie n e  q u e  p e n s a r  d ife r e n t e  a c e r c a  d e  c ó m o  t r a n s m it ir  e l  m e n s a je ,  p a ra  

c o m u n ic a r lo  d e  m a n e ra  c la r a  y  e f e c t iv a .

E n  la  s e c c ió n  d e  c ó m o  c o n s e g u ir  ta le n to . In c lu id a  e n  A m b le r  ( 2 0 0 8 ) ,  J o b s  e n f a t iz a  q u e  la  p a s ió n  d e  la  g e n t e  e s  
la e n e r g ía  e m o c io n a l y  e l  a m o r  p o r  a q u e llo  q u e  s e  h a c e . L a s  p e r s o n a s  c o n  p a s ió n  e n c u e n t r a n  la  fo r m a  d e  p e n s a r  en  
fo rm a  c r e a t iv a .  In d e p e n d ie n t e m e n te  d e  lo s  r e t o s  y  o b s t á c u lo s  q u e  e n fr e n t e n  e n  e l  c a m in o .

E n  r e s u m e n , c o n  la  fo r m a  d e s e r  q u e  c a r a c t e r iz a  a  J o b s ,  é l  In v ita  a  s e r  d ife r e n te ,  a  v e r  la s  c o s a s  d e  m a n e ra  d if e ­
re n te . a  I n n o v a r e n  u n a  p a la b r a .  E n t o n c e s ,  e s  n e c e s a r io  o f r e c e r  a l  m e r c a d o  p r o d u c to s  In n o v a d o r e s , to ta lm e n te  d ife r e n ­
te s  a  lo s  q u e  a c tu a lm e n t e  s e  c o n o c e n , h a c ie n d o  lo  q u e  v e rd a d e r a m e n te  s e  a m a  y  p o r  lo  q u e  s e  s ie n te  p a s ió n .

Fu ertes:* ™ *  a pple.com: AmOler, G. (2008) Steve J e t s  and hls leadershlp. The Practlce of Leadership: 
rttp://www.thecractlceofleade rshlp.net/2008/03/30/ste ve-¡obs-and-hls-leadershlp 

Gallo. C. (2011). The innovation Secrets o l Steve Jobs:insanely  Dlfferent Principies for Breakthrough Success, »*Graw-HliL
The Boston Consulting Group. BCG2010 Sénior Executlve innovation Survey: 

www.Dcg.com;http://www.bcg.eom/documents/f e42620.pdf
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Las culturas d e  em presas q u e  in n o v a n  prod uctos s o n  el resu ltad o de creacio n es co lectivas, de to ­
dos sus participantes (lassaw alia y  Sash ittal, 2 0 0 2 ). D en n iso n  (1 9 8 4 ) sugería  que em p resas c o n  valores 

que fav orecían  la  p articip ación  generaban  u n  re to rn o  sobre la  in v ersión  de casi el d ob le , e n  com p ara­

ción  c o n  em p resas cu yos valores carecían  de p articip ación . E n  esta m ism a lín e a , lassaw alia y  Sashittal 
( 2 0 0 2 )  c re ían  q u e  las culturas q u e  apoyan la in n o v ació n  trab a jan  e n  eq u ip o  y  p ro m u ev en  a ccio n es creativas 

y  de tom ad ores de riesgos, las cuales p arecen  estar vinculadas co n  e l  d esarro llo  e fe c tiv o  d e  nuevos p rod u c­
tos. Los com p o rtam ien to s de los p articip an tes tie n en  u n  d a r o  sen tid o  de co n tro l acerca  de su  fu n d ó n  en  

d  p ro ceso  de d esarro llo  d e  nuevos p rod u ctos. Estos m uestran  a lto s  niveles d e  co m p o rtam ien to s  creativos 

y  co laborativos. A sim ism o, están  d eseosos de re d b ir  rc tro a lim cn ta c ió n  de o tro s ; c o m o  resultad o, se  desa­
rro llan  nuevos prod uctos que cu m p len  el t ie m p o  de desarroD o, se a ju stan  a l  presupu esto y  lo g ran  é x ito  en  

d m ercado.

La cu ltu ra q u e  facu lta  o  em p o d era  ( o n p o w c im e n l)  a su s  em p lead os puede alcanzar u n  desem peño 
sup erior (P a so d e , 1 985). M cL ean  (2 0 0 5 )  id entifica  la lib ertad  y  la  a u to n o m ía  que se o to rg a  a  los individuos 

co m o  u n  e lem en to  q u e  apoya la creatividad y  la inn ov ación . Su gieren  darles lib ertad  y  a u to n o m ía  p ara que 

determ in en  los m ed ios c o n  e l  fin  d e  llegar a alguna m eta . L as personas q u e  tienen  habilidad p ara llev ar a 
cab o  accion es creativas frecu en tem en te valoran  la ind epend encia y la au to n o m ía . Las em p resas que desa­

rro llan  u n a cu ltu ra  organizacional que fo m en ta n  la  au ton om ía  para lo g rar m etas claras y b ie n  com u nicadas 

srrá n  m ás ex itosas e n  térm in o s de creatividad c  in n o v a c ió a  que aquellas q u e  n o  lo  hace a  C a k a r y  E rtü rk  

(2 0 1 0 )  e n co n tra ro n  q u e  el cm p od cram icn to  e s  u n  an teced en te  d e  la  cap ad d ad  de in n o v ar y  una conse­

cuen cia de la  cu ltu ra org an izad on al. Es d e d r, p ara  que u n a  em p resa  tenga la  cap ad d ad  d e  in n o v ar debe 
fecu ltar a  su s  em plead os. P o r  lo  tan to , lo s  geren tes tie n en  que en fo carse  e n  la  m anera d e  crear u n  am bien ­

te d e  trab a jo  que faculte a  sus em plead os (Calcar y  E rtü rk , 2 0 1 0 ) .  P a ra  crea r e s te  cm p o d cram icn to , 

B lancard. C arlos y  R an d o lp h  (1 9 9 9 ) id entifican  tres fo rm as de hacerlo; co m p a rtir  in fo rm a d ó n  precisa 
am pliam ente e n  la  o rg a n iz a d ó a  fo m en ta r au ton om ía  y  libertad , y  reem plazar el p en sam ien to  je rá rq u ico  

p or equ ip os autoadm inistrad os.

l a  creatividad siem p re  im plica riesgos, ya que se exp erim enta c o n  cu estion es nuevas. Los líderes ex ito ­
so s a d m in istran  e l  riesgo de m anera efectiva (B ich ard , 2 0 0 5 ). Ayudan a lo s  ind ividu os a  d ism in u ir e l  riesgo 

y  tie n en  planes de co n tin g en d as p ara en fren tar problem as inesperados. P o r  e llo , n o  bu scan  culpables 

cuando lo s  resultad os n o  so n  lo s  esp erad os. La creatividad y  la  in n o v a d ó n  flo re ce n  e n  cu ltu ras donde 
el líd er ha d esarro llad o u n a  cu ltu ra  de confianza. L as p erson as n o  to m arán  riesgos cu a n d o  sa b e n  q u e  no 

*  les apoyará s i así lo  requ ieren .

C u ltu ra  o r g a n iz a c io n a l  c o m o  m e c a n is m o  p a r a  s e r  u n a  e m p re sa  In n o v a d o ra

Para te n e r  é x ito  se  necesita  una cu ltu ra  org an izad on al o rien ta d a  h a d a  la  in n o v a d ó a  que sea  fuente 
de v en ta ja  com p etitiv a  y  coadyuve a  que la  em p resa  alcance un d esem p eñ o  su p erior. Saffo ld  III (1 9 8 8 ) 

sugiere que la  rc la d ó n  e n tre  cu ltu ra organizacional y  d esem p eñ o  d e  la o rg an izac io n e s  u n  v ín cu lo  com p li­

cado q u e  requiere consid erar varios procesos (c o m o  estrategias, liderazgo, d im a  org an izacion al, contro l 
de co m p o rtam ien to s, ap rend izaje o rg a n iz a d o n a l e tcé tera ).

Para ser creativas, las org an izad on es n ecesitan  energía (B ich a rd , 2 005). L o s m ejo res líderes so n  quienes 

tien en  la habilidad para crea r dicha en ergía, rod eándose a  la vez de individuos c o n  en ergía. Las cu ltu ­
ras em ergen  de las e le cd o n e s  realizadas ta n to  de a b a jo  h a d a  arriba , c o m o  d e  arriba  h a d a  a b a jo . E n ton ces, 

b  c r c a c ió a  la tran sfo rm ació n  y  el m a n ten im ien to  d e  la cu ltu ra recaen  e n  lo s  lideres, au n qu e tam b ién  en  

d  d eseo  y  las cap ad d ad cs de sus p artid p an tcs.
D e acu erd o  c o n  lassaw alia y  Sash itta l (2 0 0 2 ) ,  b s  cu ltu ras q u e  p rom u even  la  in n o v ad ó n  están  guiadas 

por valores, creencias y  sup uestos d e  su s  m iem b ro s orien tad os a ; I .  to m a r la iniciativa, exh ib ir creatividad 

y  to m a r  riesgos, 2 .  c re a r  confian za en tre  sus m iem bros, 3 . in terv en ir to d o s  (p rov eed ores, d ien tes, m iem ­
bros de o tro s  eq u ip o s fu ncion ales) e n  e l  d esarro llo  d e  u n  prod u cto  e n  e l  p ro c e so  desde s u  in ia o ;  y  4 .  ver 

el ca m b io  o rg an izacion al co m o  algo  que provea en erg ía  y  sea  refrescante (e l ca m b io  d e b e  prom overse 

v en d en d o  la resistencia al m ism o ).
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E n  resum en , u n a  cu ltu ra  o rg an izad on al orien tad a h a d a  la  in n o v a d ó n  re q u iere  d e  un m o d elo  integral; 

es d ecir, u n  m o d elo  d on d e se  recon ozca la im p ortan cia  del líd er . A sim ism o, hay que recon ocer la im p or­

tan cia  d e  las personas. S e  n ecesitan  individuos c o n  d e rta s  características, q u e  p artid p en  d e  m an era  activa 

en  la g cn cra d ó n  c  im p lem cn ta d ó n  d e  nuevas ideas, que tra b a jen  b ie n  e n  equ ip o, que se com u niqu en  

de m anera adecuada, y  q u e  te n g a n  la libertad  y  la a u to n o m ía  indispensables p ara innovar. P ara  que esto  

suceda, se  requ iere  que e l  líd er fac ilite  y  d esarrolle u n  d im a  a d  h o c  p ara  que b s  p ersonas con tribu y an  en  
los p rocesos creativos, p o r  lo  que d e b e  crearse  u n a  estru ctu ra  que fo m en te  d ich o s procesos, de m anera que 

se su g iere un m o d elo  q u e  ten g a  los tres e lem en tos, q u e  a  co n tin u a d ó n  se presentan :

L  Liderazgo:

•  Perspectiva que crea , cam b ia  y  m an tien e u n a cu ltu ra o rg a n iz a d o ra ! orien tad a h a d a  la in n o v ad ó n

•  V isión  y  m isió n  d aras

•  Enlace c o n  d  m ed io  am b ien te  (co m u n icació n  ex tern a)

•  Actitud positiva h a d a  el ca m b io

•  O e a c ió n  d e  d im a  adecu ad o

•  Intensidad adm in istrativa (ap o y o  y  guía a su baltern os)

2 . C aracterísticas individuales:

•  Personalidad

•  fa c to r e s  cogn itivos

•  M o tiv a d ó n  intrínseca

•  C o n o cim ien to

3 . C aracterísticas o rg an izad o ra les :

•  E sp ed a lizad ó n  (co n trib u y e a  la diversidad)

•  D iíc re n c ia d ó n  fu ncion al (con tribu ye a  la diversidad)

•  P rofesion alism o (con tribu ye a  la  d iversid ad)

•  R ecu rsos de co n o d m ie n to  té cn ico

•  A bundancia de recursos.

•  C o m u n ica d ó n  interna

•  D csccn tra lizad ó n  (lib ertad  y  a u to n o m ía )

E n  lo  que re sta  d e l cap ítu lo  analizarem os cad a u n o  de lo s  tre s  e lem en tos.

U d e r a z q o  c o m o  e le m e n to  c la v e  d e  la  c re a c ió n ,  e l c a m b io  
y  e l  m a n te n im ie n to  d e  la  c u l t u r a  e n  l a s  o r g a n iz a c io n e s  

Liderazgo cultural

Liderazgo h a  s id o  u n  tem a m u y  estu d iad o  e n  el cam p o  d e l co m p o rta m ien to  org an izad on al; s in  em bargo, 
un á re a  q u e  ha re d b id o  p oca a te n c ió n , seg ú n  T r ic e  y  B cycr (1 9 9 3 ) , es e l  ro l del liderazgo e n  la cultura 

de una o rg a n iz a d ó n . Lo d en om in an  lid erazgo cultu ral c  indican que e s  relevan te estud iar el g rad o  e n  que 

la cultura se  ve a fe ctad a  por el lid erazgo . D e acu erd o  c o n  S c h e in  (1 9 8 5 ) , la c re a c ió n  y  m a n ip u lació n  de la 
cu ltu ra e s  una fu n c ió n  crítica  d e l liderazgo. Los líd eres ju eg an  u n  ro l im p o rtan te  a l  fo rm a r, n u tr ir  y  d ise­

m in ar la ev o lu ció n  d e  su  cu ltu ra o rg a n iz a c io ra l (S m ird ch  y  M o rg an , 1982).
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Los autores d istin g u en  en tre  e l  lid erazgo d e  la in n o v a d ó n  de la  cu ltu ra y  e l  lid erazgo d e l m an ten im ien to  

de la  cu ltu ra . E n  e l  p rim ero , se  consid era que la  cu ltu ra  p u ede crearse y  cam biarse. E n  e l  segundo, se  so s­

tiene q u e  la cu ltu ra  puede exp resarse y  m antenerse. A  lo  largo  d e  la  vida d e  u n a o rg a n iz a d ó n  se m anifiestan  
am bos tipos. l a  característica clave d e  lo s  líderes ex ito so s será  su  habilidad  para desarrollar culturas donde 

se valore la  creatividad (B ich a rd , 2 0 0 5 ).

E l e m e n t o s  d e l  l i d e r a z g o  c u l t u r a l

S o n  diez lo s  e lem en to s q u e  T r ic e  y  Beyer (1 9 9 1 , 1993) id entifican  co m o  relevantes d e l liderazgo cultural 
y  se exp o n en  a  co n tin u a d ó n :

•  C u alid ades personales: co n cep ció n  popular del liderazgo donde é s te  debe te n e r  rasgos o  a tribu tos 

especiales.

•  S itu a d ó n  p erd b id a : donde s e  ap recia  un sen tid o  de fracaso  y  donde s e  debe ac tu ar de una m anera 
radical p ara co n trarrestar la  am en aza.

•  V is ió n  y  m isión : la d e fin id ó n  d e l n eg o d o  y  h a d a  d ón d e se dirige. Las ideologías radicales m uch as veces 

ex ig en  norm as y  valores nuevos.

•  A tribu ciones d e  lo s  seguidores: cu an d o  su rge un nuevo líder, éste requiere de seguidores d eseosos 
d e  co n trib u ir a l  lo g ro  d e  la v isió n  de la em p resa .

•  D esem peño: d  tra b a jo  h is tó rico  d e  un líd er p erm ite  a  lo s  seguidores te n e r  co n fian za  y  validar el ru m bo 

establecid o  p o r aquél.

•  C om p o rtam ien to s d e l líder: d e n tro  de las teorías sobre liderazgo, e l  líder tien e com p o rtam ien to s que le 
p erm iten  influ ir e n  lo s  seguidores.

•  A ccion es adm in istrativas: u n  nuevo ru m bo  a seguir exige estab lecer estrategias y  estru ctu ras nuevas que 

p erm itan  guiar d  esfu erzo  de lo s  seguidores p o r la ru ta señalada.

•  U so de form as cu ltu rales: e l  en te n d im ien to  cultural de la  nueva v isió n  se debe trad u cir e n  artefac­

to s  y  exp resion es visibles, las cuales ayu d en  a  co m u n ic a r la  E s to  se  h ace m ed ian te  historias, m itos, rito s, 
sím bolos, etcétera .

•  U so  de trad ic ió n : a l  igual que las fo rm as culturales, las trad ic io n es  ayu dan  a co m u n ica r y  a  d ar c o n t i­

nuidad a la  nueva visión , a lo  la rg o  del tiem p o.

•  Persistencia: lo  que se  esp era que o cu rra  c o n  la cu ltu ra a  través del tiem p o.

Los d e m e n to s  an teriores del lid erazgo cultu ral tie n en  consecu en cias p ara la cu ltu ra de una o rg a n iz a c ió a  

De a cu erd o  c o n  T r ic e  y  B e y e r  (1 9 9 1 , 1 993), p ara  u n  liderazgo d e  in n o v ació n  de la  cu ltu ra  se  ap lica n  de la 

siguiente m an era. E n  cu an to  a  las cualidades personales d d  líder, éstas s e r ía n  la autocon fian za , la perso­

nalidad d o m in an te, convicciones fuertes, así co m o  ser evangelizador, d ram ático  y  exp resiv o. La situ ación  
p ercibida q u e  en fren taría  e l  líder sería  de crisis, p o r  lo  que tend ría que estab lecer una ideología rad ical que 

se trad u ciría  e n  una visión  y  m is ió n  nueva. Los seguidores p en sarían  que e l  líd er p o see  cualidades ex trao r­

dinarias necesarias p ara en fren tar d ich a  crisis, ya q u e  s u  d esem p eñ o  e n  e l  p asad o  ha resu ltad o satisfacto ­

rio. E l co m p o rta m ien to  del líder d esarro lla  u n  m o d elo  d e  roles efectivo , ex ito so  y  co m p eten te . Alguien 
que articu la y  co m u n ica  b ien  la ideología y  los valores nuevos, estableciend o a s i  nuevas trad icion es p ara 

d io s . E l líd er m an ifestaría  confian za y  se en focarla  e n  m o tiv ar a sus seguidores. E n  cu an to  a las accion es 

adm inistrativas, se  esp eraría  que fo rm u lara  e  im p lcm entara  estrategias y  estru ctu ras, m uy d iferen tes de 
Its actuales. D e m an era  que co n  el p aso  del tie m p o , se  in stitu cionalizaría  e l  cam bio.

Los m ism o s elem en to s d d  lid erazgo cultu ral se  ap lica n  de d iferen te  form a p ara u n  liderazgo d e  m an te ­

a m ie n to  d e  la cu ltu ra, e n  e l  cual los elem en tos se d arían  de la  sig u ien te  form a, seg ú n  T rice  y  Beyer (1 9 9 1 , 
1 993). Las cualidades personales d e l líd er s o n  te n e r  confianza e n  el grupo, a su m ir  u n  ro l de facilitador, 

m an ten er co n v icc io n e s  só lid as, así c o m o  fu ng ir co m o  catalizador y  ser persuasivo. La s itu a ció n  percibida 

que en fren taría  e l  líd er n o  necesariam ente tend ría que s e r  u n a  crisis . La v isió n  y m isión  que estab lece­
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ría se r ía  u n a  ideolog ía  conservad ora, p o r  lo  que reafirm aría  y  celebraría lo s  valores y  las trad icion es exis­
tentes. Los seguidores p en sarían  q u e  los valores ex isten tes h an  sid o  ex ito so s e n  e l  pasad o. Y  e l  desem peño 

a p e r a d o  e s  que co n tin ú en  sien d o  ex ito so s. Los com p o rtam ien to s del líd er serían  cong ru entes c o n  un 
m o d elo  de roles efectivo , ex ito so  y  co m p eten te , e l  cual haya articu lad o  y  com u n icad o  eficazm en te ta n to  la 

ideología ex isten te  co m o  las expectativas que se tien en . A sim ism o, m an ifiesta  confianza y  b u sca  m o tiv ar 

a su s  seguidores. E n  cu an to  a  las accion es adm in istrativas, continu aría  co n  las m ism as estrategias y  e s tru c ­
turas que se  hayan tenid o  hasta el m o m e n to , im p u lsan d o ta n  s ó lo  cam b io s increm én tales. L o  que resulta 

valioso  y  vital e s  la  continu id ad , e s  d e d r , m a n ten er la m ism a cu ltu ra .

Se id entifican  diferentes tip os d e  liderazgo p ara crear, ca m b ia r y  m a n ten er u n a  cu ltu ra  (T rice  y  Bcyer,
1 993). P ara  crea r u n a  cultura se  identifica el liderazgo carism ático ; p ara  cam b iar una cu ltu ra, el liderazgo 

tran sfo rm ad o n al; y  p ara  m a n ten er la cu ltu ra , el liderazgo tran saccio n al. A  co n tin u ació n  se  exp licará cada 

u n o  de ellos.

L id e r a z g o  c a r is m á t ic o

Se trata del tip o  d e  liderazgo identificad o por T r ic e  y  Beyer (1 9 9 3 ) que ayuda a  la creac ió n  de una cultura. 

Los líderes ca rism ático s inspiran  a  sus m iem b ro s a to m a r riesgos y  a  com p rom eterse co n  una visión . In s ­

piran a  sus m iem b ro s c o n  su  autoconfianza y  asertiv id ad c o n  d ich a  visión , y  co n  la co m u n ica c ió n  d e  ésta 
(A volio  y  Bass. 2 0 0 4 ). P o r  sus co m p o rtam ien to s  y  acd o n es, lo s  líderes carism áticos cnergizan  a  sus seg u i­

dores p ara alcanzar m etas d e  m ay o r alcance (D v ir , E d én , A volio y Sh am ir . 2 0 0 2 ) ;  e s ta  clase de m otivación  

intrínseca lleva a  los individuos a  p articip ar e n  niveles de in n o v a d ó n  m ás a lto s  ( A m abile e l  a l .,  1 9 % ).
Paulscn, M ald on ad o , C allan  y  A y o k o  (2 0 0 9 ) e n co n tra ro n  una re la d ó n  positiva e n tre  e l  liderazgo caris­

m á tico  y  la in n o v ad ó n  d e l equ ip o. Los líderes ca rism ático s inspiran  a  lo s  m iem b ro s d e  u n  eq u ip o  para 

que m u estren  co m p o rtam ien to s  inn ov ad ores; lo  logran  m otiv án d olos in trín secam en te a  bu scar en foques 
y  soluciones nuevos q u e  b e n e fid e n  al g ru p o  (K d lc r ,  2 0 0 6 ; Jung, C how  y  W u , 2 0 0 3 ). A sim ism o, se  ha 

en co n trad o  que e sto s  líderes ap oy an  un se n tid o  de identidad y  d e  com p rom iso , y  an im an  a lo s  m iem bros 

del e q u ip o  a  co o p erar m ed ian te e l  in tercam b io  de ideas y  la p a rtid p a c ió n  e n  la  to m a  de decisiones (P au lscn  
a  a l„  2 0 0 9 ).

D e acu erd o  c o n  S ch e in  (1 9 8 3 ) ,  lo s  gru p os y  las o rg an izaao n es n o  se  fo rm a n  de m anera acd d en ta l o  

espontánea. P or lo  general se crean  cuando a lgu ien  adop ta d  ro l de líd er y  guia las a c d o n e s  de diversas 
personas h a d a  el lo g ro  de una m eta que, d e  m an era  individual, seria  im p o sib le  de alcanzar. P o r  e jem p lo , 

b s  com p añías so n  cread as p o r un em p ren d ed o r que tien e la v isió n  de có m o  u n  esfu erzo  e n  co n ju n to  lanza 

un prod u cto  o  u n  serv ic io  nuevo al m ercad o . E l a u to r  id en tifica  lo s  pasos d e l p roceso:

•  P rim ero , u n  individuo, el fu n d ad or, tiene una idea.

•  Segundo, se  c re a  u n  grupo fu nd ad or b asad o  e n  el co n sen so  in id a l d e  que la idea e s  una buena idea, 

y s e  puede tra b a ja r co rrien d o  e l  r iesg o  del fracaso.

•  T ercero , el g ru p o  com ienza a tra b a ja r e n  co n ju n to  p ara c re a r  la organización  h acien d o  lo  necesario, 
co m o  o b te n e r  recursos fin an ciero s, patentes, etcétera .

•  Por ú ltim o, se  invita a  o tra s  personas a  u n irse , e n  fu n c ió n  de lo  que el grupo consid ere necesario . Se 

com ienza a fu n cio n ar, in ician d o  y  d esarro llan d o así la h istoria de la o rg a n iz a c ió a  E n  este p roceso, el 
fundador tiene una influencia significativa so b re  la m anera e n  que e l  g ru p o  sobrevive, a n te  am enazas 

« te r n a s  y  problem as de integración  internos.

La cu ltu ra  se ab so rb e  u tilizan d o  lo s  siguientes m ecan ism os que define S c h e in  (1 9 8 3 ).

•  Enunciados form ales tales co m o  filosofía , cred os, m ateria les utilizados p ara a traer y  socializar a  los 

individuos.

•  D iseñ o  de esp acio s físicos, instalacion es, ed ificios, etcétera .

•  Bol del líd er p ara m od elar, en señ ar y  c o u d t e a r a  las  personas de la  org anización .

•  Sistem as de recom p en sas y  criterios de p rom oción .
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•  I lis to n a s , leyendas y  m ito s  acerca  d e  personas y  eventos claves.

•  A quello  e n  q u e  los lideres p o n en  su  a ten ció n , ev alú an  y co n tro lan .

•  La re acc ió n  d e  los líderes fren te  a  incidentes crítico s y crisis enfrentadas p o r la  org anización .

•  La fo rm a  e n  que se  d iseñ a  y  estru ctu ra  la organización.

•  Los sistem as y  p ro ced im ien to s d e  la o rg a n iz a c ió a

•  Los criterios utilizados para reclu tar, se lecc io n ar, p rom ov er y ju b ila r a  lo s  em pleados.

l a s  cu ltu ras org anizad on ales se  c re a n  cu an d o  lo s  lideres realizan  ciertos p ro ceso s  sociales p ara  logar una 

visión resp ecto  de lo  que debiera s e r  u n a  o rg a n iz a c ió a  D ich a  v isió n  b rin d a la  su stan cia  de la cu ltu ra de 
la organización. P uesto que b s  visiones d e  los lideres carism áticos s o n  radicales, generalm ente so n  los 

fundadores de nuevas organizaciones. F.1 líder tiene cualidades personales excepcionales: em erge durante 

una crisis ; su  v isió n  o frece  u n a  so lu ció n ; y  atrae a  seguidores que cree n  e n  d ich a  visión, q u e  los seguido­
res validan. T o d o  e llo , p ara  que s e  conv ierta  e n  cu ltu ra org an izad on al, debe u tilizar fo r n u s  y  trad icion es 

cu ltu rales. D e acu erd o  co n  S c h e in  (1 9 8 3 ) ,  para s a b e r  s i un fundador c re ó  u n a cu ltu ra  o rg an izad on al d is­

tintiva, las ideologías p ersonales del líd er tie n en  que ser com partidas por los m iem bros d e  la o rg a n iz a a ó n  
y  prevalecer, au n  cuando la em presa crezca a  lo  largo  d e l tiem po.

Por o tr o  lado, algunos au to res (B a ss  y A volio , 1 9 9 5 ) co n sid eran  que el carism a  e s  una parte fund am ental 

del liderazgo p ara la  tru n sfo rm a d ó n , y  se  an aliza e n  la sigu iente sección.

L id e r a z g o  t r a n s f o r m a c io n a l

El liderazgo transform acion al e s  una p ersp ectiv a popular del liderazgo. E sta  c lase  de liderazgo fu e iden­
tificad a  p o r T r ic e  y B ey er (1 9 9 3 )  p ara c a m b ia r u n a  cu ltu ra. L as cu ltu ras o rg an izad on ales se  m od ifican  

cuando algo  p rov oca que los e lem en to s básicos c a m b ie a  A lgunos indicadores q u e  ayudan a  d e term in ar el 

grado del ca m b io  so a* cuántas actividades y  g en te  se  v ie ro n  afretad as, e l  n ivel de la re a s ig n a a ó n  de recur­

so s , y  qué ta n  diferen tes so n  el nuevo en ten d im ien to  y  lo s  co m p o rtam ien to s  e n  co m p a ra c ió n  c o n  la cultura 
an terior. N o  tod os los líderes q u e  ca m b ia n  s u  o rg a n iz a a ó n  d e  m an era  rad ica l lo  h ace n  co m o  resultado 

de en fren tar u n a  crisis ; in d u so  pu eden  h ace rlo  an tes  de que suceda, a l  p c rd b ir  que h ab rá  b en efic ias por 

a n tia p a rsc  ap rov ech and o lo s  cam b io s e n  d  a m b ien te . Los líderes q u e  tran sfo rm an  la  cu ltu ra de las orga- 

n izad on es — e n  form a su stan cia l m ed ian te  la in n o v a d ó n  y  s in  en fren tar una crisis—  so n  p robablem en te 
m ás com u nes q u e  lo s  lideres carism áticos. Para ten er éxito , e sto s  líderes d eb erían  te n e r  algo  m ás que ideas 

innovadoras. N ecesitan  s e r  sen sib les a n te  la cu ltu ra existen te de ta l fo rm a  que logren  co n stru ir so b re  ella 

s in  te n e r  q u e  d estru irla  to ta lm en te.
Los líderes tra n s fo rm a d o n a les  ac tú an  c o m o  a g en tes d e l cam b io . A yu dan  a  d e sarro lla r una visión, la 

com u n ican  y  actúan  e n  cong ru encia  co n  e lb ,  a  la vez que estab lecen  u n  co m p ro m iso  c o n  lo s  seguidores 

de la visión. Estos lideres dirigen el ca m b io  para que haya una a lin e a d ó n  e n tre  la o rg a n iz a a ó n  y  su  m edio 
am bien te . Los líderes ex ito so s cree n  e n  lo  q u e  hacen, y  com u nican  a  su s  seguidores s u  creen cia  y  s u  p asión

(B ich ard , 2 0 0 5 ).

La visión  es la parte m ás im p o rtan te  de e sto s  líderes. D e a cu erd o  co n  C ollins y  P o rras  (1 9 % ) ,  la v isión  
brin d a una guía d e  aq u ello  que se d e b e  preservar y  lo  que d e b e  estim úlam e p ara c re a r  e l  fu tu ro . Identifi­

can  d o s co m p o n en tes de u n a  visión : la ideolog ía  y  e l  fu tu ro  deseado. P o r u n  lado, la  ideología define lo 

que so m o s y  el p orq u é existim os. P rovee guía c  insp irad ón , y  está integrada a  s u  vez p o r d o s elem en tos: el 

prop ósito  d istintivo que es la razó n  fu nd am ental de la em presa para existir, y  lo s  valores d istin tivos co m o  

u n  sistem a de p rin d p io s  o  guía.

P or o tr o  lado, el seg u n d o  com p onen te d e  la v isió n  e s  e l  fu tu ro  deseado; e s  d e d r , aq u ello  a  lo  que asp ira­
m os a  co n v ertim o s. E s a lg o  que requ iere  u n  ca m b io  sign ificativo  para alcanzarse. T a m b ié n  está com p u es­

to  p o r dos elem en tos: la m e ta  audaz, la cual rep resen ta  un g ran  re to , requ iere de com p rom iso , e s  una fo rm a  

pod erosa d e  estim u lar el progreso ; y  la d escrip ció n  in ten sa , q u e  inv ita  a l  com p rom iso , y  csp ed fica  có m o  
sería  a lcanzar la m e ta  audaz.
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M ic ro so ft  Corpora tion : M isión, v a lo re s  y  com prom iso

S e g ú n  e l  In fo r m e  In n o va tlo n  R e p o r t  2 0 1 0  e la b o ra d o  p o r  The B o sto n  C o n su lt in g  G ro u p , M icro so ft C o rp o ra tio n  o cu p a

en  A m é r ic a  L a t in a  y  e l  C a r ib e  e n  1 9 8 6 ;  d e s d e  e n t o n c e s  h a  g a n a d o  p r e s e n c ia  e n  4 6  p a ís e s  y  e n  la  a c t u a lid a d  c u e n t a  
c o n  m á s  d e  2 , 0 0 0  e m p le a d o s  d ir e c t o s  e n  la  re g ló n . D e s d e  e l In ic io , h a  m a n te n id o  e l  fu e r t e  c o m p r o m is o  d e  g e n e r a r  
o p o r t u n id a d e s  s o c ia le s  y  e c o n ó m ic a s  e n  e s t a  r e g ló n  d e l m u n d o , y  a q u í e s  d o n d e  s u s  s o c io s  d e m u e s t r a n  q u e  s o n  e l 
c e n t r o  d e  s u  n e g o c io .  E n  la  p á g in a  d e  M ic ro s o ft  L a t in o a m é r ic a  ( h ttp :/ / w w w .m lc r o s o ft .c o m / la ta m / p r e s s p a s s / a c e r c a /  
d e fa u lt .a s p x )  s e  In c lu y e n  ta n t o  la  m is ió n  c o r p o r a t iv a  d e  la  e m p r e s a  c o m o  lo s  v a lo r e s  q u e  c o n s id e r a  Im p o r t a n t e s .

Misión corporativa
C o n s is t e  e n  a y u d a r  a  la  g e n t e  y  a  la s  e m p r e s a s  a lr e d e d o r  d e l m u n d o  a  d e s a r r o lla r  to d o  s u  p o t e n c ia l  S u  m is ió n  
r e f le ja  s e is  v a lo r e s  p r in c ip a le s , lo s  c u a le s  r e p r e s e n t a n  s u  e n fo q u e  é t ic o  f r e n t e  a  lo s  n e g o c io s ,  y  s u  fu n c ió n  co m o  
c iu d a d a n o  c o r p o r a t iv o  c o m p r o m e t id o  e n  c a d a  n a c ió n  y  c o m u n id a d  d o n d e  o p e r a n .  L a  c a p a c id a d  p a ra  t r a n s m it ir  su  
m is ió n  d e p e n d e  d e p e rso n a s c re a t iv a s  e  In te lig e n te s  q u e  c o m p a r te n  d ic h o s  va lo re s :

•  A c t u a r  c o n  In te g r id a d  y  h o n e s t id a d .

•  S e n t ir  p a s ió n  p o r  s u s  c l ie n t e s  y  a s o c ia d o s ,  a s í  c o m o  po r la  t e c n o lo g ía .

•  S e r  s in c e r o  y  r e s p e t u o s o  c o n  lo s  d e m á s ,  y  e s t a r  p r e o c u p a d o  p o r  c o n v e r t ir lo s  e n  m e jo re s  s e r e s  h u m a n o s.

•  D e s e a r  e m p re n d e r n u e v o s  r e t o s  y  d e s a f ío s ,  y  s u p e r a r lo s .

•  S e r  a u t o c r ít ic o  e  In q u is it iv o  y  e s t a r  c o m p r o m e t id o  c o n  la  e x c e le n c ia  y  e l  lo g r o  p e rs o n a l.

•  S e r  re s p o n s a b le  r e s p e c t o  d e  lo s  c o m p r o m is o s ,  lo s  r e s u lt a d o s  y  la  c a l id a d  f r e n t e  a  lo s  c l ie n t e s ,  lo s  a c c io n is t a s ,  
lo s  a s o c ia d o s  y  lo s  e m p le a d o s .

Compromiso
M ic ro s o ft  e s t á  c o m p r o m e t id a  c o n  q u e  la  t e c n o lo g ía  s e a  m á s  a s e q u ib le , r e le v a n t e  y  a c c e s ib le  p a r a  lo s  c in c o  m il 
m illo n e s  d e  s e r e s  h u m a n o s  en  t o d o  e l m u n d o  q u e  a ú n  n o  d is f r u t a n  d e  s u s  b e n e f ic io s .  S e  t r a t a  d e un c o m p r o m is o  q u e  
r e f le ja  la  v is ió n  d e  la  e m p re s a .

e l t e r c e r  lu g a r  d e  la s  e m p r e s a s  In n o v a d o r a s  y  e l  lu g a r  7 2  d e l r e p o r t e  d e  la s  1 0 0  m e jo r e s  c o m p a ñ ía s  p a r a  t r a b a ­
ja r  e la b o r a d o  p o r  F o rtu n e  e n  2011.

D e  a c u e r d o  c o n  H e r n á n  R in c ó n  (p r e s id e n t e  d e  M ic r o s o ft  p a ra  A m é r ic a  L a t in a ) ,  M ic ro s o ft  In ic ió  o p e r a c io n e s

F u e n te s :  w w w .m lcrosoft.com  
"ttD '7/w w w .m <rosoft.com /iatam /cres»ass/acerca/d*fau!tasp» 

K tp ://w w w .m lcrosoft.com /ia la  m /pressDass/acerca/com prom -so3spx 

T h e  B oston C on su lting  Group. B C G 2 0 I0  S énior Executlve innovatlon  S urvey : 
w w w .o cg .com ;http://www.bcg.com /docum ents/tt se42620.pdf 

Fortune. 1 0 0  Best Com panles t o  w o rk  for 2011 
http://m oney.cnn.com/maga7ines/fortune/bestcompanles/2011/lndex.html

U n  asp e cto  im p ortante del liderazgo tran sfo rm ad o n al es el énfasis que tien e e n  e l  desarrollo  de los 
seguidores (A v o lio  y  G ib b o n s, 1988). E ste  t ip o  de líderes evalúan el p otencial de sus seguidores, e n  la 

medida e n  q u e  é sto s  cu m p len  co n  sus co m p ro m iso s actuales y  bu scan  m ayores re to s. S o n  m u ch o s los 

autores que estu d ian  el te m a  d e  liderazgo transform acion al. P o r  e je m p lo , B o n o  y  Judge (2 0 0 4 ) llev aron  a 
c a b o  u n  m etaan Ü ifls s o b re  la  relación  q u e  ex iste  en tre  e s te  t ip o  de lid erazgo y ciertos rasgos de b  p erso­

nalidad. P or s u  p arte , Bass (1 9 8 5 )  id en tificó  cu a tro  d im ensiones d e l liderazgo tran sfo rm ad o n al, las cuales 

se exp lican  a  co n tin u a d ó n :
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•  I n ílu cn d a  idealizada: líderes que tie n en  a ltos estánd ares m orales y  é tico s de cond ucta; se  les tien e e n  alta  
estim a personal c  insp iran  lealtad e n  sus seguidores.

•  M o tiv a ció n  in sp irad ora: lideres c o n  una fu erte  v isió n  del fu tu ro  basada e n  valores c  id eales. Los com ­

p ortam ientos in d u id o s e n  esta d im en sión  s o n  en tu siasm o estim u lan te , d esarro llo  de confian za e  insp i­

ración  a  los seg u id ores utilizando a ed o n es sim bólicas y  len guaje persuasivo.

•  E stim u lación  in telectu al: líderes que retan  las norm as o rg an izad on ales, fo m en ta n  un p en sam ien to  

divergente y  em p u jan  a  los seguidores a  desarrollar estrategias innovadoras.

•  C o n sid eració n  h a d a  el individuo: se  re fiere a  los co m p o rtam ien to s  del líd er en cam in ados a  recon ocer 

e l  c re d m ic n to  ú n ico  y  las necesidades de d esarro llo  de sus seguidores, a  la vez q u e  co u c h ea  y  consu lta  

a  los seguidores.

P o r ú ltim o , A volio, B ass y  Ju n g  (1 9 9 9 )  consid eran  q u e  el liderazgo tran sform acion al es caris  m ático , inspi­

rad or c  in telectu alm entc estim u lan te. Estos lideres insp iran  a  o tro s  c o n  s u  v is ió a  gen eran  á n im o  gracias 

a  s u  en tu siasm o y ayu dan  a crea r e l  fu tu ro  (B a ss  y  A volio . 1 990). D e  acu erd o  c o n  C h e n  (2 0 0 4 ) , los líde­

res tra n sfo rm a d o n a lcs  e n  cu ltu ras inn ovadoras d an  co m o  resu ltad o em plead os m á s  com p rom etid os.

E J E M P L O

R e co m e n d ac ion e s  de J a c k  W elch para se r  un buen líder

L a  e m p r e s a  G e n e ra l E le c t r ic  C o m p a n y  ( « )  o c u p a  e l  n o v e n o  lu g a r  e n t r e  la s  e m p r e s a s  m á s  In n o v a d o r a s ,  s e g ú n  e l 
In fo rm e  In n o va tio n  R e p o r t  2010  e la b o ra d o  p o r  Th e  B o sto n  C o n su ltin g  G roup. J a c k  W elch  t r a b a jó  p a r a  g e  d u r a n t e  40 
a rtos, lo s  ú lt im o s  2 0  a rto s  c o m o  d ir e c t o r  g e n e r a l y  p r e s id e n te  ( 1981- 2001 ) .  D u ra n te  s u  lid e r a z g o , e l  v a lo r  d e  m e rca d o  
d e la e m p re s a  p a s ó  d e  14,000  a  410,000  m illo n e s  d e  d ó la r e s .  En  1999  F o rtu n e  lo  re c o n o c ió  c o m o  e l  a d m in is tra d o r  d e l 
s ig lo .

W e lc h  d a b a  a m p lia  l ib e r t a d  a  s u s  g e r e n t e s  s ie m p re  y  c u a n d o  s ig u ie r a n  la  lín e a  d e  g c  e s t a r  e n  c o n s t a n t e  c a m b io  y  
s ie m p re  b u s c a n d o  h a c e r  m e jo r  la s  c o s a s .  A d m in is t r a b a  la  e m p r e s a  c o m o  s i  fu e r a n  n e g o c io s  p e q u e rto s  y  d in á m ic o s ,  
c o n  la  p o s ib ilid a d  d e  c a m b ia r  c u a n d o  s e  b u s c a b a  a p r o v e c h a r  o p o r t u n id a d e s  o  c u a n d o  d e ja b a n  d e  s e r  r e n ta b le s .  

A lg u n a s  re c o m e n d a c io n e s  p a ra  s e r  u n  b u e n  l íd e r ,  d e  a c u e r d o  c o n  W e lc h  y  W e lc h  ( 2 0 0 5 )  s o n :

1. Un l íd e r  d e b e  d e s a r r o lla r  s u  e q u ip a  e v a lu a r ,  c o u c h e a r  y  d e s a r r o lla r  la  a u t o c o n f la n z a  d e  s u s  m ie m b ro s . L a  c o n ­
f ia n z a  e n  s í  m is m a  p ro v e e  e n e r g ía  p a r a  q u e  lo s  s e r e s  h u m a n o s  c o r r a n  r ie s g o s  y  o b t e n g a n  lo g r o s  e x t r a o r d i­
n a r io s .

2 .  U n  l íd e r  t ie n e  q u e  a s e g u r a r s e  d e  q u e  la s  p e r s o n a s  n o  ta n  s ó lo  c o n o z c a n  la  v is ió n , s in o  d e  q u e  la  v iv a n  y  la  s ie n ta n .

3 .  Un l íd e r  e s  u n a  fu e n te  p o s it iv a  d e  e n e r g ía  y  o p t im is m o .

4 .  Un l íd e r  e s t a b le c e  c o n f ia n z a  c o n  t r a n s p a r e n c ia  y  d a n d o  c r é d it o  a  q u ie n  lo  m e re c e .

5 .  E l Ifcler d e b e r ía  t o m a r  d e c is io n e s  d if íc i le s  a u n q u e  n o  s e a n  p o p u la re s .

6 .  E l l íd e r  e m p u ja  c o n  u n a  c u r io s id a d  q u e  lle g a  h a s ta  e l e s c e p t ic is m o ,  a s e g u r á n d o s e  d e  q u e  s u s  p r e g u n t a s  s e  c o n ­
t e s t e n  c o n  a c c io n e s .

7 .  E l l íd e r  In s p ir a  c o n  s u  e )e m p lo  a  t o m a r  r ie s g o s  y  a p r e n d e r .

8 .  E l l íd e r  d e b e  d e  c e le b r a r  lo s  é x it o s  c o n  s u  g e n t e .

E s t a s  re c o m e n d a c io n e s  re fle ja n  la s  c a r a c t e r ís t ic a s  d e  u n  l íd e r  t r a n s fo r m a c io n a l,  p a r a  e l  c u a l  e s  r e le v a n t e  d e s a ­
r r o lla r  u n a  v is ió n ,  d a r la  a  c o n o c e r  y  b u s c a r  e l  c o m p ro m is o  d e  s u s  s e g u id o r e s .  P a r t e  fu n d a m e n ta l d e  e s t e  t ip o  d e  
l id e r a z g o  e s  e l  d e s a r r o llo  d e  la s  p e r s o n a s ,  d o n d e  e l  líd e r  e s  la  fu e n t e  In s p ira d o ra  p a r a  s u s  s e g u id o r e s .

F u e n te s :  w vrw .ge.com  
http-V/w ww .ge.com /com pany/hlstory/blos/john w eich.htm ! 

W elch. J .  & W elch. S . (2 0 0 5 ). H ow  t o  b e  a g ood  leader. ACwsw e e k ;  1 4 5 0 4 ). p p . 4 5 -4 8 . 

Th e  B oston C onsulting G ro u p , B C G  2 01 0  S énior Executlve inn o va tio n  Survey: 
w w w .b cg .com :http://w ww .bcg.com /docum ents/ffie42620.pdf
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Liderazgo transacclonal

C rear y  ca m b ia r la  cu ltu ra es im p o rtan te . A sim ism o, es im p o rtan te  m an ten er la cultura establecid a. P ara 

lograr d ich o  p rop ósito . T rice  y  B ey er (1 9 9 3 )  id entifican  al liderazgo transacciona!. E n  los d iversos niveles 
de la  o rg an izad ón  d eberá  h ab er e s ta  d a se  d e  líderes. S e  tiene q u e  adm inistrar la  o rg a n iz a d ó n  ligando 

el d e sem p eñ o  d e  lo s  individuos c o n  las recom pensas rcd b id as, e s  d e d r, tra ta r  de a lin e ar e l  co m p o rta m ien ­

to  d e  los em plead os usand o recom pensas, rccureos, re tro a lim c n ta a ó n , etcétera . Es im p o rtan te  asegurar 

que lo s  individuos teng an  lo s  recu rsos n ecesarios p ara e fe c tu a r  un b u en  tra b a jo . S e  tra ta  de líderes que 

bu scan  la e fic ien c ia  d e  la  org anización .
lo s  líderes tran sacd o n ales esp eran  q u e  sus seguidores logren  sus o b je tiv o s  previam ente acordad os, 

aunque n o  esp eran  q u e  su s  seguidores bu squ en  m ayores responsabilidades (B a ss , 1985; B u m s, 1 978). Al 

igual que p ara e l  liderazgo tran sform acion al, s o n  m uchos lo s  au to res q u e  estu d ian  el tem a del liderazgo 
tran sacd o n al. B o n o  y  Judge (2 0 0 4 ) realizaron  u n  m etaanálisis sobre la  re lac ió n  que existe en tre  este lide­

razgo y  d e rto s  rasgos d e  la personalid ad. P o r s u  p arte , B ass (1 9 8 5 )  id entificó  tres d im en sion es d e l liderazgo 

tran sfo rm ad o n al, las  cuales se exp lican  a  co n tin u a d ó n :

•  R ecom pensas co n tin g en tes; co m p o rtam ien to s  d e l líd er en fo cad o s a l  in tercam b io  d e  recu rsos; e s  d e d r, 

d  líder brinda a p o y o  y  recursos ta n to  tangibles co m o  intangibles, a  ca m b io  del esfuerzo y  e l  desem peño 

de los seguidores.

•  A d m inistración  p o r ex cep d ó n : se  re fiere a  m o n ito rear e l  d esem p eñ o  y  a to m a r a cd o n es co rre c ti­

vos cu a n d o  so n  necesarias. E l en foqu e co n siste  e n  establecer estánd ares y  d e tectar las d e sv ia d o re s  a 
b s  m ism os.

•  Lu issez-fu i re (d e ja r  h acer); se  trata del (a n ti)líd e r  que evita las  responsabilidad es d d  liderazgo.

P o r ú ltim o, A volio, B ass y  Ju n g  (1 9 9 9 ) co n sid eran  q u e  los líderes tra n sa cd o n a les  m otivan  a  los individuos 

o torgánd oles recom pensas a  cam bio  d e  resu ltad os. S o n  líderes que f i ja n  m etas, se  p o n en  d e  a cu erd o  co n  la 

gente para definir lo  que se  esp era d e  efla y  la m anera e n  que se  le recom p en sará s i  alcanzan su s  objetivos. 
B u scan  fortalecer la cu ltu ra, la estrategia  y la estru ctu ra  de la organización.

E n  resu m en , a través d e l tie m p o  los líderes crean , ca m b ia n  y m an tien en  la  cu ltu ra  d e  las organizad on es. 

La característica  d a v e  de lo s  líderes ex ito so s e s  la habilidad que teng an  p ara q u e  la cu ltu ra  organizacional 
valore y  fo m e n te  la creativ id ad  y  la in n o v a d ó n  (B ich ard . 2 0 0 5 ), c o n  la finalidad d e  desarrollar venta jas 

com p etitivas y, p o r  ende, a lcan zar u n  d esem p eñ o  su p erior.

P e rf il  d e  c o m p e te n c ia s  d e  e m p le a d o s  In n o v a d o re s  
e n  c u l t u r a s  o r ie n ta d a s  a  la  in n o v a c ió n

E n  el se c to r  privado, e l  c rc a m ie n to  y  la rentabilid ad  se  d a rá  e n  las o rg an izad on es inn ovadoras (B ichard , 

2 0 0 5 ). La cu ltu ra org an izad on al proveerá venta jas co m p etitiv as y , p o r  consiguiente, u n  d esem p eñ o  su p e­

rior, s i  cu en ta  co n  recu rsos hum anos de a lta  calidad (C ak ar y  E rtü rk , 2 0 1 0 ), ya que e llo  p erm itiría  a  la 
organización  c o m p e tir  so b re  la base d e  la in n ov ad ón .

la s  personas fo rm a n  parte cen tra l de la  cu ltu ra org an izad on al. Las org an izad on es tie n en  que co n si­
derar el tip o  d e  individuos q u e  con tribu y en  a  generar la in n o v a d ó n  e n  la em presa. W o o d m an , Saw yer y 

G riffin  (1 9 9 3 )  p rop on en  cu a tro  características individuales relevantes, que so n  las siguientes;

1 .  Personalidad

2 .  H abilidades cognitivas

3 .  M o tiv a d ó n

4 .  C o n o a m ic n to
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E J E M P L O

Q ué b u sca  J a c k  W elch en la s  p e rso n a s

L a s  re c o m e n d a c io n e s  q u e  J a c k  W e lc h . e x  d ir e c t o r  g e n e r a l  d e  « .  h a c e  p a ra  c o n t r a t a r  a  e m p le a d o s  v a lio s o s  s o n  la s  
s ig u ie n te s .  A n t e  to d o , s o n  t r e s  la s  c u e s t io n e s  q u e  un c a n d id a t o  d e b e  t e n e r  a n t e s  d e  c o n s id e r a r  s u  c o n t r a t a c ió n  en  
u n a  e m p r e s a :  in te g r id a d  (p e r s o n a  h o n e s t a ) ,  in t e lig e n c ia  (c o n o c im ie n t o  y  c u r io s id a d  In te le c tu a l)  y  m a d u r e z  e m o c io n a l  
(h a b H Id a d  p a r a  m a n e ja r  e l  e s t r é s  y  p a r a  s a b e r  d is f r u t a r  e l  é x ito ).

De m a n e ra  q u e  q u ie n e s  p o s e a n  e s a s  t r e s  c a r a c t e r ís t ic a s  d e b e n  e v a lu a r s e  b u s c a n d o  c in c o  c a r a c t e r ís t ic a s  a d ic io ­
n a le s :

•  P r im e ra , e l  In d iv id u o  d e b e r á  t e n e r  e n e r g ía  p o s it iv a , a s í  c o m o  h a b H Id a d  p a r a  a c t u a r  y  c a m b ia r  la s  c o s a s .

•  S e g u n d a , t e n d r á  q u e  " e n e r g lz a r "  a o t r o s ,  e  In s p ir a r lo s  p a r a  c o n s e q u lr  lo  Im p o s ib le .

•  T e r c e r a ,  t e n e r  e l  c o r a je  p a r a  t o m a r  d e c is io n e s  d if íc i le s .

•  C u a r t a ,  m o s t r a r  h a b ilid a d  d e  e je c u c ió n ,  e s  d e c ir ,  t e r m in a r  e l  t r a b a jo  q u e  In ic ie .

•  Q u in ta , t e n e r  p a s ió n , a s í  c o m o  u n  s e n t im ie n t o  d e  e m o c ió n  p r o fu n d o  y  a u t é n t ic o  p o r  s u  t ra b a jo .

F u en te : W e lc h .  J .  y  W e lc h .  S .  ( 2 0 0 5 ) .  * H o w  t o  D e  a  g o o d  l e a d e r " .  A * w s » e e * 7 1 4 5 (1 4 ) .  p p .  4 5 - 4 8 .

R a s g o s  d e  la  p e r s o n a l id a d

La p rim e ra  característica  individual relevante q u e  tien e im p acto  e n  la inn ov ación , seg ú n  W o o d m a n  e t  o¡. 
(1 9 9 3 ) , es la p ersonalid ad . Algunos investigadores (A m abilc, 1988 ; B arron  y  H arrin g to n , 1981 ; W ood m an  

y  Sch o cn fe ld t, 1990 ; W o o d m an , Saw ycr y  G riffin , 1993) p rop on en  u n a  re lac ió n  e n tre  ciertos rasg os de la 

personalidad y  la creatividad de lo s  individuos.
P rim ero, A m abile  (1 9 8 8 )  identifica cu atro  rasgos de la personalidad q u e  id entificaron  c ientíficos en  

investigación  y  d esarro llo , de m anera consisten te , co m o  im p ortan tes para la creatividad:

•  P ersistencia

•  C u riosidad

•  Energía

•  H onestid ad intelectu al

P or s u  p arte , B arron  y  H arring ton  (1 9 8 1 )  id entificaron  lo s  siguientes rasgos de la  personalid ad co m o  
relevantes:

•  Alta energía

•  Alta v a lo ració n  d e  cualidades estéticas e n  la exp erien cia

•  A tra cció n  p o r la  com p le jidad

•  A u tonom ía

•  C on fian za e n  s í  m ism o

•  Intu ición

•  Intereses am plios

•  Ju ic io  independiente

•  H abilidad para resolver o  d e ja r  co ex istir rasgos op u estos e n  el a u to co n cep to  d e l individuo

•  T e n e r u n  se n tid o  personal creativo
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P o r ú ltim o, W o o d m a n  y  S ch oen fcld t (1 9 9 0 )  id entifican  a l  lo c u s  d e  c o n tro l  in te r n o  co m o  característico  

de p erson as a ltam en te  creativas. E l locu s d e  co n tro l e s  el grado e n  q u e  el individuo cree que lo  que o c u ­

rre e s tá  d e n tro  de su  co n tro l. C u a n d o  una persona cree q u e  las co sas están  b a jo  su  contro l, se  dice que 
tiene u n  locu s de co n tro l in tern o .

F a c t o r e s  c o g n it iv o s

l a  segunda característica  individual relevante que influye e n  la innovación , prop uesta  p o r W o o d m an  et 

id . (1 9 9 3 ) , s o n  los factores cognitivos. Los investigadores id entificaron  d iversas h abilidades cognitivas 
que se  re lac io n an  c o n  la creatividad. Es im p o rtan te  que las personas an a licen  lo s  asp ectos relevantes de una 

situ ación , s in  d istraerse co n  las cuestiones irrelevantes. E n  s u  tra b a jo  s o b re  la estru ctura de la  inteligencia, 

G u ild ford (1 9 7 7 , 1984) re co n o c ió  algunos p rocesos cognitivos c o m o  esenciales de la p rod u cción  diver­
gente, la  cual s e  consid era c o m o  fundam ental p ara la  creatividad. Los procesos son :

•  flu idez

•  flex ib ilid ad

•  O riginalidad

•  Q aboración

A sim ism o, Basad u r, G r a e n  y  G re e n  (1 9 8 2 ) estu d iaro n  lo s  pensam ien tos divergente y  convergente 
m ediante las lases d e  identificación  de p rob lem as, g e n e ra c ió n  de soluciones e  im p lem cn ta d ó n  d e  dichas 

so lu d o n es. Señ alan  q u e  p ara que u n  individuo g en ere  ideas creativas y  útiles debe u tilizar am bas clases de 

p en sam ien to . H o g arth  (1 9 8 7 ) su g irió  que la  creatividad im p lica  la  g e n e ra c ió n  d e  ex p lica d o n es factib les o  
la id en tificación  de cau sas posibles. E ste  a u to r  id entificó  cu atro  co m p o n en tes del razon am ien to  causal, que 

son relevantes p ara la creativ idad :

•  U n  cam p o  cau sal, que provee un co n tex to  donde se llevan  a  cab o  los ju icio s.

•  Señales de causalidad , que ind ican  s i e x is ten  o  n o  rc la d o n cs  causales.

•  Estrategias, que ayudan a  co m b in ar e l  cam p o  y  las señales e n  u n  esfu erzo  p o r id en tificar las causas.

•  B  ro l de las exp licad o n es alternativas.

M o tiv a c ió n

l a  tercera característica  individual relevante que influye e n  la in n ov ad ón , propuesta p o r W o o d m a n  a  
id . (1 9 9 3 ) e s  la m otivación . H ay  que distinguir en tre  m o tiv a d ó n  extrín seca y  m o tiv ac ió n  in trín seca. De 

acu erd o  c o n  L u th an s (2 0 0 2 ) , b  m otiv ación  extrín seca se  da cu an d o  un te rce ro  su m in istra  estím u los 

tangibles y  visibles. E jem p los de este t ip o  d e  m otiv ación  so n  e l  su eld o , las p re stad o n e s, las p r o m o a o -  
nes e in d u so  algo  para ev ita r  u n  castigo (c o m o  tran sferen cia , despido, e tcé te ra ) . S o n  conting entes, ya que 

se en treg an  cu an d o  se  a lcanza d e r to  nivel de d esem peño. E sta  c lase  de m o tiv a d ó n  se  utiliza p ara an im ar 

a lo s  ind ividu os a a lcanzar las m etas que estab lece la  o rg a n iz a d ó n . S in  em b arg o , b  m o tiv a d ó n  extrín seca 
p od ría  ac tu ar e n  d e trim en to  de b  creativ id ad  y  la in n o v ad ó n . ya q u e  d irig e la a te n d ó n  de las p erson as al 

cu m p lim ento  de b s  reglas, e n  vez d e  preocu parse p o r ex p erim en tar y  c re a r  (W o o d m a n  a  id .. 1 993 ). P or 

o tro  b d o ,  b  ev alu ad ó n  d e l d esem p eñ o  tam b ién  llega a  tener un e fe c to  contrap rod u cen te , si los individuos 
evitan co rre r riesgos cu an d o  tem en  re cib ir  u n a  ev alu ad ó n  negativa.

0  o tr o  tip o  de m o tiv a d ó n  p o r analizar es b  m o tiv a d ó n  in trín seca . Luthans (2 0 0 2 ) indica que b  m o ti­
v a d ó n  intrínseca s e  orig in a de m an era  in terna e n  e l  s e r  h u m an o : e s  d e d r, n o  e s  p ro p o rcio n ad a p o r un 

tercero , co m o  e n  e l  ca so  de b  extrín seca . Se tr a ta  d e  m otivad ores que se  r e b d o n a n  c o n  e l  tra b a jo  e n  sí 

m ism o. E jem p lo s  d e  b  m o tiv a d ó n  in trín seca  ind u y en  los sen tim ien to s  de responsabilidad, logro , realiza- 
d ó n , desafío , a s í  co m o  sen tir  que se  ap ren d ió  a lg o  nuevo de b  exp erien cia , en tre  o tro s . D esd e hace tiem p o,
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algunos au to res (P o rte r , Law lcr y  H ack m an , 1975) h an  su g erid o  que e l  h e c h o  de llev ar a  c a b o  u n  trab a jo  
significativo (re lev an te) se  v in cu la  co n  e s ta  d a se  d e  m o tiv ació n . L o s traba jos q u e  im pliqu en  re to , y  que 

conten gan  tarcas n o  estru cturad as y  com p le jas, re q u ieren  d e  un m ayor g rad o  d e  creatividad, q u e  aqu ellos 
traba jos estru ctu rad o s y  ru tinarios. La g en te  su ele respond er d e  m anera positiva cu an d o  en fren ta  desa­

fíos y  se  le da lib ertad  su fid en tc  p ara g e n e ra r so lu d o n e s novedosas.

M eL ean  (2 0 0 5 )  sugiere que un am biente de libertad  y  au ton om ía  e s  u n  fa c to r  d av e a l  p rom ov er la 
creatividad e n  las o rg a n iz a d o res , e n  ta n to  que e l  co n tro l (to m a  de d ed sion es, in fo rm a a ó n , etcétera) 

la inh ibe. U na cultu ra que apoya o  fo m en ta  el co n tro l tend rá co m o  resu ltad o ba jos n iv d cs  de creatividad 

c  in n o v ad ó n . l a  p rin d p al razó n  d e  d io  e s  que el co n tro l a fe cta  d e  m an era  negativa b  m o tiv ac ió n  in trín ­
seca. P o r  o tr o  lado, K im berly  (1 9 8 1 )  e n c o n tró  que e n  am bien tes estables y  p red ed bles, d e r to  g rad o  de 

fo rm alizad ó n  y  c e n tra liz a a ó n  e n  la tom a de d ed sio n es  in crem en taría  la  habilidad de la o rg an izad ón  p ara 

o n p lem en tar inn ov ad on es.
La o rie n ta c ió n  h acia  b  m o tiv a d ó n  in trín seca  se  considera u n  e le m e n to  fu nd am ental d e  b  creatividad 

(A m abile, 1988 , 1990 : B a rro n  y  H arring ton , 1981). D e m anera q u e  s i se desea te n e r  em plead os creativas e 

innovadores e n  u n a org anización , lo s  individuos d e b e rb n  te n e r  la libertad  de equivocarse, co rre r riesgos, 
exp erim en tar c o n  ideas de b s  cuales su rja  u n  m ay o r n ú m ero  d e  so lu d o n e s posibles.

C o n o c im ie n t o

Id  cuarta  característica  ind ividual relevante q u e  influye e n  b  innovación , d e  acu erd o  co n  W ood m an  

a  a l. ( 1 9 9 3 ) ,  e s  e l  co n o cim ien to . A m abile  (1 9 8 8 )  identifica a l  “c o n o cim ie n to  d o m in an te  relevante" co m o  
algo im p o rtan te  p ara que se d e  b  creatividad. Se tra ta  del co n o d m ie n to , b s  habilidades técn icas y  el ta len ­

to  necesarios p ara e la b o ra r p ro d u cto s creativos. M u m ford  y  G u sta fso n  (1 9 8 8 )  co in d d cn  e n  que b s  m ayores 

co n trib u d o n e s creativas dependen de b  cantidad del co n o c im ie n to  d om in an te relevante que se  tenga en  
u n  cam p o  o  u n a disciplina d eterm in ad os. S te in  (1 9 8 9 )  e n co n tró  que el co n o cim ien to  y  la  exp erien cia  p re v b  

pod rían  te n e r  efectos ta n to  positivos co m o  negativos en  b  creatividad.

P o r un lado, co n tra rio  a  lo  q u e  se  piensa, a  veces una s o lu d ó n  creativa n o  surge d e  b  nad a ( A ndcrson, 
1 992). D ifíd lm en te  se pu eden  gen erar ideas creativas s in  co n tar c o n  u n  c o n o d m ie n to  previo acerca  de 

la p rob lem ática . W agn er y  H ollen beck (1 9 9 8 )  sugieren  q u e  el p ro ceso  creativo d e  tom a d e  d ecision es está 

in tegrad o p o r cu a tro  fases: p rep aración , incu b ad ón , re v e b c ió n  y  v e rifica d ó n . E n  la  prim era fase , la p re p a­
ración , ap u ntan  que e l  c o n o d m ie n to  e s  fu nd am ental p ara  llegar a u n a  so lu c ió n  sa tisfacto ria  d e l problem a. 

Aquí e s  necesario  que el ind ividu o se su m e rja  e n  el problem a, bu squ e in fo rm a a ó n , recon ozca las so lu d o - 

nes existentes que se  hayan d ad o : to d o  e s to  a l  p u n to  d e  llegar a  b  sa tu ra d ó n . D espués, v ienen  e l  re s to  d e  b s  
fases que so n  incu bar las ideas y  re flex ion ar sobre b s  m ism as, h asta  q u e  llega un m o m e n to  de inspiración , 

donde se  visualizan  c o n  d arid ad  ta n to  b  p roblem ática  co m o  sus p osib les so lu cion es. L a  creatividad y  b  
in n o v a d ó n  a  m en u d o  s o n  e l  re su ltad o  d e  efectu ar co n e x io n es y  r e b d o n e s  inesperadas ( B ich ard , 2 0 0 5 ). En 
fa ú ltim a fase se p ru eba de m an era  rigurosa b  utilidad d e  b  so lu d ó n  propuesta p ara reso lv er d  p rob lem a 

y  luego se  im plem cn ta.

Por o tr o  b d o , e l  d o m in io  d e  u n  tem a p od ría  generar u n a  f i ja d ó n  fu n d o n a l que im p e d irb  ab rirse  a 
u n  m ay o r n ú m ero  de so lu d o n e s creativas. E n  ocasiones, b s  m ism as organizaciones con tribu y en  a  que 

*  presente d ich a  s itu a d ó n , ya que a traen  y  se lecc io n an  a  u n  d eterm in ad o  tip o  de individuos. U na fo r­

m a de co ntrarrestar esa desventaja ( f i ja d ó n  fu n d o n a l) es fo rm ar equ ip os diversos. C o n ta r  co n  persona 
de diferen tes á re a s  e n  un e q u ip o  perm ite o b te n e r  u n a  m ay o r cantid ad  de in fo rm a a ó n , co n o d m ien to s, 

h íb ilid ad cs, etcétera . E llo  p erm ite  an alizar u n  p rob lem a desde diversos en fo q u es, en riq u e d en d o  d e  esta 

form a e l  proceso  p ara llegar a m ejo res d ed sio n es (W illb m s  y  O ’ Reilly, 1 998). A n aco n a y  Caldw cll (1 9 9 2 ) 
argum entan  que la diversidad p od ría  coad yu var in d u so  a la  creatividad y, p o r  ende, a  b  so lu ció n  d e  pro­

blem as. E n ton ces, los líderes ex ito so s en tien d en  b  im p o rta n cb  de la diversidad (B ich ard , 2 0 0 5 ) .

Creación de condiciones de trabajo (ca ra cte ríst ica s orqanizacionales) 
diferentes que perm itan la creatividad y  la innovación

E n  un m etaan álisis que rea lizó  D am anpou r (1 9 9 1 ) , estu d ió  b s  r e b d o n e s  en tre  algunas variables organi- 
ra a o n a le s  y  b  in n o v ad ó n  e n  la o rg a n iz a c ió a  In co rp o ró  un total d e  2 3  estu d ios em p íricos co m o  m uestra

www.FreeLibros.me



2 6 2  P A R T E  4  A L IN E A C IÓ N  D E L  C A P IT A L  HUM ANO EN UNA C U L T U R A  IN N O VA D O RA

de su  estud io . El a u to r  incluye 13 variables a  nivel org an izad on al. A  co n tin u ació n  se p resen tan  dichas 
variables, clasificadas e n  té rm in o s  d e  la re lac ió n  esp erad a c o n  la  innovación , ya s e a  una re la c ió n  positiva, 

o  b ien , una negativa.

FVimero se  in clu irán  b s  variables que se esp era que te n g a n  u n a  re lac ió n  positiva co n  la innovación ; es 

d ed r, csp ecia lizad ó n , d iferen c iació n  fu n d o n al, pro fesion alism o, actitu d  d e  lo s  g eren tes h a d a  e l  cam bio, 

antigüedad d e  los gerentes, recu rsos de co n o d m ie n to s  té cn ico s , inten sidad adm inistrativa, abun dan cia 
de re cu rso s , co m u n ica c ió n  ex tern a  y  c o m u n ic a d ó n  in terna. M ás a d d a n tc , se  inclu irán  las variables c u ­

j a  re lació n  se esp era q u e  s e a  negativa c o n  resp ecto  a la in n ov ad ón , e s  d e d r , fo rm a liz a c ió a  ccn tra liza- 

a ó n  y  d ifcre n c ia d ó n  vertical.
A hora se  exp licará b revem en te cad a  u n a  de las variables in d u y en d o  lo s  resultados en con trad os e n  el 

estud io d e  D am an p o u r (1 9 9 1 )  e n  cu an to  a  s u  re lad ó n  co n  b  innovación .

Variables organ izadonales que tienen una relación positiva co n  la innovación

1 . E sp ec ia liz a c ió n . R efle ja  las diferentes esp ecialidad es que hay e n  u n a  org anización . P o r  lo  general, 

se m id e con sid eran d o  el n ú m ero  de tip os diferentes de puestos u  o cu p ad o n e s e n  una o rg a n iz a a ó n . Se 

espera que una m ay o r variedad d e  esp edalidad es provea u n a  base m á s  am p lia  de c o n o d m ic n to , lo  cual 
traerá b  posibilid ad  d e  gen erar un n ú m ero  m ay o r d e  ideas nuevas. D am an p o u r (1 9 9 1 ) e n co n tró  una 

rr la c ió n  positiva y  significativa e n tre  la csp cd a lizació n  y  la  in n o v a d ó n  o rg a n iz a d o n a l E llo  s e  tradu ce 

en  q u e  a  m ayor csp ecia lizad ó n  h ab rá  m ay o r inn ov ación .

2 .  D ife re n c ia c ió n  fu n c io n a l. R ep resen ta  e l  g rad o  e n  q u e  b  o rg a n iz a a ó n  se  divide e n  unidades diferentes. 

G en eralm ente se  m id e p o r el to ta l d e  unidades que re p o rta n  b a jo  e l  nivel d e  la  a lta  d ir e c c ió a  U na 

m ayor d ife re n e b d ó n  fu n cio n a l provoca que se form en  c o a lia o n e s  d e  profesionales e n  cada una d e  b s  

unidades fu n d o n alcs , las cu ales in tro d u cen  ca m b io s  e n  lo s  sistem as ad m in istrativos y  técn ico s d e  b  
o rg a n iz a d ó a  D am an p ou r (1 9 9 1 ) e n c o n tró  una r e b d ó n  p o sitiv j y  significativa e n tre  b  d iferen ciación  

fu n d o n a l y  b  in n o v ad ó n  org an izad on al. D e m an era  q u e  cu an to  m ay o r s e a  b  d iferen ciació n  fu ncion al 

h ib r á  m ay o r in n o v a d ó a

3 .  P ro fe s io n a lism o . Refleja e l  c o n o d m ic n to  profesional de los m iem b ro s d e  b s  o rg an izad ores , q u ie ­
nes requ ieren  ta n to  ed u cación  co m o  ex p e rie n a a . S e  m id e p o r e l  p o rcen ta je  d e  los m iem b ro s p rofe­

sionales c o n  ed u cad ó n , o  b ie n , p o r  u n  índ ice que refle je  e l  g rad o  d e  en tren am ien to  p rofesion al de los 

m iem bros de u n a o rg a n iz a d ó a  U n m ay o r p ro fesio n a lism o  increm en ta b s  actividades e n tre  unidades, 
la co n fian za  e n  s í  m ism o y  el co m p ro m iso  por c im b ra r  e l  a o lu s  q u o .  D am an p ou r (1 9 9 1 )  e n co n tró  una 

re lac ió n  positiva y  significativa e n tre  el p ro fesion alism o y  la in n o v ad ó n  org an izad on al. Lo an terio r 

significa que a  m ay o r p rofesion alism o habrá m ayor in n ov ad ón .

4 .  A ctitu d  d e  lo s  a d m in is tra d o re s  h a c ia  e l  c a m b io . Representa e l  g rad o  e n  q u e  lo s  ad m in istrad ores o  

m iem bros d e  b  a lta  geren cia  están  a  fa v o r d e l ca m b io . S e  su ele m ed ir utilizando b  b a te ría  de preguntas 
que evalúa los valores que fa v o recen  el ca m b io  que desarrolló  N cal (1 9 6 5 ) . C u an to  m ayor sea  la  actitu d  

de lo s  g eren tes h a d a  e l  cam b io , m ayor será  su  esfu erzo  p o r generar u n  am b ien te  adecu ad o p ara que 
se d en  los cam bios y, p o r  ende, b  in n o v ació n  e n  b  o rg a n iz a a ó n . D am an p o u r (1 9 9 1 ) e n co n tró  una 

r e b d ó n  positiva y  significativa en tre  b  actitud de lo s  adm inistradores h a d a  el c a m b io  y  b  innovación  

org an izad on al: cu a n to  m ay o r sea la actitu d  de los adm in istrad ores h a d a  el cam b io , m ay o r será  la 

in n o v a c ió a

5 .  R e cu rso s  d e  c o n o c im ie n to s  té c n ic o s . S e  tr a ta  d e  lo s  recu rsos té cn ico s  d e  una o rg a n iz a d ó a  S e  m iden 

por b  presencia  de u n  g ru p o  o  personal té cn ic o  e n  b  o rg a n iz a d ó a  C u an to  m ayores sean  lo s  recu rsos 

técn icos, m ás fácilm ente se  en ten d erán  b s  nuevas ideas, lo s  p rocesos q u e  s e  d eban  llev ar a cab o  p ara su 

d esarro llo  e  im p lc m e n ta c ió a  D am an p ou r (1 9 9 1 ) e n c o n tró  una r e b d ó n  positiva y  significativa en tre  

los recu rsos técn icos y  b  in n o v a d ó n  org an izacional: cuanto m ayor s e a n  unos m ay o r será  b  otra.
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6 .  In te n s id a d  a d m in is tra tiv a . B lau  y  S c h o cn h crr  ( 1971) m e n cio n a n  que e s  u n  in d icad or d e l s l a f f ad m i­
nistrativo , es d e cir , la  razó n  adm in istrativa que se  tien e e n  u n a org an izació n . S e  m id e p o r la  razó n  en tre  

gerentes y  e l  to ta l d e  em p lead os e n  u n a  org anización . U n a  m ayor p ro p o rció n  de geren tes fac ilita rá  la 

inn ov ación , ya que esta requ iere liderazgo, ap oyo  y  co o rd in a c ió n  de lo s  geren tes. D am an p o u r (1 9 9 1 ) 

e n co n tró  una re la c ió n  positiva y  significativa e n tre  b  inten sidad ad m in istra tiv a  y  b  in n o v ació n  orga­

n iz a d o ra !.

7 .  R e cu rso s  a b u n d a n te s . S o n  lo s  re cu rso s que tien e u n a  o rg a n iz a a ó n , m ás a llá  de lo s  m ínim os re q u eri­

dos p ara m an ten er su  o p e r a d ó n  La m edid a ind u y e ta n to  recu rsos fin an d ero s c o m o  h u m anos. Se 
m id e u tilizan d o  u n a  m edid a fin a n d e ra  q u e  cap te lo s  cam b io s e n  lo s  presupu estos, ki fu en te  de finan- 

c iam ien to  o  lo s  gastos e n  s u  p rin cip a l activ id ad. E l h e ch o  de c o n ta r  c o n  recu rsos abun dan tes perm ite 

a b  o rg a n iz a a ó n  co m p ra r in n o v a d o re s , a b so rb e r fracasos y  exp lo rar nuevas ideas, an tes  de que su r ­
ja  b  necesidad e n  e l  m ercad o . D am an p o u r (1 9 9 1 )  e n c o n tró  una r e b d ó n  positiva y  significativa en tre  

ki abundan cia de recu rsos y  b  in n o v ad ó n  org an izad on al. E s to  quiere d e cir  que a  m ay o r abun dancia 

en  recursos h ab rá  m ay o r in n ov ad ón .

8 . C o m u n ica c ió n  e x te rn a . Refle ja  la  habilidad de una o rg an izació n  para estar e n  c o n t a d o  c o n  su  m edio 

am biente y  m on itorcarlo . S e  m id e p o r el grado d e  inv olu cram ien to  y  p artic ip a d ó n  de los m iem b ro s 
de la org an ización  e n  ad iv id ad es profesionales ex traorg anizad onales, que tienen  q u e  ver co n  diver­

sos e lem en to s  de s u  a m b ien te . D e  a cu erd o  c o n  T u sh m a n  (1 9 7 7 ) ,  b s  o rg an izad on es innovadoras 

in tercam b ian  in fo rm a d ó n  co n  su  m edio a m b ien te . M on itorcar el am b ien te  p erm ite  identificar nue­
vas ideas. D am an p ou r (1 9 9 1 ) e n c o n tró  una relación  positiva y  significativa en tre  b  com u n icació n  

ex tern a  y  b  in n o v ad ó n  organizaciona!.

9 .  C o m u n ica c ió n  in te r n a . Representa el grado d e  c o m u n ica d ó n  e n tre  unidades o  grupos e n  una orga­

n iz a d o r  S e  m id e a  través d e  diversos m ecanism os de in teg rad ó n , tales co m o  e l  n ú m ero  de com ités 

e n  u r a  organización  y  qué ta n  frecu en tem en te se  reúnen, e l  n ú m ero  de c o n ta d o s  d ire d o s  entre 
individuos d e  diferentes niveles, asi co m o  el g rad o  e n  que las unidades to m a n  d e d s io re s  e n  con ju n to . 

C u an to  m ay o r y  m ejor se  co m u n iq u en  los m ie m b ro s  de u r a  o rg a n iz a a ó n , se  facilitará m ás b  d is­

p ersión  de ideas e n tre  sus m iem b ro s, lo  cual t r a c r b  co m o  re su ltad o  u r a  m ay o r in n o v ació n  e n  ella . 
D am an p ou r (1 9 9 1 ) e n c o n tró  u r a  r e b d ó n  positiva y  significativa e n tre  la c o m u n ica d ó n  in tern a  y  la 

in n o v ació n  org an izad on al, e s  d e a r , a  m ay o r c o m u n ica d ó n  ex tern a  h ab rá  m ay o r in n ov ad ón .

10. A n tig ü ed ad  de lo s  g e re n te s . Refleja d  tie m p o  d e  se rv id o  y  b  exp erien cia  q u e  lo s  geren tes tien en  en  

b  o rg an izaaó n . N o rm alm en te  s e  m id e p o r el n ú m ero  de añ o s que tien e un ad m in istrad or e n  una 

org anización . A  m ayor tiem p o que u n  gerente teng a  e n  u r a  o rg a n iz a u ó a  m ayores será n  la  Icg itim i- 

cfad y  e l  c o n o d m ie n to  d e  có m o  realizar el tra b a jo , p o r  lo  que se  espera que s e  d é  m ay o r innovación . 

D am an p o u r (1 9 9 1 ) n o  e n c o n tró  u r a  r e b d ó n  positiva y  significativa e n tre  b  antigü ed ad  d e  lo s  geren tes 
y  b  in n o v a d ó n  o rg an izacio ra l.

V a r ia b le s  o r g a n iz a d o n a le s  q u e  t ie n e n  u n a  r e la c ió n  n e g a t iv a  c o n  la  in n o v a c ió n

1. C e n tra liz a c ió n . Representa el tr a m o  de au torid ad  y  d e  to m a  d e  d ecision es. D e acu erd o  c o n  Pfcffer 

(1 9 8 1 ) , s e  d efin e  co m o  el g rad o  e n  que se  tie n e  a u to n o m ía  a l  to m a r  decisiones, e s  d c a r ,  s i s e  en cu en ­

tra  d isp cisa  o  concen trad a e n  u r a  org anización . U r a  fo rm a  co m ú n  de m e d irb  consiste e n  pon derar 
el g ra d o  de au torid ad  o  libertad  que lo s  m iem b ro s de u n a  org an ización  tie n en  al to m a r decisiones. 

Al haber d escentra lización  (es d e a r  u r a  c e n tra liz a a ó n  b a ja ) , se  fo m en ta  b  d isp ersión  d e  pod er, 

necesaria p ara fac ilitar la innovación . Los am bien tes p artid p ativos p ro m u ev en  la inn ov ación  a l  incre­
m en tar e n  su s  m iem b ro s e l  co m p ro m iso  y  e l  in v olu cram ien to . D am an p o u r (1 9 9 1 )  s i e n co n tró  u r a  

r e b d ó n  negativa y  significativa en tre  b  c e n tra liz a a ó n  y b  in n o v ació n  org an izad on al. E llo  sign ifica  que 

cu an to  m ay o r c e n tra liz a a ó n  exista m en o r se rá  b  in n o v ad ó n ; d ich o  de o tr a  form a, s i se tie n e  d esee n- 
tra lizad ó n  (cen tra lizació n  b a ja ) h ab rá  m ay o r in n ov ad ón .
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2 .  F o rm a liz a c ió n . Refleja d  énfasis p a ra  seg u ir las reglas y  los p roced im ientos a l  llevar a cab o  activ id a­

des organizad on ales. La ío rm a liz a u ó n  se  m ide co n  la presencia d e  m anuales q u e  ind u y en  las reglas, 

b s  d escrip d o n cs de pu estos, el grado de lib ertad  d ispon ible e n  los m iem b ro s d e  la  o rg a n iz a d ó n  al 
q u erer cu m p lir c o n  sus resp onsabilid ad es versus  d  g rad o  e n  que las reglas d efin en  su s  actividades. 

U n  b a jo  g rad o  d e  form alización  se  tradu ce e n  flexib ilid ad  y  b a jo  én fasis p o r  seg u ir reglas, lo  cual p er­

m ite  ap ertu ra y  la posibilid ad  d e  q u e  s e  d en  nuevas ideas y  co m p o rtam ien to s . D am an p o u r (1 9 9 1 )  no 
en co n tró  la rc la d ó n  esperada, e s  d e d r , u n a  re la d ó n  negativa en tre  la fo rm a liz a d ó n  y  la  innovación  

org anizad on al.

3 .  D ife re n c ia c ió n  v e r t ic a l  Representa e l  n ú m ero  de niveles e n  la je ra rq u ía  de u n a  org an izad ón . S e  m ide 

p o r e l  n ú m ero  de n iv d es q u e  hay d e b a jo  del n ivel d e  d ir e c d ó n  general. A l te n e r  u n  n ú m ero  reducido 

de niveles, e s  d e d r , una b a ja  d iferen c ia d ó n  vertical, se contribuye al m ejor flu jo  de in fo rm a ció n  y 
co m u n ic a d ó n  d e  nuevas ideas a  lo  la rg o  y  a n ch o  de la o rg a n iz a d ó a  D am an p ou r (1 9 9 1 )  n o  en co n tró  

b  r e b d ó n  esperada, e s  d e d r, u n a  r e b e ió n  negativa e n tre  d iferen c ia d ó n  vertica l y  b  in n o v ad ó n  orga­

n izad o n al.

E n  resum en , e l  es tu d io  d e  D am anpou r (1 9 9 1 )  c o n d u y e  que b  in n o v ad ó n  s e  ve fav orecid a cuando 

existe a lta  esp ecia lizau ón , d ife rene b u ó n  fu n d o n al, pro fesion alism o, actitu d  h a d a  el cam b io , re c lu so s  de 

co nocim ien tos té cn ico s , inten sidad adm inistrativa, abun dan cia d e  recu rsos, c o m u n ic a d ó n  ta n to  e x ter­

na c o m o  in terna, y  b a ja  ccn tra lizad ó n .

l\>r o tr o  lado, B ich ard  (2 0 0 5 ) identifica que b s  o rg an izad on es creativas tien en  a ltos niveles de e n c rg b  y 
confianza, d on d e se recon oce el trab a jo  de lo s  individuos. C aracteriza b s  org anizaciones n o  creativas co m o  

prescriptivas, centralizadas, adversas a l  riesgo , jerárq u icas, co n scien tes del estatus y  co n  com u nicación  

vertical.
Los resultad os an teriores so n  cong ru entes co n  las características de b s  estru ctu ras orgánicas y  m ecánicas, 

l a s  estru cturas org án icas se  han caracterizado p o r fom entar la  in n o v ad ó n  (B u m s  y  S ta lk er, 1961). Este 

tip o  d e  estru cturas coadyuvan a  la innovación , ya que al h ab er p o co s n iv d e s y  reglas, se p erm ite  m ayor 
flexibilidad, y  m e jo r  co m u n ica d ó n  e in tercam bio  de ideas. El f lu jo  de in fo rm a a ó n  fluye ta n to  de arriba  

had a ab a jo  co m o  en  sen tid o  inverso. S e  fo rm an  equipos m u ltifu n d o n ales que p erm iten  d  h echo  d e  c o n ­

siderar m ú ltip les p u n to s d e  vista, lo  cual en riq u ece lo s  procesos d e  decisiones al te n e r  equ ip os d iversos o  
heterogéneos.

Las estru ctu ras m ecán icas in h ib en  la in n o v a c ió a  pu es cu en tan  c o n  m u ch os niveles je rá rq u ico s , así 

co m o  c o n  m uch as reg las y  proced im ientos. La co m u n ica d ó n  e s  form al y  fluye generalm ente d e  arriba  had a 
ab a jo . H ay  rigidez e n  cu an to  a  q u e  b s  especialidades se d an  p o r fu n c io n es  por d io  ex iste  p oca in teracción  

en trr lo s  departam entos. S e  tra ta  d e  org anizaciones cen tra lizad as donde b s  personas tie n en  poca au to n o - 

m b  y  libertad  d e  a c c ió n  y, p o r  lo  ta n to , n o  tie n en  b  op ortu n id ad  de exp erim en tar ni de crear.

C o n c lu s ió n

El cap ítu lo  in d u y e  básicam en te cu a tro  tem as. E n  el p rim ero  se  h ab la  so b re  có m o  b  cu ltu ra  organizacional 

ts  el m ecan ism o  adecu ad o a  través del cual se  puede lo g rar q u e  una em presa s e a  innovadora. S e  p rop one 
u n  m o d elo  que ind u y e tres e lem en to s: e l  líder, b s  características individuales de b s  personas (em pleados) 

y  b s  características o rg an izad on ales.
E n  d  segundo tem a, se  estu d ió  e l  c o n ce p to  de lid erazgo cu ltu ral. U n  líd er debe crea r ( líd e r  carism á- 

tico ), c a m b u r  (líder tran sfb rm acion al) y  m a n ten er (liderazgo tra n sa e d o n a l) u n a  cu ltu ra  organizacional 

encam inada h a d a  b  inn ov ación . D e m an era  que es im p o rtan te  q u e  genere u n  am b ien te  p rop id o , se  rod ee 
de gente orien tad a  h a d a  b  in n o v ad ó n  ( te rc e r  tem a) y  tenga una estru ctu ra  (v a rb b le s  organizad on ales, 

cu arto  te m a ), que le ayu d en  a c re a r  u n  am b ien te  donde florezca  dicha in n ov ad ón .

E n  las o rg an izad on es innovadoras, e l  líd er debe m o n ito rcar e l  m ed io  am b ien te  e n  busca de o p o rtu ­

nidades (nuevas ten d en cias y  necesidades de m e rca d o ), c o n  u n a actitud positiva a n te  los cam b io s y  que
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desarrolle e n  la em p resa  u n  d im a  ad ecu ad o, de con fian za, adem ás d e  q u e  s e  asegure d e  c o n ta r  co n  in d i­

viduos valiosos, m otivad os, q u e  ap o y en  sus iniciativas y  e n tre  lo s  m iem b ro s d e  la org an ización  se  d é  una 

excelente c o m u n ic a u ó a
E n  este co n tex to , las p erson as que in tegran  la  o rg a n iz a d ó n  d eb en  co n tar c o n  e l  c o n o d m ic n to  necesario  

(d o m in io  relevan te), estar m otivadas de m an era  intrínseca, te n e r  una personalid ad y  habilidades cognitivas 
orien tad as h a d a  la  in n o v ad ó n . T ie n e n  que sa b e r  tra b a ja r e n  eq u ip o  y  co n o cer las bon dades d e  la b o ra r  en  

equipos diversos (h etero g én eo s).

P R E G U N T A S

1 . ¿Q ué in flu en d a  tien e la cu ltu ra o rg a n iz a d o ra ! e n  una em presa?

2 .  E xpliqu e e n  q u é  consiste e l  lid erazgo cultural.

3. M en d o n e  y  exp lique e n  q u é  co n sisten  lo s  d o s tip os d e  liderazgo de in n o v ació n  de la cultura.

4 .  Ind ique e n  qué fo rm a  ayuda el liderazgo ca rism á tico  a  crea r u n a  cu ltu ra  o rg an izad  o ra l.

5 .  E xpliqu e e n  qué consiste e l  liderazgo tr a n s fo rm a d o ra !. Señale la  m an era  e n  que este tip o  d e  lid e­

razgo contribuye a  cam b iar la cu ltu ra de u n a  org an izad ón .

6 .  Ind ique qué e s  e l  liderazgo tra n s a cd o ra l. Señale la m anera e n  q u e  este tip o  d e  liderazgo contribuye 

a m anten er la  cu ltu ra  de u r a  org an izad ón .

7.  Id en tifiqu e las características que debe te n e r  u n a  p erso n a  innovadora.

8 .  E xpliqu e e n  q u é  co n sisten  las tres fo rm as d e  trab a jo  q u e  ayu dan  a  lograr u r a  em p resa  innovadora.

E S T U D IO  D E  C A S O

S o ftte k  bajo el lid e razgo  de B lanca  T reviño

D e sd e  1 9 8 2 , S o f t t e k  ( h ttp :/ / w w w .so ftte k .c o m / m e x lc o )  o f r e c e  s o lu c io n e s  e n  t e c n o lo g ía  d e  la  In fo r m a c ió n  y  p r o c e s o s  d e  
n e g o c io s  o r ie n t a d a s  a  s a t i s f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  d e  d e s a r r o llo ,  Im p le m e n ta c ló n  y  s o p o r t e  e n  la s  e m p r e s a s .  D e s p u é s  
d e  1 4  a flo s  d e  o p e r a c ió n , la  o r g a n iz a c ió n  e m p e z ó  a  e n f r e n t a r  p r o b le m a s  (M o c te z u m a , 2011). E n  1 9 9 9  h a b la  p e rd id o  e l 
3 0  p o r  c ie n t o  d e  s u s  in g r e s o s ,  m ie n t r a s  c o n t a b a  c o n  u n a  e s t r u c t u r a  d e  o c h o  n iv e le s .  D e  m a n e r a  q u e  d if e r e n t e s  s o c io s  
p ro p u s ie ro n  p la n e s  p a r a  s a c a r  a  la  e m p r e s a  a d e la n t e  y  e l  d e  B la n c a  T r e v lr to  f u e  e l  g a n a d o r .

B la n c a  T r e v lf lo ,  a c t u a l  d ir e c t o r a  g e n e r a l d e  la  co m p a rtía , a p o s t ó  a l  c o n c e p t o  d e  r e a rs h o re .  d e s a r r o lla d o  p o r  e lla  
m is m a , p a r a  c r e c e r  g e o g r á f ic a m e n t e ,  e n f o c a r s e  e n  t a n  s ó lo  c u a t r o  n e g o c io s  y  b r in d a r  a u to n o m ía  a  la s  o f ic in a s  r e g io ­
n a le s . A s im is m o , to m ó  la  d e c is ió n  d e  q u it a r  n iv e le s  a  la  e s t r u c t u r a  d e  la  o r g a n iz a c ió n  h a s t a  d e ja r  d o s .

A d e m á s  d e  d ir e c t o r a  g e n e ra l,  B la n c a  T r e v lf lo  e s  a c t u a lm e n t e  p r e s id e n ta  d e  S o f t t e k .  u n a  o r g a n iz a c ió n  d e  la  c u a l  
e s  c o fu n d a d o r a  y  q u e . g r a c ia s  a  s u  lid e r a z g o , s e  h a  c o n s o lid a d o  c ó m o  la  e m p r e s a  líd e r  e n  s e r v i d o s  d e  te c n o lo g ía s  
d e la  In f o r m a c ió n  e n  A m é r ic a  L a t i n a  M á s a llá  d e  s u  é x it o  e n  e l  ra m o , s e  le  r e c o n o c e  e n  e l  m e r c a d o  y  p o r  d ife r e n ­
t e s  m e d io s  c o m o  u n a  d e  la s  e je c u t iv a s  m á s  In f lu y e n t e s  d e  M é x ic o  y  L a t in o a m é r ic a  E n  lo s  ú lt im o s  s e is  a rto s  h a  lle v a d o  
a  la  co m p a rt ía  a  t e n e r  u n  2 3 9  p o r  c ie n t o  d e  c r e c im ie n t o  (M o c t e z u m a  2011).
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De a c u e rd o  co n  M o cte zu m a  (2011), B la n c a  T re v lf lo  s e  c o n s id e ra  u n a  m u je r  lle n a  d e  e n e rg ía , q u e  le  g u s ta n  lo s  re to s , 
es d e c ir, q u e  n o  s e  q u e d a  e n  su  zo n a  d e  confort. T ie n e  u n a  p o lít ic a  d e  p u e rta s a b ie rta s , co m u n ica  ta n to  lo b u e n o  com o 
b  m a lo  q u e  o c u rre  e n  la  o rg a n iz a c ió n , b u sc a  e s t a r  c e r c a  d e  s u s  e m p le a d o s, e s c u c h a  s u s  id e a s  y , cu a n d o  é s t a s  son 
b u e n a s, a p o y a  s u s  In ic ia t iv a s .

L a  v is ió n  d e  S o ft te k  e s  tra sce n d e r co m o  p ro ve e d o r g lo b a l líd e r  en so lu c io n e s  d e  n  y  p ro c e s o s  d e  n e g o c io s , g e n e ­
rando re la c io n e s  m u tu a m e n te  b e n é fica s , d e  la rg o  p la zo  y  c im e n ta d a s  en u n a  b a se  d e  c o n fia n za  g a n a d a . C o n s tru y e n  
su  fu tu ro  s ie n d o  una e m p re sa  só lid a  y  so c ia lm e n te  re sp o n sa b le , c o n  un h is to r ia l re n ta b le . P ro p o rc io n a n  s e r v ic io s  
h n o v a d o re s  y  de a lta  c a lid a d , Im p u lsa d o s  p or la  p a sió n  d e  su  cu ltu ra , q u e  e s tá  c e n tra d a  e n  e l e lem e n to  h u m a n a  P a ra  
e llo  c u e n ta  co n  lo s  s ig u ie n te s  v a lo re s: a p e rtu ra , a u to d e te rm in a c ió n , co m p ro m iso , co n fia n za , e n tu s ia sm o , f le x ib ilid a d , 
p e rse v e ra n c ia , re sp e to , s in e rg ia , so c ie d a d  y  v is ió n  (M o cte zu m a , 2011).

S o ftte k  b u sc a  m e jo ra r  e l tie m p o  d e  e n tre g a  de s o lu c io n e s  d e  n e g o c io s , re d u c ir  e l c o s to  d e  la s  a p lica c io n e s  e x is te n ­
te s, e n t r e g a r  a p lica c io n e s  m e jo r d lse f ia d a s  y  p ro b a d a s, y  p ro d u c ir  re s u lta d o s  p re d e c ib le s  p a ra  co m p a ñ ía s  g r a n d e s  en 
m ás d e  2 0  p a ís e s . E l  3 4  p or c ie n to  d e  s u s  c lie n te s  p e rte n e ce n  a  la s  5 0  e m p re sa s  m á s  g ra n d e s  d e l m un d o  d e  a cu e rd o  
co n  F o rtu n e  (M o cte zu m a , 2011). C u e n ta  co n  e l ta le n to  y  la  e xp e rie n c ia  d e  m á s  d e  6 , 0 0 0  p ro fe sio n a le s  e n  3 0  o fic in a s  
en d iv e rs a s  p a rte s  del m un d o  y  co m p ite  co n  e m p re s a s  In te rn a c io n a le s  m u c h o  m á s  g r a n d e s  que e lla .

P a ra  te rm in a r, e n  p a la b ra s  d e  u no  d e  s u s  e m p le ado s, “ la  cu ltu ra  d e  S o ft te k  e s  u n  v a lo r  a  d e s ta c a r , porque e s  la  
e se n c ia  q u e  d is t in g u e  a  la  g e n te  q u e  tra b a ja  e n  S o ft te k , s ie m p re  b u sca n d o  d e s a fío s , d e s ta c a r  co n  su  tra b a jo  y  t r a s ­
cend er d e n tro  de la o rg a n iz a c ió n  d o n d e  e x is te n  fu e r t e s  re la c io n e s  co n  lo s  co m p a ñ e ro s, lo  q u e  g e n e ra  un c lim a  de 
tra b a jo  a m ig a b le  e  id e a l" .

P R E G U N T A S

L  Exp liq u e  de qué fo rm a s  e l lld e ra z q o  d e  B la n c a  Tre vM o  co n tr ib u y e  a l é x ito  d e  la  e m p re sa .

2 .  M encione a lg u n a s  d e  la s  c a r a c t e r ís t ic a s  d e  su  g e n te  q u e  h a ce n  que la  e m p re sa  s e a  In n o va d o ra .

3 .  S e ñ a le  a lg u n a s  c a r a c te r ís t ic a s  o rg a n iz a c io n a le s  q u e  co n tr ib u y a n  a q u e  la  e m p re sa  s e a  In n o vad o ra .

Fuente: lttp7/w*r«softtek.com /m exlco  
ktoctezuma. R . (2011), "Blanca TreWAo: Inspiración sin fronteras". Expansión CEO. edición especial, m arzo/abril: 04-142.
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Creación y sostenimiento de culturas 
organizadonales innovadoras

Objetivos de aprendizaje

A l te rm in a r  de  e stu d ia r  e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  A n a liz a r  los m e c an ism o s  para  lo g ra r  la a trac c ión  y  a lineac ión  del ta le n to  y  el 
potenc ia l o r ie n ta d o s  a  la  innovac ión.

•  P o ten c ia r  la  d iv e rs id a d  laboral co m o  e lem ento  c la v e  e n  la  c reac ió n  de una  
cu ltu ra  o rg a n iz a d o n a l innovadora.

•  Identificar, ana liza r y  eva lua r lo s  m a rc o s  de  re ferenc ia  re lac ionado s c o n  las 
c u ltu ra s  Innovadoras.

•  C o n o c e r  las h e rram ie n ta s  para  identifica r y  d e sa rro lla r al cap ita l hu m an o  
innovador.
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A t ra c c ió n  y  a lin e ac ión  de l ta len to  y  p o te n c ia l h u m a n o s,  
o r ie n ta d o s  a  la in n o va c ió n

E n  s u  a fá n  p o r generar una v en ta ja  co m p etitiv a , b s  org anizaciones h an  ad op tad o  d iversas estrategias. 

C o m o  se  o b serv a  e n  la  sigu iente figura, una de e llas e s  la co n tin u a  búsqu eda d e  u n  desarro llo  internacional, 

co n  la  fin alid ad  d e  ingresar a  m ercad os nuevos. O tra  estrategia  es sim p lem en te ser m ás e fic ien te  y, a  final 
de cuentas, la ú ltim a estrategia  se  ce n tra  e n  conv ertirse  e n  u n  negocio  m ás innovador.

I
F I G U R A  9 .1  E stra teg ias h acia  la g e n e ra c ió n  d e  valor

U n  g ran  n ú m ero  d e  organizaciones seg u irá n  una co m b in a c ió n  de e sto s  en fo q u es diferen tes h a d a  la 

g rn cra d ó n  de la estrategia  co n  una o rie n ta d ó n  para b  exp ansión  y  el crec im ien to . D iversus a u to re s  han 

exam inado tales estrategias e n  cu a n to  a  la g e n e ra a ó n  d e  u n a v en ta ja  com p etitiv a  (c o m o  P o rtc r  1980, 1990, 

2 0 1 1 ) .

A  ra íz  de lo  an terior, u n  g ran  n ú m ero  d e  estu d ios e n  a d m in istració n  y  e n  análisis d e l co m p o rtam ien to  
organizad onal se  cen traro n  e n  la búsqueda de las m e jo re s  p rácticas de re cu rso s h um anos p ara in crem en ­

tar la  productividad (C h iav cn ato , 2 0 1 0 ; Ich n iow ski e l  a l„  1 9 9 6 ). F.n g ran  m edida, las  prácticas d e  recu rsos 

h um anos contribu y en  a  la g e n e ra d ó n  de u n a v en ta ja  co m p etitiv a , n o  tan  s ó lo  p o r el a u m e n to  de la  p ro ­
ductividad, sin o  ta m b ié n  a l  fa d lita r  la  co n v ersió n  h a d a  u n  n e g o d o  inn ov ad or in ic ia n d o  e n  el lugar de 

trabajo .

U n análisis, m ás profun do resp ecto  d e  las prácticas d e  recu rsos h um anos y  s u  r e b d ó n  c o n  e l  nivel 
de inn ov ación , ha su rg id o  e n  la literatura so b re  g e stió n  estra tég ica  d e  n e g o a o s ; e s  d e a r : 1 .  las  políticas y 

prácticas de ad m in istrad ó n  de personal s e  consid eran  factores crítico s p ara fo m en ta r la c rea d ó n  de co n o - 

d m ien to s , com p o rtam ien to s y  actitu d es e n  lo s  em plead os, lo s  cu ales a  la  vez fav orecen  e l  rend im iento  
en  lo s  p rocesos d e  in n o v ad ó n ; 2 .  la la b o r se cen tra  e n  d esarro llar p roced im ientos so b re  có m o  a fectar el 

ren d im ien to  o p erativo  de las em presas y, e n  fo rm a  m ás esp ecífica , c ó m o  in crem en tar e l  rend im ien to  en  

térm in o s de inn ov ación ; 3 . m á s  aún, e n  el an álisis de la  r e b d ó n  se  co n sid eran  diferen tes m ecan ism os en tre  
b  g e stió n  y  b  in n o v ació n  (c o m o  e l  análisis de lo s  e fec to s  m od erad ores e n  b  r e b d ó n ) ;  y  4 . fin a lm en te, la 

exp loración  d e  b  coex isten cia  de e fec to s  d irectos (en foq u e universalista) y  e fec to s  ind irectos (en foq u e de 
conting encias).
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•E¡ recurso  hum ano 
com o Incubadora de Innovación.

• El recurso  fu m a ra  
com o f t r t i l lu d o r  e n  io s  procesos 
efe innovación.

El recurso  hum ano  Innovador, 
a  través  d e  la  capacitación. ►

F I G U R A  9 . 2  G e stió n  e s t r a t é g ic a  d e l n e g o c io  a  t r a v é s  d e l r e c u r s o  h u m a n o

E J E M P L O

Im portanc ia  del ta len to  hum ano

□  fu n d a m e n to  d e  una e s tr a te g ia  e x ito s a  so n  la s  p e rso n a s  y  n o  e l re c u r s o  fin a n c ie ro . B a rt le tt  y  G h o sa h a l sefta lan  que 
a  tr a v é s  d e  la s  p e rso n a s  la s  o rg a n iz a c io n e s  p u e d e n  d e s a rro lla r  una v e n ta ja  fre n te  a  s u s  co m p e tid o re s . Id en tificaro n  
tre s  ta re a s  re le v a n te s  p a ra  a lin e a r la  fun ció n  d e  re c u rs o s  h u m a n o s co n  e l re to  e s tr a té g ic o  de d e s a rro lla r  e l ca p ita l 
h u m an o  p a ra  lo g ra r  v e n ta ja  co m p e titiva :

1. C o n stru ir.  S ig n if ic a  a t r a e r  y  d e s a rro lla r  In d iv id u o s  co n  co n o c im ie n to  v a lio s o  e  In c lu ye  re c lu ta m ie n to , c a p a c i­
ta c ió n . d e sa rro llo  d e l ta le n to  In d iv id u a l, re tro a llm e n ta c ló n , e n tre n am ie n to , e va lu a c ió n  d e l d e se m p e ñ o , m e d id a s  
cu a n d o  h a y  bajo  d e se m p e ñ o .

2 .  Enlazar. C o n s is te  e n  d e s a rro lla r  r e d e s  so c ia le s , co m u n ica c ió n  y  c o la b o ra c ió n , a s í  co m o  c o n v e r t ir  e l s a b e r  In d i­
v id u a l e n  ca p ita l In te le ctu a l y  lo g r a r  la  t ra n s fe re n c ia  d e  co n o c im ie n to .

3 .  Conectarse. P a ra  d e sa rro lla r  una cu ltu ra  q u e  a tra lq a  y  c o n se rv e  a  e m p le a d o s  ta le n to s o s , c re e  un am bien te  
ó ptim o, fo m e n te  la  le a lta d  y  el co m p ro m iso , a d e m á s d e  q u e  lo g re  que lo s  In d iv id u o s  s e  s ie n ta n  p a rte  d e  una 
co m un id ad  (se n tid o  d e  p e rte n e n c ia ).

rúente: Bartlett. C. A. yGnoshal. S. (2002X  BuiiOIng competltlve advarrtage through peopie.
M IT  S k a n  M a n ag e m e n t Revlew , Invierno, 34-41.

El re c u rso  hu m ano  co m o  incubadora  de innovación

H ay diversas fo rm as e n  las cu ales u n  d ep artam en to  de re cu rso s h u m a n o s contribuye c o n  la fu n c ió n  de 

in n o v a d ó a  P ued e h ace rlo  c o n  una o rie n ta d ó n  h a d a  la  fo rm a d ó n  de u n a incubadora de ideas nuevas; 

o  b i e a  o rien ta n d o  a  s u  g en te  p ara lo g rar la fe rtiliz a d ó n  d e  sus fo rm as de trab a jo s, o  incluso, ta n  só lo  
txn trán d ose e n  las d im en sion es de la enseñanza y  d  ap rend izaje d e  sus lincam ien tos de ca p a a ta d ó n  tradi- 

d on alcs.

E n  p rim er lugar, e s  conv en iente  analizar un e je m p lo  de la  d in ám ica  incu bad ora . E n  s u  búsqu eda de 
ki m anera de in crem en tar la lealtad de su s  d ie n te s , la em presa W h irlp o o l re cu rrió  a  su s  em picados para
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t i  gen eració n  de n u eras ideas. A provechand o s u  creatividad a  través de u n  nuevo p ro ceso  y  d e  n u eras he­
rram ientas, ellos d ie ro n  im pulso  a  la inn ov ación . E n tre  las h erram ien tas que se  establecieron , están  la 

p rstió n  del c o n o cim ie n to  a  través d e l u so  de un sitio  W eb  y  d e  s u  Intran et, a s í  co m o  la  gen eració n  d e  una 
tu se  d e  datos c o n  u n a  o rien tac ió n  a  la inn ov ación , cuya finalidad era fo m en ta r que lo s  em plead os co m p a r­

tieran  sus ideas. El s itio  d e  In tran et fu n cio n ó  co m o  en lace  de las bu enas ideas aunque, hasta c ie r to  punto, 

carece de lo s  a tr ib u to s  necesarios para la g e n e ra c ió n  d e  las h abilidades de n egocios p ara poner e n  a cc ió n  esas 

ideas. P en san d o  e n  e llo . W h irlp o o l in tro d u jo  el co n cep to  de en tren ad o res d e  innovación , a  q u ien es  se lec ­

c io n ó  in tern am en te  y  ce rtificó  co m o  e x p erto s  capacitados e n  form as d e  tra b a jo s , c o n  e l  o b je tiv o  d e  gu iar 

a  lo s  d em ás ind ividu os a  a p o rta r  y  a  im p lem en tar sus ideas. Sus esfu erzos rin d ieron  fru tos pues, ac tu a l­

m ente, lo s  em p lead os d e  W h irlp o o l contribu y en  a  d esarro llar y  a  in tro d u cir nuevos p rod u ctos. U n  e jem p lo  

es e l  Polara, de W h irlp o o l, q u e  a b re  nuevos h o rizo n tes e n  la  co cin a , co m b in a n d o  las características de 

en friam ien to  y  co cc ió n  de a lim e n to s  e n  un so lo  dispositivo : las flexibilidades d e  la co cin a  y  la refrigeración  

com binad as e n  el m ism o  a rtícu lo . T a m b ié n  e x is te  u n  seg u n d o p rod u cto , el “lavavajillasde re ce p to r" , c o n  el 

cual n o  so lam en te se ev ita  e l  tra b a jo  q u e  im p lica  la lim p ieza d iaria de los trastos sin o  que, ad em ás, se ah orra  

tiem p o y  se  desperdida m en os agua que lavando los u ten silios a m an o .

E n  la actualidad, la in n o v ad ó n  e s tá  ta n  arraigada e n  la cu ltu ra corp orativa de W h irlp oo l, que cada 

em pleado e s tá  m o tiv ad o  p ara p artid p ar. Los resultad os h ab lan  p o r s í m ism o s y  se  deben a  las a cd o n es 

significativas de W h irlp o o l: desde la  in tro d u ed ó n  d e  su  prog ram a de in n ov ación  a lo s  em pleados, se m a n ­

tiene 4 0 %  p o r a rr ib a  de u n o  de sus m á s  cerca n o s  com p etid ores, M aytag. F.l m o d elo  de W h irlp o o l dedica 

m u ch os em plead os al p ro ceso  d e  in n o v a d ó a

E n  resum en , d  e je m p lo  an terio r m u estra  el ro l ta n  im p ortan te qu e, e n  una em p resa , ju e g a  la innovación  

im pulsada p o r su  gente. Entonces, lo  que se  requ iere  e n  la em presa es u n a  fu n c ió n  disenada para im pulsar 

b  in n o v ad ó n  e n  co n g ru e n d a  c o n  los o b je tivos generales de b  org an izad ón .

El re c u rso  hu m ano  co m o  fe rtilizado r en  los p ro c e so s  de Innovac ión

El re cu rso  h u m ano  puede a b o n a r e n  los p rocesos de tra b a jo  m ed ian te  la  in n o v a d ó n . U n  b u en  e jem p lo  de 
d io  o cu rrió  e n  b  d in ám ica de d e sa rro llo  m u ltifu n d o n a l que tu v o  lu g ar e n  C em cx. S e  tra ta  de u n a  c o m ­

pañía  g lobal d e  so lu d o n e s p ara b  industria d e  b  c o n s t r u c d ó a  que o frece  prod uctos de alta  calidad, así 

co m o  se rv id o s  confiab les a  d ie n tes  y  com u nid ades e n  m á s  de 5 0  países e n  el m u n d o . L a  em p resa  m e jo ra  el 

b ien estar de su s  aud iencias m edrante u n  p ro ceso  d e  m e jo ra  contin u a y  de esfu erzos perm anen tes p a ra  p ro ­
m over u n  fu tu ro  susten table. E s una o rg a n iz a d ó n  líd er e n  b  p rod u cción  y  co m ercia lizació n  de cem ento , 

co n cre to  y  prod uctos re b d o n a d o s . S u  razó n  de ser consiste e n  ayu dar a sus d ientes a  co n stru ir  su  futuro, 

brindándoles lo s  m ejo res prod uctos y serv id o s e n  b  ind u stria . La estrategia d e  n eg od os q u e  ha trazado 

requiere que s u  gente posea, ad em ás de co nocim ien tos y habilidad es, características y  cualidades personales 

que le  im p rim an  a  su  tra b a jo  u n  se llo  de excelencia.

E n  e l  cu ad ro  9.1 se ind ican  b s  com p eten cias que h ace n  a  b  gente C em ex  alcanzar t i  excelen cia  e n  su 

desem peño.

E n  este ca so , e l  d ep artam en to  d e  re cu rso s h um anos de C e m e x  co m e n zó  co n  un valor que e s  fu n d am en ­

tal p ara cu alqu ier org anización : la fuerza de la  gente. E n  este sen tid o , los m o tiv ó  a  ver n eg od os c o n  una 

red de em plead os a  nivel m undial.

El re c u rso  hu m ano  innovador, a  t ra v é s  de la capac itac ión

C a p a c it a c ió n  p a ra  b  in n o v a c ió n .  La respuesta e s  e n  ocasiones m ás se n a d a , si n o  se  cu en ta  co n  los recu r­

sos p ara g e n e ra r una cu ltu ra  o rg an izacion al h a d a  la in n o v ad ó n . P o r e jem p lo . G eneral M o to rs  se  en frascó  

en  u n  p ro y ecto  que n o  im plica tra n s fo rm a d ó n  corporativa, p ero  se  en fo ca  e n  c a m b io  e n  las fu n d o n e s 

trad id on ales de recu rsos h u m anos. T o d as b s  grandes em p resas tie n en  un a lto  potencial e n  sus e jecutivos 

jóvenes, c o n  actitudes y  en foques culturales q u e  to d a v b  se  están  form and o. ¿C ó m o  se lograd a influ ir en
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C o m p e t e n c ia S ig n if ic a d o

T ra b a jo  e n  e q u ip o D isp o s ic ió n  g e n u in a  a  tra b a ja r  c o n  o t r o s  p a ra  la c o n s e c u c ió n  d e  una m eta  c o m ú n , d e  
m in e r a  c o o p e ra d o ra , a s e r t iv a  y  t ra n s p a re n te , s ie m p re  a n te p o n ie n d o  lo s  in te re s e s  d e l  
e q u ip o  s o b re  lo s  in d iv id u a le s.

C re a t iv id a d G e n e ra c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  Id e a s  c o n  u n  e sp ír itu  c r ít ic o ,  In te rp re ta n d o  e l  e n to rn o  y  las  
d r c u n s t a n c ia s ,  a  f in  d e  c r e a r  y  a p r o v e c h a r  la s  o p o rtu n id a d e s  d e  n e g o c io s .

E n fo q u e  h a c ia  lo s  g r u p o s  d e  
h t e r é s

A d e c u a c ió n  d e  la  c o n d u c t a  d e n tro  y  f u e r a  d e  la  o r g a n iz a c ió n , c o n t r ib u y e n d o  a l  lo g r o  d e  
b s  e s t r a t e g ia s  d e  C e m e x , y  a  la  s u p e ra c ió n  d e las e x p e c ta t iv a s  d e  lo s  d ife re n te s  g ru p o s  
de in te r é s ,  d e n tro  d e l m a r c o  d e lo s  v a lo r e s  d e  la  e m p re sa .

E sp ír itu  e m p re n d e d o r Id e n tifica c ió n  y  a p ro v e c h a m ie n to  d e  o p o rtu n id a d e s  d e  n e g o c io s ,  d e n tro  y  fu e r a  d e l  
ám bito  d e l p ro p io  t ra b a jo , m e d ia n te  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  e n  la  c u a l  s e  a s u m e n  r ie s g o s ,  
se a n a liz a  y  s e  p revén  la s  p o s ib le s  Im p lica c io n e s .

P e n s a m ie n to  e s t r a t é g ic o E n te n d im ie n to  d e  la s  c ir c u n s t a n c ia s  d e l e n to rn o  p ro p io  y  d e  la  c o m p a ñ ía  e n  u n a  e s c a la  
g lo b a l, a n a liz a n d o  la s  c o n s e c u e n c ia s  d e  c o r t o ,  m e d ia n o  y  la rg o  p la z o s ,  p a r a  t o m a r  las  
c fe d slo n e s q u e  c o n d u z c a n  a l  lo g ro  d e  n u e s t r a s  e s tr a te g ia s .

O rie n ta c ió n  d e s e r v ic io  a l  c lie n te D is p o s ic ió n  p a ra  id e n tifica r  y  a n t ic ip a r s e  a  la s  n e c e s id a d e s  d e l c lie n te , ta n t o  in te rn o  c o m o  
exte rn o , ju n to  c o n  la  c o n s e c u e n te  g e n e ra c ió n  d e  a c c io n e s  n e c e s a r ia s  p a ra  s a t is fa c e r la s  
con v o c a c ió n  d e  s e r v ic io .

D e s a rro llo  d e  los d e m á s C o m p ro m iso  co n tin ú o  p o r  fo m e n ta r  e l  a p re n d iz a je  y  e l  d e s a r r o llo  d e  c o m p e te n c ia s  d e  
o tro s , co n  e l  o b je tiv o  d e  p ro p ic ia r  s u  é x it o  p ro fe s io n a l.

G e s t ió n  d e  la  In fo rm a c ió n  y  
a p re n d iz a je

H a b ilidad  p a ra  b u sc a r, g e n e r a r ,  a d m in is tra r  y  c o m p a r t ir  In fo rm a ció n  y  a p re n d iz a je  
re le v a n te s  e n  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .

D e s a rro llo  d e  a lia n z a s Id e n tifica c ió n  y  m a n te n im ie n to  d e re la c io n e s  d e  la rg o  p la z o , b a s a d a s  e n  p ro p o sic io n e s  
de v a lo r  c o n  p e r s o n a s ,  g ru p o s  e  in stitu c io n e s , d e n t r o  y  fu e r a  d e  la  o rg a n iz a c ió n , q u e  
co n trib u y a n  a l  lo gro  d e  la s  e s t r a t e g ia s  d e  la  co m p a rtía .

íu e/tfr htto//w*’*<em eim e«kacom /¡n(tn.asp

su  m anera de pen sar? U n a  form a c o m ú n  es reu n id o s a  escu ch ar a  a lgu nos gu rús co n o cid o s e n  u n  proceso  
de cap acitación .

Este equipo ap ren d ió  lo s  m éto d o s y  se fam iliarizó  c o n  las h erram ien tas q u e  ayu d aron  a  estab lecer un 
cen tro  de in n o v ad ó n  e n  A m érica d e l N orte . E l  cen tro  d e  in n o v ad ó n  in ten tó  el d esarro llo  de individuos 
talentosos c o n  lid erazgo p oten cial d e n tro  de la em presa. C ad a  sem ana, kxs em plead os d e  G eneral M otors, 
co n  un a lto  potencial e n  la  in n o v ad ó n . se  cap ad tan  e n  lo s  cen tros de ap rend izaje, c o n  e l  p rop ósito  

de c o n o ce r  c  internalizar las herram ien tas y  los m éto d o s p ara en fren tar las cuestiones estratégicas fun- 

ckim cntalcs, definid as p o r g m . E n  u n a actividad csp ed fica , se  ex p lo ró  so b re  las nuevas características y 
requ isitos esp ecíficos p ara du d ad os em ergentes e n  lo s  países e n  d esarro llo , q u e  e s  un área estratégica espe­
c ialm en te im p o rtan te . E l eq u ip o  d esarro lló  u n  p u nto  d e  vista o rig in al so b re  el te m a , a l  com p ren d er có m o  
viven los con su m id ores y  cuáles s o n  su s  necesidades. Los b en efid o s de este en foqu e re v o lu d o n a rio  serán  

m ás ev id en tes c o n  los directores jó v en es de a lto  potencial, q u ien es ap ren d erán  este en fo q u e  p a ra  alcan­
zar m ayores n iv d es de responsabilidad . Q u izá las p regu n tas se a n  ¿qué p u ede hacer re cu rso s hum anos? y  

¿por qué los d epartam entos d e  recu rsos hum anos n o  to m a n  un papel de vanguardia e n  la  ren o v ad ó n  
y  tra n s fo rm a d ó n  corporativa?

www.FreeLibros.me



2 7 4  P A R T E  4  A L IN E A C IÓ N  D E L  C A P IT A L  HUM ANO EN UNA C U L T U R A  IN N O VA D O RA

Ej j  resum en, e s  d ifíc il en co n trar e jem p los de em p resas donde recu rsos h u m an o s, co m o  departam ento, 

cu en te  c o n  u n  a m p lio  liderazgo e n  el d esarro llo  de la  in n ov ación  e n  su  gente.

E J E M P L O

Ventaja  com petit iva  a t ra v é s  de la s  p e rso na s

L a s  p e r s o n a s  s o n  u n  r e c u r s o  m u y  v a lio s o  e n  la s  e m p r e s a s .  G r a c ia s  a  s u  t r a b a jo  s e  p u e d e  d e s a r r o lla r  v e n t a ja  c o m p e ­
t it iv a .  y a  q u e  e s  u n  r e c u r s o  v a lio s o , d if íc i l  d e  Im it a r  e  In s u s t itu ib le . P f e f f e r  s u g ie r e  d iv e r s a s  p r á c t ic a s  a d m in is t r a t iv a s  
p a r a  a t r a e r ,  r e t e n e r  y  d ir ig ir  a  lo s  In d iv id u o s  p a ra  lo g r a r  s u  m a y o r  p o te n c ia l:

•  S e g u r id a d  la b o ra l

•  S e le c t iv id a d  a l r e c lu t a r

•  B u e n o s  s u e ld o s  y  p r e s t a c io n e s

•  C o m p a r t im ie n t o  d e  la  In f o r m a c ió n

•  F o m e n to  d e  la  p a r t ic ip a c ió n  y  e l  em p ow erm en t

•  E q u ip o s  a u to d lr lq ld o s

•  C a p a c it a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s

•  E n tre n a m ie n to  y  e je c u c ió n  d e  d iv e r s a s  a c t iv id a d e s

•  S ím b o lo s  d e  ig u a ld a d

•  D is m in u c ió n  en  la s  d ife r e n c ia s  s a la r ia le s

•  P o lít ic a  d e  p ro m o c ió n  In t e r n a

fíjen te. Ptetfer. J .  (1995). “ Produdng siatalnaole com petitiva advantage through the effectlve ma^agement ot p eople'.
A c a d e m y  o t  M a n a g e m e n t  Executlve,  9 ( 1 ) ,  5 5 - 7 2 .

La d ive rs id ad  labora l co m o  e lem ento  c lave  en la creac ión  
de una  cu ltu ra  o rgan izac iona l innovadora

R e ln q e n ie r ía  o r q a n iz a d o n a l

H a n  ocu rrid o  cam b io s significativos e n  las org anizaciones co m o  resu ltad o del “ap lan am ie n to " {d ow n siz -  

in g )  y  la  su b co n tra tació n  (ou tsou rc in g ),  lo s  cu ales h an  afectad o  e n  fo rm a  crucial la a d m in istració n  del 

recu rso  h u m an o . Las prácticas d e l tra b a jo  van  cam b ian d o  d eb id o  a la in fluencia  de la  g lo b a lizad ó n  y  la 

tecnología.
El c o n c e p to  d o w n s iá n g , o  g e n e ra c ió n  d e  una e stru ctu ra  organizacional m ás p la n a  o  horizontal, se 

define co m o  la re d u cc ió n  d e  niveles je rá rq u ico s  verticales y am p liació n  d e l tra m o  de co n tro l (e s  d e d r, 
d  n ú m ero  d e  su balternos d irectos) d e  los d iferen tes gerentes u b icad os e n  p o sid o n es a ltas y  m edias d e  la 

organización.

0  te rm in o  ou tsou rc in g  o  su b co n tra tad ó n  se  define co m o  e l  p ro ceso  e co n ó m ico  c o n  que d e rta  em presa 
destina recu rsos econ óm icos, o rien tad o s a  cu m p lir a e r ta s  ta rca s , a  una em presa ex tem a, m ed ian te  un 

co n trato . F s to  s e  o cu rre  so b re  to d o  e n  el ca so  d e  la su b co n tra ta d ó n  de firm a s  esp eaalizad as.
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E n  e l  m u n d o  actu al, un m ay o r en foqu e hacia la g lobalizad ón  requ iere  m ay o r in teracc ió n  e n tre  la 

prntc, las cu ltu ras, las creen cias y  e l  u so  de diversos fon d os. L a  g en te  ya n o  vive y  traba ja  e n  u n  m ercado 

dom éstico, s in o  que ah o ra  fo rm a  p a ite  de una eco n o m ía  m u n d ia l, d on d e la com p etencia  viene d e  tod os 

los continentes.

P or ta l razón , e n  las o rg an izad on es el b e n c fid o  proven d ría  de la diversidad laboral, la cual Segaría  a ser 

más creativa y  abierta  al ca m b io . La m ax im izad ó n  y  la cap ita lizad ó n  e n  diversidad d e l lugar de trab a jo  se 

h an  con v ertid o  e n  u n  d e m e n to  im p o rtan te  para la geren cia  actual.

Los geren tes de nivel m ed io  y  lo s  supervisores de prim era línea tie n en  q u e  re co n o cer las fo rm as e n  que 

d  lugar de tr a b a jo  debe cam b iar, desarrollarse y  p o ten d alizar la d iv ersificación  laboral. P u esto  que la diver­

sidad laboral sigue s ien d o  u n  d esafio  q u e  im p lica  hasta el ca m b io  c u ltu ra l los tom ad ores de d ed sion es 

necesitan  ap ren d er las com p eten cias y  habilidades d irectivas que exige u n  am b ien te  lab o ral m ulticultural.

Los supervisores y  los gerentes d eb erían  prepararse p ara aprend er, d e n tro  de su s  organizaciones, so b re  

las diferencias m ulticulturales y  su  v alor. E n  resum en , se  requiere sen sib ilizarse a n te  los d esafíos p o r m ane­
ja r  u n  lugar de trab a jo  diverso y  frente a  las estrategias eficaces para m ane jar la diversidad laboral.

D iv ersid ad . Se define genera lm ente co m o  reco n o cer, en tend er, acep tar, va lorar y  celebrar las d iferen­

cias en tre  la g en te  e n  u n a  org anización , e n  cu a n to  a  edad, d a se  so c ia l, p er ten en d a  é tn ica , g é n e ro , capacidad 

física c  in telectu al, raza, o r ic n ta d ó n  sexual y  p ráctica  esp iritual, en tre  o tras.

V e n ta ja s  d e  la  d iv ersid ad  e n  e l  lu g ar d e  tra b a jo . L a  diversidad o frece  u n  b e n e fid o  para los diferen tes 

grupos de in terés. A u nqu e los em p lead os so n  interdepend ientes e n  e l  lugar de trabajo , resp etar las d iferen­

cias individuales ayu daría a  au m en tar la  productividad. La diversidad e n  el lugar de tra b a jo  podría re d u d r 
disputas y  fa v o recer oportun idad es d e  co m e rc ia lizau ó n , re c lu ta m ien to  y creatividad, a s í  c o m o  la im agen 

del n egocio . E n  una era  e n  q u e  la flexibilidad y  la  creatividad s o n  las llaves h a d a  la com p etitiv idad, la 
diversidad resu lta  fund am ental p ara  e l  é x ito  de una org anización .

D e s a f ío s  d e  la  d iv e r s id a d  e n  e l lu g a r  d e  t r a b a jo .  E xisten  desafíos a l  m a n e ja r u n a  p o b lació n  diversa. 
La diversidad va m ás a llá  d e  las sim p les d iferen cias e n tre  la gente. S e  tra ta  de re co n o cer e l  valor de esas 

diferencias y  d e  lu ch ar co n tra  la  d iscrim inación , p rom ov ien d o  la  in d u sió n . Los g eren tes tam b ién  suelen  ser 

cuestionad os por las pérd id as de p erso n a l y  de productividad d eb id o  a  lo s  pre ju icios y  la  d iscrim inación , y 
las denu ncias y  acciones judiciales c o n tra  la  org anización .

A d icionalm en te, lo s  co m p o rtam ien to s  y  actitu d es negativas llegan  a  ser o b stácu lo s e n  la organización  

p ira  el u so  eficaz  d e  la  diversidad laboral, p orq u e pod rían  so cav ar las re lacion es d e  trab a jo  y  la  productivi- 

d id . Las actitudes y  los com p o rtam ien to s negativos e n  el lugar de tr a b a jo  incluyen  p re ju icios, estereotip os 

y  d iscrim in ació n , lo  cual nunca debe utilizarse por la  geren cia  e n  las prácticas de contratación , re ten c ió n  y 

despido de un trabajad or.

H e rra m ie n ta s  n e c e sa ria s  p ara g e stio n a r la  d iv ersid ad . La a lta  g eren cia  e s tá  conscien te  d e  q u e  ciertas 

com p etencias y  habilidades s o n  n ecesarias p ara la  c re a c ió n  de una fu erza  d e  tra b a jo  ex ito sa  y  d iv ersa . En 

prim er lugar, debe en ten d er la cu estión  d e  la d iscrim in ación  y  su s  con secu en cias. E n  seg u n d o  lugar, los 

^ r e n t e s  tie n en  q u e  re co n o c e r  sus p rop ios p re ju icios cu ltu ra les. L a  diversidad n o  se  d a  sobre las diferencias 

entre lo s  grupos, s in o  so b re  las d iferen cias en tre  lo s  individuos. F in alm ente, los adm in istrad ores eficaces 

d eberían  estar d ispuestos a  ca m b ia r la  org an ización  cu a n d o  s e a  necesario . Las o rg an izad on es necesitan  

aprender a ad m in istrar la diversidad e n  e l  lugar d e  trab a jo  para ten er éx ito  e n  e l  fu tu ro . P o r  d esgrad a, no 

existe u n a  so la  receta p a ra  alcanzar e l  éx ito . D epende so b re  to d o  d e  la cap ad d ad  d e l geren te  para en ten d er 

qué e s  lo  m e jo r  p ara la o rg a n iz a a ó n , c o n  base e n  el tra b a jo  e n  e q u ip o  y  la d inám ica de los lugares de 

trabajo . G estio n ar la  diversidad e s  u n  p ro ceso  global p ara la  c x c a a ó n  de u n  e n to rn o  lab o ral q u e  ind u y e a 

to d o  e l  m u n d o. A l crea r una fuerza de tr a b a jo  diversa c o n  é x ito , u n  geren te  eficaz  d e b ería  cen trarse e n  la 

co n d c n d a  p ersonal. E s necesario  que b  alta  g eren cia  y  lo s  aso ciad o s e s té n  con sd cn tes de sus p re ju id o s. 

P o r  lo  ta n to , las o rg an izad on es re q u ieren  d esarro llar, im p iem en tar y  m a n ten er la c a p a a ta c ió n  continu a, 

ya q u e  u n a  so la  sesió n  de en tren am ien to  n o  va a cam b iar com p o rtam ien to s arra igad os e n  las personas.
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T a m b ié n  d eb en  entend er que la ju stic ia  n o  e s  necesariam ente la igualdad. Siem pre hay excep cion es a  la 

regla. G estio n ar la  diversidad sign ifica  o frecer oportun idad es para todos. Ix »  adm in istrad ores d eb en  esp e­

ra r cam bios, a  la v e z  que a lien tan  los cam bios y  lo s  procesos d e  in n o v a d ó a
O tro  requ isito  fu nd am ental a l  tra tar la  diversidad la b o ra l co n siste  e n  p rom ov er u n  lugar seg u ro  p ara los 

em pleados y  que e sto s  ap re n d an  a  com u nicarse  de form a con tinu a. Las reu n ion es de in tercam bios de 

l is  m e jo re s  p rácticas, donde cada m ie m b ro  escu ch e  y  teng a  la  op ortu n id ad  d e  h ab lar, s o n  excelen tes 
form as de gen erar diálogos. Ix »  adm in istrad ores d eb en  ap licar políticas y  lincam ien tos asociad os co n  el 

acceso  a  la in fo rm ació n  y  las oportun id ad es. A sim ism o, lo s  em plead os tie n en  que viv ir p ro ceso s  co n stru c­

tivos d e  au to rre flex ió n , co n  la finalidad de a p re n d er ta n to  de lo s  e rro re s  co m o  de lo s  éx itos.
l a  a d m in istració n  eficaz  de la diversidad significa, adem ás de co n tratar em p lead os co n  oríg en es diver­

sos, ap rend er a  ap reciar y  respond er a  las necesidad es, las actitu d es, las ideas y  lo s  valores que a p o rta n  esos 

individuos a  la org anización . l a  diversidad se  ha in crem en tad o  e n  em p lead os, a s í  c o m o  e n  proveedores y  
d ientes. ¿Q ué significa diversidad laboral? E l co n cep to  se  define co m o  las diferencias ex isten tes e n tre  los 

individuos, ya sea  p o r su  edad, raza, g én ero , o rig e n  étn ico , o rie n ta c ió n  sexual, relig ión, exp erien cia , nivel 

so c io eco n ó m ico , ap ariencia , cap ad d ad es o  d iscapacidades. C o m o  se o b serv a  e n  la  sigu iente figura, hay 

m uchas fu en tes d e  diversidad e n  el tra b a jo .

Edad

O tro s  Género

P referencias sexuales Experiencia

O s c a p a c id a d  R í a n t e »  d e  d l v e r i M e d  Escolaridad

Raza Etnla

Aspe cto  R e l i g i ó n

O rig e n  socio­
eco n ó m ico

F I G U R A  9 . 3  F u e n t e s  d e  la  d h / e r s id a d  l a b o r a l

¿P or q u é  las em p resas se  in teresan  p o r el te m a  de la  diversidad? Algunas d e  las razon es s o n  las siguientes. 

E n  ocasio nes , por el tr a to  in ju sto  que a veces se  d a , la diversidad constituye un recurso im p o rtan te  para 
crear una ventaja com p etitiv a. E x isten  pruebas de q u e  los individuos d istin tos su fre n  un tra to  in ju sto  e n  el 

tra b a jo , co m o  resultado de estereo tip os, pre ju icios y  d iscrim in ación  ab ierta ; ad em ás d e  que hay u n a  brech a 

s ilaria l e n tre  h om bres y  m ujeres. En a lgu nos países, la gente d e  raza negra tien e m ayores dificultades para 
lograr u n a  p rom oción .

Siem pre se  reco m ien d a  e l  m a n e jo  de la diversidad em p resaria l co m o  una influencia  positiva y  co m o  una 

ventaja com p etitiv a, para la d iv ersificad ó n  ta n to  de la fuerza de trabajo , co m o  de d ie n tes  que com p ran
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bienes o  se rv id o s . L o s m iem b ro s d e  la  o rg a n iz a d ó n  re co n o cen  cu áles s o n  los b ien es y  serv ic io s  que buscan 

los seg m entos de m ercad o . P o r  e llo  es im p o rtan te  la re te n d ó n  de em plead os valiosos. Las em presas insis­

ten  e n  que sus proveedores tam bién  lo s  a p o y e a  A sim ism o, es necesaria  u n a  b u en a ad m in istrad ó n  d e  la 
diversidad que ev ite  d em an d as costosas.

E l  p a p e l q u e  Ju e qa  la  p e rce p c ió n

¿Qué es la p erce p c ió n ?  P ercep d ó n  e s  el proceso  m ed ian te  el cual u n  individuo elige, organiza e in terp reta  

aquello q u e  observa, escuch a, toca , huele y  p ru eba e n  su  búsqu eda de co n ferir un sen tid o  y  u n  ord en  al 
m undo. C o m o  e jem p lo , M cD on ald ’s  se  asegura de que tie n e  la id ea  co rrecta  de lo  que desean  lo s  d ien tes.

F a c to r e s  d e  la p erce p c ió n  d e  lo s  a d m in is tra d o re s . Los esqu em as se d e íln e n c o m o  las cstru ctu rasab strac- 

tas de c o n o d m ie n to s  guardados e n  la m em o ria , c o n  lo s  cuales se  organiza e  in terp reta  la in fo rm a ció n  a c e r­

ca  de u n a  p erson a, u n  h e ch o  o  una s itu ació n . Los seres h um anos so lem os p restar a te n d ó n a  la in fo rm a a ó n  

que co rresp o n d e a  lo s  esquem as, c  ign oram os la  q u e  los co ntrad ice. E x isten  esqu em as sexuales, o p in ion es 
o  ideas p recon ceb id as so b re  la  naturaleza d e  h om bres y  m ujeres, así co m o  de sus características, actitudes, 

cond uctas y  p re feren d as. P o r  e jem p lo , e n tre  lo s  estadou nidenses caucásicos de d a se  m ed ia  prevalecen  los 

siguientes esquem as de genero: lo s  h om bres so n  activ o s, a firm ativ os, independientes y  dedicados a l  tr a ­
ba jo ; e n  ta n to  q u e  las m u jeres so n  expresivas, acoged oras y  se interesan  p o r kis personas.

L a  p erce p c ió n  c o m o  d e term in a n te  d e  u n  tr a to  ju s to .  Los estereo tip o s están  relacion ad os c o n  los 

esquem as d e  ideas sim plistas y, p o r  lo  regular, se  equ iv ocan  so b re  las características d e fin ito rú s  de un 

grupo esp cd fico . S e  basan  e n  una característica  m uy v isib le  d e l individuo, co m o  s u  edad, g e n e ro  u origen  

étnico. E s el ca so , cu a n d o  se  a firm a que la  g en te  de raza negra e s  sobresaliente e n  lo s  deportes. Los p rc- 
ju id o s  tien d en  d e  m anera sistem ática  a  u sar in fo rm a d ó n  so b re  los dem ás, de fo rm a  ta l q u e  se  generan  

n ocion es equivocadas.

E fe c to  d e  la  se m e ja n z a . E s  la  tend en cia  a  p e rd b ir  a  q u ien es s o n  p a re a d o s  a n o so tro s  co n  una luz m ás 

positiva que a aqu ellos que so n  d istin tos. E l E fec to  d e l esta tu s social e s  la tend en cia  a  p e rd b ir  m á s  positi­
vam ente a  los individuos de p o sic ió n  su p erio r q u e  a  quienes tie n en  una p o sic ió n  in ferior. E n  ta n to  que el 

e fecto  d e  la p ro m in en cia  e s  la  proclividad a  en fo car la  a te n c ió n  e n  ind ividu os que so n  sign ificativam en te 

distintos d e  nosotros.

Manejo de la diversidad laboral

E n  c u a n to  la ad m in istrad ó n  d e  la diversidad laboral, se  reco m ien d an  lo s  siguientes pasos:

1 . C o m p ro m eter el ap oyo  d e  b  geren cia  y  la d irección .

2 .  Fom en tar b  exactitu d  e n  b s  p crcep ao n cs .

3 .  A u m entar la c o n d e n d a  sobre la  diversidad.

4 .  A u spiciar las h abilidades d e  tra to  co n  b  diversidad.

5 .  M otiv ar la flexibilidad .

6 .  P on er a te n d ó n  a  b  m anera e n  que se  ev alú a a  los em pleados.

7 .  Pon d erar b s  a fra s .

8 .  Facu ltar a  los ind ividu os [vara q u e  im pugnen cond u ctas, a c d o n e s  y observacion es discrim inatorias.

9 .  R ecom p en sar a los em plead os p o r m a n e ja r b ie n  b  diversidad.

10. O fre c e r  cap ac itad ó n  c o n  un m étod o  v a r b d o  y  continu o.

11 . A len tar b  tu te b  de em plead os diversos.
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T ip o s d e  e n to r n o s . E n tr e  é sto s  se  en cu en tran  e l  o rg a n iz a c io n a L  que es e l  c o n ju n to  d e  fuerzas y  co n d i­
cion es que e s tá n  fu era d e  lo s  lím ites de u n a  org an izació n , p ero  q u e  influyen  e n  la capacid ad d e  u n  a d m i­

n istrad or para ad q u irir y  ap rov ech ar los recu rsos; e l  d e l tr a b a jo , que e s  el c o n ju n to  d e  fu erzas y  cond icion es 

que p roced en  de proveed ores, d istribuidores, d ie n tes  y com p eten cia , y  que rep ercu ten  e n  la  capacidad 
de la  o rg a n iz a d ó n  p a ra  o b te n e r  insum os y  d istrib u ir sus p rod u ctos, ya q u e  influye constan tem en te e n  los 

gerentes; y  e l  g en era l, q u e  s o n  grandes fuerzas eco n ó m ica s , tecnológicas, sociocu ltu ra les, dem ográficas, 

políticas, legales y  globales q u e  influyen  e n  una o rg an izad ón  y  su  e n to rn o  laboral.

Diferencias culturales

Al tra ta r  c o n  un ind ividu o que re d é n  se  con oce, siem pre hay q u e  e s ta r  alerta a  las costu m bres de la p er­

sona. Es n ecesario  sa b e r  que los gestos y  exp resion es sig n ifican  cuestiones diferentes e n  las diversas cultu - 

r js .  A daptarse el e s tilo  de la  o tra  persona e s  m o stra r resp eto , pues hay prod uctos que s o n  una trad ición  

local. P o r  e jem p lo , la  tra d u e d ó n  literal de C o ca -C o la  a  caracteres ch in o s quiere d e d r  “m uerde e l  p a lo  e n ce ­

bad o", y n o  asistir a  com p ro m iso s sociales e n  M é x ic o  haría q u e  se  perdiera una venta. L as n eg o ciad o n es en  

ja p ó n  incluyen  m uchas veces largas noches de com er, beber y  acu d ir a esp ectácu los, pues tan  s ó lo  cuando 

se ha estab lecid o  una re la a ó n  personal estrech a, se  in id a n  las n eg o ciad o n es p ara la tra n s a ca ó n . A sim is­

m o , se su g iere n o  c o m e r  c o n  la m an o  izquierd a n i d a r  ni r e a b ir  o b je to s  co n  e lla , a  n o  s e r  q u e  se esté seguro 

de q u e  así resulta aceptable. E n  m uchas culturas d e  Asia, M ed io  O rien te  y  A frica  la m an o  izquierda se usa 

p ira  la  higiene personal y  se  le consid era algo  su d a . A quello q u e  requ iere  ad u lación  n o  fo n d o n a  m uy bien  

en  países co m o  A lem an ia y  C h in a . P o r  o tr o  lado, e n  Rusia s i un h o m b re  da a  o tr o  u n  b e so  e n  lo s  lab io s , es 

señal de a fe c to  o  de ce le b ra a ó n .

E n  resum en , una fuerza b b o ra l diversa e s  e l  re fle jo  d e  un m u n d o  cam bian te , ya q u e  equ ip os d e  trab a jo  

diversos in crem en tan  e l  valor d e  las org an izad on es. R esp etan d o las d iferen d as individuales se ben eficiará  

el lugar de tra b a jo , a la  vez. que se  cre a  una v en ta ja  com p etitiva y  se  in crem en ta  la  prod uctiv id ad. l a  m a y o ­

ría d e  los lugares de tra b a jo  se  co m p o n en  de d iv e n a s  cu ltu ras, p o r  lo  q u e  las o rg an izad on es necesitan  

aprender a adap tarse a  d ía s  para tener éx ito .

H e r r a m i e n t a s  p a r a  I d e n t i f i c a r  y  d e s a r r o l l a r  a l  c a p i t a l  h u m a n o

F.n org an izad on es c o n  u n a  cu ltu ra  innovadora, e l  h echo  de d e fin ir  un m arco  de referencia, m ediante e l  uso 

de h erram ientas robu stas, es rd ev an te to m an d o  e n  cu en ta  que e n  ellas los m iem b ro s del n eg o d o  establecen 

los lincam ien tos a  seguir, co n  la finalidad de lograr la e ficacia  d e  la estrategia  innovadora seleccionad a.

Existen m arcos d e  referencia  co n  m u y  d istin to s prop ósitos, de m anera q u e  la geren d a d ebería  reflexio- 

r a r  y  ev alu ar cuál d e  d io s  p ro p o rd o n aría  un v a lo r significativo al proceso  d e  ca m b io  de cu ltu ra h a d a  la 

in n o v a d ó a  P ara fo rta lecer la  m ercad otecn ia  d e  un n egod o , p o r ejem p lo , existe u n a  herram ienta llam ada 

s e r v q u a i  (service q u a lily ) ,  c o n  la cual se  m ide la calidad d e  lo s  serv id o s q u e  o frece  una com p añía . En 

la cu ltu ra de in n ov ación  em presarial actu al, se busca q u e  las em presas generen  un serv id o  q u e  b rin d e una 

ventaja com petitiva; n o  obstan te , d icha ventaja só lo  se  consigue tenien d o la cap ad d ad  su fid en te  p ara sa tis­

facer las necesidades d d  cliente. E ste  m o d elo  fu e desarrollad o p o r Zeitham L P arasu ram an  y  Bcrry  c o n  un 

a lto  nivel d e  confiabilidad  y  validez, cu y o  o b je tiv o  es que las o rg an izad on es lo  ap liq u en  p ara com prender 

de m e jo r  fo rm a  las expectativas y  p erccp d o n cs q u e  los c lie n tes  tien en  c o n  resp ecto  al serv ic io  q u e  se  ofrece. 

Este in stru m en to  se con stru yó  co n  d  p ro p ó sito  d e  id en tificar lo s  e lem en to s q u e  generan  valor p ara e l  d iente 

y, a  p artir de esta in fo rm a a ó n , revisar los p rocesos q u e  lleva a cab o  la em presa p ara in tro d u d r innovación  

en  lo s  p u n to s crítico s d e  la  o rg a n iz a c ió a

E n  cu an to  al d ise ñ o  d e l m o d elo  se k v q u a l ,  e n  u n  p rim er es tu d io  s e  b u scó  una re fe re n d a  d e  los crite ­

rios que seguían  los d ie n tes  e n  el m o m e n to  d e  ev a lu ar la calid ad  de los serv id o s o fred d o s p o r e l  negodo. 
A  través de la  cx p lo ra d ó n  y  e l  análisis del m o d elo , se  id en tificaro n  una se r ie  de crite rio s  q u e  facilitan  la 

c b te n d ó n  de un p an oram a general d e  la em p resa  c o n  b ase  e n  d e r to s  ind icad ores. L o s crite rio s  se  observan 

en  e l  sig u iente  cuad ro.
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C r it e r io  d e l s c r v o u a i E x p lic a c ió n

E le m e n to s  ta n g ib le s im a ge n  d e  in s ta la c io n e s , e q u ip o s , p e rs o n a l,  fo lle to s , m e d io s  
d e c o m u n ic a c ió n .

C o n t a b ilid a d ¿ C ó m o  e s  la e je c u c ió n  d e l s e r v ic io ?  D eb e  s e r  e f ic a z ,  p u e s  s e  m id e  
la c a p a c id a d  d e  re a liz a r  b ie n  e l  s e r v ic io  d e s d e  e l  p r im e r  m o m e n to .

C a p a c id a d  d e  re sp u e sta C a p a c id a d  d e  r e a c c ió n  fre n te  a  u n a  d e m a n d a  d e l c lie n te , o fre c ie n d o  
un s e r v ic io  rá p id o .

P ro fe s io n a lis m o H a b ilid a d  y  co n o c im ie n to .

C o rte s ía R e sp e to  y  a m a b ilid a d .

C re d ib ilid a d V e r a c id a d  y  c o n f ia n z a  e n  e l  s e r v ic io  q u e  s e  p re sta .

S e g u r id a d A n á lis is  d e  lo s  r ie s g o s .

A c c e s ib ilid a d D isp o n ib ilid a d  d e l s e r v ic io .

C o m u n ica c ió n P u b lic id a d , m e rc a d o te c n ia .

C o m p re n s ió n  d e l c lie n te C o n o c e r  a  lo s  c o n s u m id o re s .

U n seg u n d o  m a rc o  de referen cia , m u y  utilizad o e n  la actualid ad  por las em p resas que b u sca n  la  in n o ­
vación , e s  e l  sa p  fu p p ly  ch a in  m a n a g em en t  (s a p  s c m ) ,  e l  cual se d escribe c o m o  una so lu ció n  de negocios 

enfocada e n  o p tim izar lo s  p rocesos de p la n ea d ó n  y  las op eracion es d e  la cad en a d e  a b a sto  de una orga­

n iz a c ió a  P o r  lo  general, esta ú ltim a está fo rm ad a, seg ú n  se aplique, p o r  lo s  diversos proveed ores, las  plan­
tas productivas, lo s  cen tros de d is t r ib u d ó a  las redes de tran sp o rte  y  lo s  d ie n tes  de la  em p resa . l a  cadena 

de su m in istro  la  constituyen  to d o s  y  cada uno de lo s  e lem en to s que co lab o ran  al gen erar v a lo r agregad o  al 

p rod u cto  o  se rv id o  que com ercia liza  la organización.

E J E M P L O

E stru c tu ra  s e r v o u a l

L a  e s t r u c t u r a  b á s ic a  d e  la  h e rr a m ie n ta  s c r v o u a i  s o n  d o s  c u e s t io n a r lo s ,  u n o  d e  lo s  c u a le s  s i r v e  p a r a  m e d ir  la s  e x p e c ­
t a t iv a s ,  y  e l  o tro , p a r a  m e d ir  la s  p e r c e p c io n e s .  R e s u lt a  fu n d a m e n ta l e x p r e s a r  la  c a p a c id a d  d e a d a p ta b ilid a d  d e e s te  
c u e s t io n a r lo  a  c u a lq u ie r  t ip o  d e  o r g a n iz a c io n e s .

C a d a  c u e s t io n a r lo  e s t á  c o m p u e s to  p o r  2 2  d e c la r a c io n e s  n u m e ra d a s :

I  a  4  =  T a n g ib le s  

5  a  9  =  N iv e l d e  c o n t a b il id a d

1 0  a  13 = C a p a c id a d  d e  r e s p u e s t a  

1 4  a  1 7  =  S e g u r id a d  

1 8  a  2 2  =  E m p a t ia

Fuente: www.querytek.com /surveys/htm l/se rvqual.html
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0  o b je tiv o  fu nd am ental de este m arco  de re feren cia  se cen tra  e n  la  cadena de su m in istro  (SCm ) de 
Nfasoft y  SAPal p rod u cir v a lo r e co n ó m ico  a  través del m e jo ra m ie n to  d e  lo s  procesos d e  p la n ca d ó n  y  o p tim i­

zación  de las op eracion es d e  la cadena de su m in istro . l a  im p lem en ta d ó n  de este sis te m a  ayuda a  elim inar 

o  m inim izar: a )  la  ba ja  p recisión  e n  los p ro n ó stico s de ventas, b )  lo s  a ltos inven tarios de m aterias prim as, 
de prod uctos e n  p ro ceso  de e la b o ra c ió n  o  de prod uctos term in ad os, c)  los e lev ad os c o sto s  logísticos y  de 

transp orte , d )  lo s  problem as e n  la d e fin ic ió n  de fech as de en trega co n  sus clien tes, y  e )  las bajas tasas de 

pedidos en tregad os a tiem p o.
U n siste m a e r p  (E n terp r ise  R eso u rce  P lan n in g )  p erm itirá  a d m in istrar la em presa de m an era  integral, ya 

que cu en ta  co n  m ód u los d e  prod ucción , ventas, com p ras, ad m in istració n , finanzas, inven tarios y  co n ta ­

bilidad. E n  resu m en , u n  e b p c s  u n  sistem a de in fo rm a ció n  integral q u e  in co rp o ra  lo s  procesos operativos 

y  d e  negocios.

A  m edid a q u e  las em p resas crecen , e l  p ro ceso  de p la n ta c ió n  y  co n tro l d e  sus recu rsos y  procesos se 
vuelven cada vez m ás co m p le jo s . C o m o  respuestas a  este re to , se  p rop one u tilizar este m odelo p ara ir m ás 

allá de las fu nciones d e  u n  sistem a adm in istrativo .

E n  lo s  ú ltim o s añ o s, una h erram ienta que h a  te n id o  m ucho é x ito  e s  el te st M ycrs-B rig gs ( m h t i ,  por las 
siglas de M yers-B riggs T y p e  Irtd icator), e l  cual se  dosifica  co m o  u n  cu estionario  p sico m étrico  d iseñ ad o  co n  

la finalidad de id en tificar las d iferen cias psicológicas seg ú n  las te o rías  tipológicas de Ju n g , L o s desarro lla- 

dores orig in ales d e l in v en tario  de personalid ad fu ero n  K atharine C o o k  Briggs y  su  h ija  Isabel Brig^s M ycrs. 
F ia s  c re a ro n  este in stru m en to  d u ran te la  Segunda G u erra  M u n d ial, co n  la firm e  co n v icc ió n  de que un 

c o n o d m ie n to  acerca  d e  las p referen cias d e  la personalid ad ayudaría a  las m ujeres a que se  in co rp o raran  a 

l)  fuerza de tra b a jo  industrial p o r  prim era ocasión , id en tifican d o  a s i  e l  tip o  d e  em p le o  donde estarían  m ás 
cóm od as y  serían  m ás eficaces.

C o n  esta d a se  de in stru m en to s se  realiza un d iag n óstico , e l  cual d eterm in a la cu ltu ra  que prevalece 

en  una org anización . U n e jem p lo  d e  los in stru m en tos ya ex isten tes e s  el que p rop on en  K ilm an y  Saxton  
(1 9 8 3 ) llam ad o  “en cu esta  d é la  b re ch a  cu ltu ra l"  (a ta d o s  p o r Davies y  N ew strom  [1 9 9 1 ] ) . E l in stru m ento  

fue diseñad o con sid eran d o  cu atro  d im en sion es de la cu ltu ra : a )  e l  ap oyo  a  las tareas a c o rto  plazo, b )  la 

in n o v ad ó n  de las tareas a  la rg o  plazo, c )  la  re la d ó n  s o d a l e n  u n  p eriod o  breve, y  ti) la  libertad  personal 
d u ran te un p eriod o  m á s  ex ten so .

O tra  h erram ien ta  m uy ú til e s  la  p ru eba T e r m a a  S e  tra ta  de una h erram ienta  basada e n  preguntas que 

perm ite m ed ir e l  co e fid cn te  intelectu al ( a )  de u n  individuo, p ara  o b te n e r  co m o  resu ltad o in d id o s so b re  
fas sigu ientes habilidades: in fo rm ad ó n , sín tesis, ju id o , vocabulario , a te n d ó n , c o n c e n tr a c ió n  análisis, 
abstracción , p la n ca d ó n  y  org anización .

C o n  una o rie n ta d ó n  h a d a  id en tificar el co m p o rta m ien to , la prueba K ostick  e s  u n  in v en tario  de 
p crccp d o n cs y  preferencias. F.l in stru m ento  se diseñó p ara en te n d er lo s  estilos ad m in istrativos, y  brinda 

in fo rm a d ó n  rápida y  confiable s o b re  2 0  d im en sion es d d  co m p o rta m ien to  re lad on ad as co n  e l  desem peño 

de un ind ividu o e n  el lugar de tra b a jo . Su  p ro p ó sito  consiste e n  su m in istrar in fo rm a ció n  para que el 
gerente e fec tú e  u n a ¡n te rp re ta d ó n  cualitativa, q u e  le p erm ita  p rev er el co m p o rta m ien to  q u e  el individuo 

tend ría e n  su  vida laboral, m ed ian te el uso de preguntas d e  tip o  altern ativa sim p le. Lo q u e  le d a  d  carácter 

de “ inv en tario" es precisam ente el h e ch o  de brin d ar in fo rm a d ó n  relativa a  2 0  d im en sio n es d e l c o m p o r­
tam ien to  so b re  asp ectos co n sd en tes  d e  au to im ag en , q u e  se  re lacion an  c o n  s itu a a o n e s  laborales exd u si- 

\am ente y  que se en m arcan  e n  s ie te  facto res generales: a )  g rad o  de energía, b )  liderazgo, c )  m o d o  de vida, 

d )  naturaleza so c ia l, e ) a d a p ta d ó n  a l  trabajo , f )  situ ación  em o cio n a l y  g )  su bord in ación .
La p ru eba C leav er sobre e l  co m p o rta m ien to  y  liderazgo e s  un in stru m en to  que ev alú a el c o m p o r­

tam ien to  del su je to  co m o  líd er de fo rm a  n o rm al, m otivad o y b a jo  presión, a s í  co m o  su  d e sem p eñ o  e n  el 

puesto: tam b ién  d e te rm in a  e l  Indice de com p atib ilid ad  d e l ind ividu o c o n  su  p u esto , to m an d o  co m o  base 
b  filosofía y  las políticas de su  org anización . In d u y e u n a h erram ien ta  ad id o n al de rep orte  d e  in tegración  

p ira  com p etencias laborales y  ad m in istrad or d e  puestos co m o  un perfil p sicom étrico .

E sta  o p d ó n  p erm ite  a p lica r y  ca lificar las dos partes de la p ru eba C le a v e r  au to d escrip ció n  y d escrip ción  

del puesto. A m b os resultados se  o b tien en  de fo r m a  ind ividual cuantita t ira  m ente. A dem ás, de m anera
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gráfica se  co m p aran  lo s  resultad os d e l individuo co n  e l  p erfil p o r  e l  que e s tá  optando. La prueba Q e a v e r  

d r e c c  u n a  d e scr ip c ió n  co m p le ta  d e  la personalid ad d e l individuo, h acien d o  én fasis e n  sus ap titu d es para 

realizar diferen tes labores sociales, a s i  co m o  e n  su  capacidad p ara desenvolverse fren te  a  o tra s  personas 

y  p ara relacion arse co n  ellas. R ealiza  un p ro n ó stico  de la  fo rm a  e n  que este su je to  reacciona an te  d eter­

m inad as circu n stan cias y , tam bién , d e  sus reaccio nes y  actitu d es típ icas e n  s itu acio n es de m u ch a presión. 

A sim ism o, su g iere qué tip o  de actividad realizaría u n  ind ividu o c o n  m ás e ficien cia  y  qué es lo  que lo 

m otiva, orien tan d o  así su s  necesidades y  preferencias.

Para realizar esta v alo ració n  se  basa  e n  cu atro  escalas que se  ca lcu lan  p artien d o  d e  la au to d escrip ció n  del 

individuo: D  -  em p u je , I  -  in flu encia , S  -  con stan cia , C  -  ap eg o. F in alm ente, describe las tend encias de la 

actitu d  d e l ind ividu o e n  situ acion es d e  m ucha presión, y  s e  listan  sus p referen cias y  necesidades. E n  general 

está d escrip ció n  com p leta  que b rin d a  la prueba Q e a v e r  so b re  u n  ind ividu o perm ite ev alu ar su  capacidad 

para d esem peñar determ in ada la b o r social y  b rin d a a sus lideres u n a  v isió n  general d e  a q u e llo  que espe­

rarían  d e  é l, así co m o  de las con d icio n es que d eb erían  rod ear a  e s te  ind ividu o p ara que logre o b te n e r  los 

m ejores resultad os e n  su  trabajo .

La p ru eba t o e i c  (p o r las sig las de test o f  E n glish  f o r  In te r n a t io n a l C o m m u n ic a t io n ) e s  un están d ar global 

utilizad o p ara m ed ir h a b ilid a d es de len g u a je , c o n  la finalidad de utilizarlas e n  el m u n d o  d e  los negocios. 

C erca  d e  4 .5  m illon es de personas a lred ed o r d e l m u n d o  p resen tan  e s te  te st c o n  m iras  a  avanzar e n  sus 

carreras p rofesionales. D u ran te  m á s  d e  2 5  artos, estos exám en es h an  ap oyad o  a m iles de em p resas de lod o 

tipo e n  sus procesos de se lecc ió n  y d esarro llo  de personal.

L a  prueba iq i  m id e la  in teligencia e m o cio n a l de u n  individuo y  se  consid era una h erram ienta  robusta, 

que e s  m uy utilizada p o r las org anizaciones cu an d o  se en fren tan  a  cam b io s radicales, pu es tien e una 

orien tac ió n  h a d a  la in n ov ad ón . E n  el pasado, la  te n d e n d a  se  cen traba e n  consid erar la  in teligencia co m o  

un fa c to r  d e  índ ole s ó lo  in telectu al y  n o  em otiv a . R ed en tcm e n te , n o  o b sta n te , su rg ió  la te n d e n d a  a  co n ­

sid erar diferen tes tip os de inteligencias y, e n tre  ellas, la  emocional.
Por ejem p lo , s i an tes  un individuo se  consid eraba inteligente p orq u e podía d im i n a r l a  p re sió n  d e  sus 

em od on es, e n  la actualidad, desde este nuevo en fo q u e , se  estab lece q u e  es m e jo r  y  deseable aprend er 

a  a d m in is tr a r  las em o cio n es de fo rm a  in teligente . Se acep ta  c o n  m ayor fad lid ad , el h e ch o  de p oseer la 

cap aad ad  d e  a u to m o tiv a d ó n  y  perseveran cia —pese a  las dificultades y  fru stra d o n e s— d e  ad m in istrar los 

im pulsos y  la  cap ad d ad  de p o sp o n er una g ra tifica d ó n  p ersonal, d e  im p ed ir q u e  se  a ltere e l  razonam iento, 

así co m o  de La em p a tia  y  ki esp eranza co m o  facto res esenciales p a ra  alcanzar e l  éx ito .*  E n  la actualidad se  

está u tilizando un nuevo m arco  de re feren cia  c o n  e l  p ro p ó sito  de m ed ir e l  desem peño de lo s  em pleados, 
d  sis te m a d e  in fo rm e  de u n a  p ágin a (O n e P a g e  R ep o r t  S y stem ), el cual se  define co m o  una h erram ienta 

adm in istrativa que ap o y a  la im p lcm en ta d ó n  d e  las estrategias de la o rg a n iz a d ó n  m ed ian te e l  cu m p li­

m ien to  d e  lo s  o b je tiv o s , to m a n d o  e n  cu en ta lo s  facto res crítico s del é x ito  y  el m an e jo  ad ecu ad o  de los 

equipos de tra b a jo , c o n  una rev isión  desde las d ireccion es y  g eren d as hasta los dem ás niveles ad m in istra­

tivos d e  la em presa.

C o n  esta h erram ien ta, se  delim ita e l  a lcance de lo s  o b je tiv o s  individuales. El s is te m a de u n a  página fue 

d isenad o p ara eslab o n ar la in te n d ó n  estratégica de la org an ización  c o n  el co m p o rta m ien to  d iario  d e  la 

gente. F.n e l  m ercad o  h a y  d isponible una versión  e n  softw are, la cual p erm ite  e l  ingreso y  el seguim iento  

de lo s  datos. E s d e r to  q u e  esta m etod ología  a  sim ple vista p arecería  q u e  se cen tra  so lam en te e n  e l  proce­

s o  d e  ev a lu a d ó n  del d esem p eñ o ; s in  em barg o, e n  la  práctica se ha id entificad o u n  g ran  n ú m ero  de usos.

C o n  e l  cu ad ro  siguiente se pretend e id en tificar los resu ltad os de cad a  u n o  de lo s  factores crítico s del 

éxito .

*  P m  m a y o r  ¡ n í o r m . K Í 6 n ,  v i» i«C  h l ( p ^ /w « -v « .h c lk » } O O O .n e iy ia lv lc q j h l m l

www.FreeLibros.me



F I G U R A  1 0 . 4  E s c e n a r io s  d e  c u m p lim ie n to  d e  lo s  t a c t o r e s  c r ít ic o s  d e l é x ito

2 8 2  P A R T E  4  A L IN E A C IÓ N  D E L  C A P IT A L  HUM ANO EN  UNA C U L T U R A  IN N O VA D O RA

F a c t o r e s  c r í t i c o s  d e l é x it o D e s e m p e ñ o  s o b r e s a lie n t e D e s e m p e ñ o  n o rm a l D e s e m p e ñ o  d e f ic ie n t e

t

2 .

3 .

4 .

5 .

C o n c lu s ió n

U n  n ú m ero  sign ificativo  d e  o rg an izad on es seguirá usand o una co m b in a c ió n  d e  los diferentes en foques a n a ­

lizados, e n  su  cam in o  h a d a  la  generación  d e  la  estrategia co n  u n a o rien tac ió n  d e  exp an sió n  y  crecim iento, 

T a le s  estrategias fu eron  exam inadas e n  la literatu ra  p o r diversos au tores, e n  rc la d ó n  c o n  la  generación  de 

una ventaja com petitiva.
A  ra íz  d e  d io , estu d ios e n  a d m in istració n  y  e n  e l  análisis d e l co m p o rta m ien to  organizacional se  c e n ­

tra ro n  e n  la búsqu eda de las m e jo re s  p rácticas d e  recu rsos h u m an o s p ara a u m e n ta r  la p rod u ctiv id ad . En 

gran m edida, las prácticas de recu rsos h u m an o s p o d rían  con tribu ir a  la g e n e ra d ó n  d e  u n a  v enta ja  c o m ­

petitiva, n o  ú n icam ente por el a u m e n to  e n  la p rod u ctiv id ad , sin o  ta m b ié n  fac ilitan d o  la  co n v ersió n  de la 
o rg an izad ón  c o m o  u n  n eg o d o  inn ov ad or, in ician d o  el p ro ceso  e n  e l  lugar de tra b a jo .

P R E G U N T A S

1 . Explique e l  proceso  d e  desarrollo  de estrategias h a d a  la g e n e ra c ió n  de valor.

2 .  D escriba  y  m en cio n e  u n  e jem p lo  d e l té rm in o  ou lsou rc in g  (su b co n tra ta c ió n ).

3 .  ¿Q ué e s  l a  d iv ers id ad  la b o r a l  y  c u á le s  s o n  lo s  d e s a f ío s  q u e  a l  r e s p e c to  e n f r e n ta n  a c tu a lm e n te  los 

f r e n t e s ?

4 .  ¿ P o r qué las em p resas se  p reo cu p an  p o r e l  tem a de la  diversidad?

5 .  ¿ Q u é  es  e l  s e b v q u a l ?

6 .  ¿De qué fo rm a  se  pod rían  in tegrar los resultad os d e  las diferen tes h erram ientas p ara id en tificar y 

d esarro llar a l  cap ital h u m an o  e n  la  em presa?

7 .  ¿Q ué e s  u n  fa c to r  c ritico  del éxito?
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E S T U D IO  D E  C A S O

La  fuga  de repartido re s

I

D o n  A n to JIto  e s  u n a  c a d e n a  d e  r e s t a u r a n t e s  s it u a d a  en  e l  m u n ic ip io  d e  G u a d a lu p e . N u e v o  L e ó n , M é x ico . L a  c a d e n a  
d e r e s t a u r a n t e s  c o m e n z ó  e n  2 0 0 8  c o n  s u  m a t r iz  lo c a l iz a d a  en  e l  c e n t r o  d e  G u a d a lu p e . E l  in g e n ie r o  E r n e s t o  S á n c h e z  
V llla rre a l,  q u ie n  e s  e l p ro p ie ta r io , c o m e n z ó  a  o b s e r v a r  q u e  a  p a r t ir  d e l ú lt im o  t r im e s t r e  d e l a l io  2 0 1 0  e l  ín d ic e  d e  
r e n u n c ia s  p o r  p a r t e  d e  lo s  r e p a r t id o r e s  s e  h a b ía  In c r e m e n t a d o  n o ta b le m e n te . E l  s e f o r  S á n c h e z ,  q u ie n  a d e m á s  e s  e l 
e n c a r g a d o  d e l c a p it a l  h u m a n o  en  la  e m p r e s a ,  s u p o n ía  q u e  s e  t r a t a b a  d e  u n  a s u n t o  d e  fa lt a  d e  m o t iv a c ió n . P e r o ,  ¿ q u é  
p o d ía  h a c e r  a l  r e s p e c t o ?

H is t o r ia  d e  la  e m p re s a

E l r e s t a u r a n t e  D o n  A n to jlto  e s  una e m p r e s a  fu n d a d a  e n  m a y o  d e  2 0 0 8 ,  c o m o  u n a  e s t r a t e g ia  d e  d lv e r s if lc a d ó n  d e l 
G r u p o  C o m e r c ia l  S G .  E l  r e s t a u r a n t e  s e  a d q u ir ió  a  t r a v é s  d e  u n a  c a d e n a  d e  r e s t a u r a n t e s  c o n  e l  e s q u e m a  d e  fr a n q u i-
da.

A p ro x im a d a m e n te  d u r a n t e  lo s  p r im e r o s  s e is  m e s e s ,  s ig u ió  o p e ra n d o  c o m o  f r a n q u ic ia  d e  d ic h a  c a d e n a ,  m ie n tra s  
s u  n u e v o  p r o p ie t a r io  e n c o n t r a b a  la s  á r e a s  d e  o p o rtu n id a d  y  e l  p o te n c ia l d e l n e g o c io ,  p a ra  c r e a r  s u  p r o p ia  m a rc a  y  a s í  
f in a lm e n te  l le g a r  a  a b r ir  s u  s e g u n d a  s u c u r s a l.

E l r e s t a u r a n t e  s e  d e d ic a  a  la  e la b o r a c ió n  d e  u n a  s e le c c ió n  d e  p la t i l lo s  c o m o  c a r n e  a s a d a , t a c o s ,  t o r t a s ,  h a m b u r g u e ­
s a s ,  a l it a s .  e n s a la d a ,  e t c é t e r a ,  c o n  p r o d u c t o s  d e  b u e n a  c a lid a d  y  a  p r e c io s  a c c e s ib le s ,  b r in d a n d o  s e r v ic io  p a r a  c o n ­
s u m o  e n  e l  lo c a l ,  p a r a  l le v a r  y  s e r v ic io  a  d o m ic ilio ;  t o d o  e llo  o r ie n t a d o  s o b r e  t o d o  a  la  c la s e  m e d ia . A d e m á s  d e  c o n t a r  
c o n  un m e n ú  v a r ia d o  p a r a  t o d o s  lo s  g u s t o s .  D o n  A n t o j lt o  e s p e r a  o f r e c e r  un a m b ie n t e  fa m ilia r ,  d o n d e  s u  c l ie n t e la  s e  
s ie n ta  b ie n  a te n d id a  y  c o m p le t a m e n t e  s a t is f e c h a  c o n  s u  e le c c ió n .

En  la  a c t u a lid a d , e l r e s t a u r a n t e  c u e n t a  c o n  u n a  s u c u r s a l  q u e  a b r ió  s u s  p u e r t a s  e l  d ía  1 6  d e  m a r z o  d e l 2 0 1 0  y  p la n e a  
s e g u ir  a b r ie n d o  n u e v a s  s u c u r s a le s .  P a r a  2 0 1 3  p la n e a  t e n e r  u n a  s e g u n d a  s u c u r s a l  (e l t e r c e r  r e s t a u r a n t e )  y  u n  c e n t r o  
d e d is t r ib u c ió n .

O rg a n ig ra m a  a d m in is t ra t iv o
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S u c u r s a l T a u ro

S e  v is lu m b r a  e l  p ro b le m a

E r n e s to  S á n c h e z  e s  e l  d u e ñ o  d e l r e s t a u r a n t e  D o n  A n to JIto  d e s d e  2 0 0 8  y  h a  s id o  r e s p o n s a b le  d e  to d a  la  t o m a  d e  
d e c is io n e s  d e n t r o  d e la  e m p re s a ; e n  t a n t o  q u e  lo s  e m p le a d o s  t ie n e n  e s c a s a  In f lu e n c ia  e n  la s  d e c is io n e s  Im p o r t a n t e s .  
D u ra n te  m u c h o  t ie m p o , e l  n e g o c io  t u v o  un fu n c io n a m ie n t o  r e g u la n  lo s  m e s e r o s  y  c o c in e r o s  s ie m p r e  p r e s e n t a r o n  u n a  
b u e n a  m o th /a cló n  p o r  t r a b a ja r  e n  e l  r e s t a u r a n t e ,  a s í  q u e  la e m p r e s a  fu n c io n ó  c o n  b u e n o s  re s u lt a d o s .

D e s d e  h a c e  c u a t r o  m e s e s . E r n e s t o  S á n c h e z  h a  e n fr e n ta d o  p ro b le m a s  c o n  a lg u n o s  d e  s u s  r e p a r t id o r e s  y  s e  d io  
c u e n ta  d e  u n a  s it u a c ió n  p re o c u p a n te ; lo s  r e p a r t id o r e s  r e n u n c ia n  p o r  c a u s a s  a ú n  d e s c o n o c id a s  y , e n  c o n s e c u e n c ia ,  
h u b o  u n a  r o t a c ió n  d e  p e rs o n a l m u y  e le v a d a ,  l o  c u a l g e n e r ó  s it u a c io n e s  d e s a g r a d a b le s  e  In s e g u r id a d  e n t r e  lo s  e m p le a ­
d o s  y ,  t a m b ié n , Im p u ls ó  u n a  a lz a  d e  lo s  g a s t o s  e n  la  e m p r e s a .  S á n c h e z  s e  s ie n t e  m u y  fr u s t r a d o  a l n o  s a b e r  q u é  m o t iv a  
a  s u s  r e p a r t id o r e s  a  re n u n c ia r .  E s t e  p ro b le m a  s in  d u d a  p e r ju d ic a  d e  m a n e ra  Im p o r ta n te  e l p r e s t ig io  d e l e s t a b le ­
c im ie n t o  y  s u  In t e r a c c ió n  c o n  e l  d ie n t e .

S á n c h e z  e s t á  c o n s c ie n t e  d e  q u e  la  r o t a c ió n  d e l p e rs o n a l t ie n e  q u e  te r m in a r  y  q u e  s e  d e b e  m o t iv a r  a  lo s  e m p le a ­
d o s  a  q u e  t r a b a je n  c o n  o r g u llo  y  d e d ic a c ió n  d e n tro  d e  la  e m p r e s a ;  s in  e m b a r g o , n o  s a b e  c ó m o  lo g r a r lo .  E s t o  e s  a lg o  
q u e  s e  d e b e  s o lu c io n a r  e n  e l  m e n o r  t ie m p o  p o s ib le , y a  q u e  e l n e g o c io  s ig u e  fu n c io n a n d o  y  e l  s e r v ic io  a  d o m ic ilio  
e s  In e s ta b le :  e s  e l á re a  d e  la e m p r e s a  d o n d e  s e  r e c ib e n  m á s  q u e ja s  y  d o n d e  s e  m a n t ie n e  un m e n o r  n iv e l d e  c a lid a d ,  
pu es n o  s e  a lc a n z a  un b u e n  d e s e m p e ñ o .
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E l re s t a u r a n t e  e s t á  s it u a d o  e n  G u a d a lu p e , u n  m u n ic ip io  d o n d e  h a b ita  q e n t e  d e  c la s e  m e d ia  y  c la s e  m e d ia -b a ja ,  d e  
m a n e ra  q u e  e l s e q m e n t o  d e m e r c a d o  a l  q u e  v a  d ir ig id o  D o n  A n t o j lt o  e s t á  b ie n  e s t a b le c id o .  E n  G u a d a lu p e  h a y  m u ch a  
g e n t e  q u e  b u s c a  d e  t ra b a jo , p u e s  la s  c o n d ic io n e s  e n  q u e  tra b a ja n  m u c h o s  d e  lo s  h a b it a n t e s  n o  s o n  la s  a d e c u a d a s ,  y  
m u c h a s  d e  la s  v e c e s ,  e l  lu g a r  d o n d e  la b o ra n  n o  e s  b u e n o  p a ra  s u  s a lu d  n i p a r a  s u  s e g u r id a d .

L o s  c l ie n t e s  v e n  a l r e s t a u r a n t e  c o m o  un lu g a r  a g r a d a b le ,  c o n  c o m id a  s a b r o s a  y  a c c e s ib le ,  d o n d e  p u e d e n  I r  en  
fa m ilia  o  e n  p a re ja , y a  q u e  t ie n e  m u c h a  v a r ie d a d  e n  su  m e n ú . E l  d u e ñ o  s a b e  q u e  e l  r e s t a u r a n t e  e s t á  m u y  b ie n  s itu a d o ,  
s a b e  c ó m o  h a c e r  q u e  s u  r e s t a u r a n t e  t e n g a  é x it o  y  s a b e  q u e  m u c h a s  p e r s o n a s  q u e  h a n  t r a b a ja d o  c o m o  r e p a r t id o r e s  
han r e n u n c ia d o . P o r  e llo , s u  p re o c u p a c ió n  y  s u  e s t r é s  h a n  e m p e z a d o  a  c r e c e r .  A lg u n o s  d e  lo s  re p a r t id o r e s  n o  v iv e n  
en  h o g a r e s  ó p tim o s , y  q u iz á  n o  s e  le s  In c u lc a r o n  l o s  v a lo r e s  a d e c u a d o s ; p o r  e llo , m u c h o s  d e  e l lo s  re n u n c ia n  p o rq u e  no  
e s tá n  d e  a c u e r d o  c o n  e l t ra b a jo , y a  s e a  p o r  la  re m u n e r a c ió n  o  p o r  e l  t ip o  d e  a c t iv id a d  q u e  r e a l iz a n ,  o  p o rq u e  n e c e s it a n  
una m o t iv a c ió n  d ife r e n t e  d e  la  q u e  s e  d is p o n e  e n  la  a c t u a lid a d  e n  e s t e  r e s t a u r a n t e .

¿ Q u é  h a c e r?

C o m o  s e  e x p u s o  a n t e r io r m e n t e , la  p r in c ip a l d if ic u lt a d  q u e  e n fr e n ta  D o n  A n to jlto  e s  la e le v a d a  r o t a c ió n  e n t r e  s u s  
re p a r t id o r e s .  A l e v a lu a r  e s t e  p r o b le m a , s e  h a  l le g a d o  a  c ie r t a s  p r o p u e s t a s  d e  a c c ió n  q u e  p o d r ía  Im p le m e n ta r  e l 
In g e n ie ro  E r n e s t o  S á n c h e z  p a r a  t r a t a r  d e  d is m in u ir  y  t a l  v e z  e v it a r  e l  a l t o  ín d ic e  d e  r o t a c ió n . En  e s t e  c a s o , e l s e A o r  
S á n c h e z  e s  e l  re s p o n s a b le  d e  q u e  la s  a c c io n e s  s u g e r id a s  s e  c u m p la n , p a r a  e l  b ie n  d e  s u  e m p r e s a  y  p a r a  e l  b ie n  d e  s u s  
e m p le a d o s .

L a  m o t iv a c ió n  e s  su m a m e n te  Im p o rta n te  p a r a  m a n te n e r  la  f u e r z a  la b o ra l d e n tro  d e  u n a  e m p re s a . U n a  e s t r a t e g ia  
d e m o t iv a c ió n  e s  Im p le m e n ta r  e l  r e c o n o c im ie n t o  d e  " E l  e m p le a d o  d e l m e s " ,  q u e  p o d r ía  Ir  a c o m p a ñ a d o  d e  u n a  g r a t i f i ­
c a c ió n  d e ,  d ig a m o s , un 1 0 %  a d ic io n a l e n  e l s a la r lo  m e n s u a l d e  e s e  e m p le a d a  E v id e n t e m e n t e  e s a  c la s e  d e  m o t iv a c ió n  
Im p lic a  ta n t o  v e n t a ja s  c o m o  d e s v e n t a ja s .  L a  v e n t a ja  e s  q u e  m u y  p ro b a b le m e n te  lo s  r e p a r t id o r e s  t e n g a n  m á s  e n t u ­
s ia s m o  p o r  d e s e m p e ñ a r  u n  b u e n  t r a b a jo  y  c o n s e g u ir  e l  b o n o , y a  q u e  e x is t e  u n a  r e c o m p e n s a  m o n e ta r ia .  i a  d e s v e n t a ja  
s e r ía  q u e  s e  e s t á  a c o s t u m b r a n d o  a l e m p le a d o  a  r e c ib ir  u n a  g r a t if ic a c ió n  e x t r a  p o r  a lg o  q u e  d e b e r ía  d e  h a c e r  b ie n  
d e s d e  u n  p r in c ip io . E l lo  p o d r ía  c a u s a r  q u e  en  e l  m o m e n to  e n  q u e  n o  s e  o b te n g a  e l  b o n o , s e  p ie r d a  la  m o t iv a c ió n .

O tra  p r o p u e s t a  e s  q u e  s e  p o d r ía  r e c o m p e n s a r  la  le a lta d  a la  e m p r e s a  c o n  u n a  r i f a  m e n s u a l/ b im e s t r a l p a r a  lo s  
e m p le a d o s  o , e n  e s t e  c a s o ,  p a ra  lo s  r e p a r t id o r e s ,  d o n d e  e l  t r a b a ja d o r  e s t a r ía  p a rt ic ip a n d o  p a r a  g a n a r  u n a  c o m id a  
g r a t is  e n  e l  r e s t a u r a n t e  p a r a  é l  y  d o s  o  t r e s  fa m llla r e s / a m lg o s .

C o m o  b ie n  c o m e n t a b a  M a rio  F lo r e s ,  q u ie n  e s  e l je f e  d e  r e p a r t id o r e s :  “ E l lo s  r e n u n c ia n  p o rq u e  n o  e s t á n  d e  a c u e r d o  
c o n  t r a n s it a r  e n  la  s e g u r id a d  q u e  s e  m u e s t r a  e n  e s t a s  á r e a s .  E l  In g e n ie r o  S á n c h e z  s e  d e b e r la  d a r  c u e n t a  d e l p e lig ro  
en  q u e  e s t á n  y ,  d e  a lg u n a , fo r m a  a y u d a r lo s " .  P o r  o t r o  la d o , c o n s id e r a  q u e  lo s  r e p a r t id o r e s  n o  s e  s ie n t e n  e s c u c h a d o s  
y  c r e e  q u e . s i  s e  le s  e s c u c h a r a ,  la s  r e n u n c ia s  b a ja r ía n  ju n t o  c o n  la  r o t a c ió n  d e  p e rs o n a l.

En  v is t a  d e  q u e  la  e m p r e s a  t ie n e  p la n e s  d e  c o n t in u a r  e x p a n d ié n d o s e , e s  Im p o r ta n te  lo g r a r  m a n te n e r  e m p le a d o s  

d e  c o n f ia n z a  e n  la s  s u c u r s a le s  y a  e s t a b le c id a s  y  t r a n s m it ir le s  u n a  s e n s a c ió n  d e  s e g u r id a d  e n  e l t r a b a jo .  E n t o n c e s ,  
s e  t ie n e  q u e  f o r t a le c e r  la  id e n t id a d  c o n  la  e m p r e s a  d e  s u  f u e r z a  la b o ra l,  p a r a  f o r t a le c e r  y  p r o m o v e r  la  c u lt u r a  d e  la  
o r g a n iz a c ió n .

P R E G U N T A S

L  ¿ Q u é  a c c io n e s  s u g e r ir la  u s te d  a l  In g e n ie r o  S á n c h e z  p a r a  lo g r a r  u n a  a t r a c c ió n  d e  t a le n t o  e f ic a z ?

2 .  ¿ Q u é  m e d id a s  d e b e r ía  t o m a r  e l  s e A o r  S á n c h e z  p a ra  lo g r a r  u n a  r e t e n c ió n  d e  t a le n t o  e f ic a z ?

3 .  En  e s t e  c a s o ,  ¿ q u é  a c c io n e s  e m p r e n d e r la  u s t e d  e n  a r a s  d e  la  In n o v a c ió n  o r g a n iz a c io n a l?

4 .  ¿ C o n s id e r a  q u e  la  d iv e r s id a d  la b o ra l e s  u n  e le m e n to  c la v e  p a r a  la  c u lt u r a  d e l r e s t a u r a n t e  D o n  A n t o j lt o ?  J u s t i f iq u e  
s u  r e s p u e s t a .

Este caso fue redactado p o r Ernesto Sánchez, Guillermo Martínez, Morís A. Dtec» y Solía Coto, para la materia 
Comportamiento organizacional. Impartida p o r la licenciada Bertha Cárdenas de la División de Administración y Finanzas 

del Campus Monterrey. Está basado en la información que proporcionó la organización donde se Investigó e l  caso. 
Algunos datos se modificaron pora, sin alterar la esencia, mantener la confidencialidad de la información.
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Innovación y sustentabilidad 
como generadores de crecimiento

Objetivos de aprendizaje
A l te rm in a r  de  e stud ia r e ste  cap ítu lo, u sted  deberá:

•  De fin ir el té rm in o  desarro llo  sustentadle.

•  R e c o n o c e r  a  la su sten tab ilid ad  co m o  fa c to r  de  im p u lso  de la innovación.

•  D e sc r ib ir  la evo lu c ión  del pape l de la  su sten tab ilid ad  e n  la p ro p u e sta  de valor.

•  E x p lic a r  e n  q ué  c o n s is te n  las t re s  d im e n sio n e s  inc lu idas en el m od e lo  "C u b o  
de  in novac ión  su ste n ta b le ".

•  E xp lica r  e n  q ué  c o n s is te  el m od e lo  de su sten tab ilid ad  co rpora tivo .

•  R e c o n o c e r  la  im portancia  de  d e sa rro lla r  una cu ltu ra  o r ien tada  hacia  la 
su sten tab ilidad .
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) » { ( D e sa r ro llo  s u s te n ta b le

D esde h ace varias d écad as, la  su stcnlab ilid ad  ha llam ad o  b  a te n c ió n  de c ientíficos de d istin tas disciplinas. 

A d m inistrad ores, b ió logos, soció logos, an trop ólog os, geógrafos, urbanistas, arqu itectos, e n tre  o tro s , han 
in ten tad o  d e fin ir  cada vez c o n  m ay o r p recisión  su  significado. P ara d ar in ic io  a  e s te  cap itu lo  e s  im portante 

definir q u é  se  en tien d e p o r su sten tab ilid ad , u n  co n cep to  que va m ás allá d e l m ed io  am biente .

rfcsarro llo  su sten tab le  se  define co m o  e l  dcsan-ollo que logra satisfacer las necesidades del presente 
sin co m p ro m ete r la habilidad de futuras generaciones p ara satisfacer sus p rop ias necesidades (B ru n d tlan d  

C om m ission . 1 987).

l a  p ercep ció n  de la sustentabilidad  ha su frid o  tran sform acion es. F n  prin cip io , se  lim itab a  a u n a  visión 
centrad a e n  el d e terio ro  del m e d io  a m b ien te ; s in  em barg o, e n  la actualidad existe u n a  d e fin ic ió n  m ás in te­

gral del té rm in o , ya que incluye m u ch o s o tro s  asp ectos vin cu lad os c o n  la calidad de vida d e l s e r  h u m ano .

El co n cep to  de sustentabilidad  se  fu nd am enta e n  e l  reco n o cim ien to  de lo s  lím ites y  las potencialidades 
de la naturaleza, p ero  ta m b ié n  d e  la com p le jid ad  am b ien ta l, lo  q u e  inspira una nueva co m p ren sió n  del 

m u n d o p ara en fren tar lo s  d esafios de la  h um anidad. El co n cep to  de su sten tab ilid ad  p rom u eve u n a  nueva 

form a de cultura o rg an izad on al, a l  estab lecer una eco n o m ía  d istin ta , a l  reo rien tar los potenciales de 

b  d e n d a  y  la  tecn o logía , y  a l  co n stru ir una n u era cu ltu ra política basada e n  una ética  d e  valores, c re e n ­

cias y  sen tim ien tos q u e  tran sfo rm an  los sen tid os cx istcn d a ics , la  vida y  las fo rm as d e  habitar e l  p laneta 

T ierra .
l a  su sten tab ilid ad  h ace referen cia , e n  prim cT lugar, a  lo s  seres hum anos. El con cep to  clave e s  m an te ­

ner las  co n d id o n es plan etarias favorables p ara e l  d esarro llo  d e  b  vida h um ana e n  los á m b ito s  global y  local. 

Para lograr este o b je tiv o , e s  n ecesario  eq u ilib rar las necesidades h u m anas co n  la capacid ad de carga del p lan e­
ta co n  la finalidad de proteger a  las g en e rad o n es fu turas. E s to  sign ifica  q u e  los efectos d e  las actividades 

h u m anas deben m anten erse d e n tro  d e  lo s  lim ites que e v ite n  el d e terio ro  de b  diversidad, b  com p le jidad  y  

d  fu n d o n a m ic n to  de lo s  sistem as ecológicos que constitu y en  e l  so stén  d e  b  vida. E s im p ortante m e n d o - 
m r  que b  supervivencia de los seres  hum anos n o  es e n  s í m ism a e l  ú n ico  o b je tiv o ; e n  realidad, se  buscan 

b s  con d icio n es p ara viv ir una vida seg u ra, san a y  productiva e n  a rm o n ía  c o n  b  naturaleza y  los valores 

culturales y  esp irituales locales.
N o só lo  se tra ta  de en co n trar u n  eq u ilib rio  en tre  d  desarro llo  h u m ano  y  b  vida d e  los eco s is te n u s , sino 

que ad em ás se  busca d d im ita r  u n  cam in o  q u e  nos lleve h a d a  la  igualdad e n tre  individuos y  com unidades, 
n ad o n es y gen erad o n es. S e  pretend e en co n trar una altern ativa que n o s p erm ita  d istrib u ir b  riqu eza (e n  b  

form a d e  a cce so  a  re cu rso s y  op ortu n id ad es) y  au m en tar b  prosperidad p ara todos.

La sustentabilidad  genera valor e n  lo s  n eg o d o s, a  través de d iversas d im en sion es em presariales o  del 
fu n cio n am ien to  de b  org anización . E n  e l  co n tex to  de b  tra n s fo rm a a ó n  eco n ó m ica  e n  curso , b  su sten ta­

bilidad h a  d e ja d o  de representar u n  co sto  para b  o rg a n iz a a ó n  p a ra  conv ertirse  e n  una cap ad d ad  q u e  será 

m u y  im p o rtan te  e n  la  g e n e ra c ió n  y  el crec im ie n to  d e l valor. La e s c a b  d e l ca m b io  y  d e  b s  oportun idad es 
*pic im p lica  b  tra n s fo rm a a ó n  variará seg ú n  la  ind ustria analizada.

E J E M P L O

P a c to  G lobal de la s  N ac ion e s U n id a s

E l  P a c t o  M u n d ia l e s  u n a  In ic ia t iv a  v o lu n ta r ia , e n  la  c u a l  la s  e m p r e s a s  s e  c o m p ro m e te n  a  a lin e a r  s u s  e s t r a t e g ia s  y  
o p e r a c io n e s  c o n  10  p r in c ip io s  u m v e r s a lm e n te  a c e p t a d o s  e n  c u a t r o  á r e a s  t e m á t ic a s :  d e r e c h o s  h u m a n o s , e s t á n d a r e s  
la b o r a le s ,  m e d io  a m b ie n te  y  a n t lc o r r u p c k Jn . A  c o n t in u a c ió n  s e  lis ta n  d ic h o s  p r in c ip io s :

1. L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a p o y a r  y  r e s p e t a r  la  p r o t e c c ió n  d e  lo s  d e r e c h o s  h u m a n o s  fu n d a m e n ta le s  r e c o n o c id o s  u n i­
v e r s a m e n t e ,  d e n t r o  d e  s u  á m b ito  d e  In f lu e n c ia .
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2 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a s e g u r a r s e  d e  n o  s e r  c ó m p lic e s  d e  la  v u ln e r a c ió n  d e  l o s  d e r e c h o s  h u m a n o s.

3 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a p o y a r  la  lib e rta d  d e  a s o c ia c ió n  y  e l  r e c o n o c im ie n to  e f e c t iv o  d e l d e r e c h o  a  la  n e g o c ia c ió n  
c o le c t iv a .

4 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a p o y a r  la  e lim in a c ió n  d e  to d a  fo r m a  d e  t r a b a jo  f o r z o s o  o  r e a l iz a d o  b a jo  c o a c c ió n .

5 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a p o y a r  la  e r r a d ic a c ió n  d e l t r a b a jo  In fa n t il.

6 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  a p o y a r  la  a b o lic ió n  d e  la s  p r á c t ic a s  d e  d is c r im in a c ió n  e n  e l  e m p le o  y  la  o c u p a c ió n .

7 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e r á n  m a n t e n e r  u n  e n fo q u e  p re v e n t iv o  q u e  f a v o r e z c a  e l  m e d io  a m b ie n te .

8 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  fo m e n ta r  la s  In ic ia t iv a s  q u e  p ro m u e v a n  u n a  m a y o r  re s p o n s a b ilid a d  a m b ie n ta l.

9 .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  fa v o r e c e r  e l  d e s a r r o llo  y  la  d ifu s ió n  d e la s  t e c n o lo g ía s  r e s p e t u o s a s  c o n  e l  m e d io  a m b ie n te .

K ) .  L a s  e m p r e s a s  d e b e n  t r a b a ja r  e n  c o n t r a  d e  la  c o r r u p c ió n  e n  t o d a s  s u s  fo r m a s .  In c lu id a s  la  e x t o r s ió n  y  e l 
s o b o r n o .

P o r  s u  n ú m e r o  d e  p a r t ic ip a n t e s  ( v a r io s  m ile s  d e  e m p r e s a s  d e  m á s  d e  1 0 0  p a ís e s ) ,  e l  P a c t o  M u n d ia l e s  la  In ic ia t iv a  
c iu d a d a n ía  c o r p o r a t iv a  m á s  g r a n d e  d e l m u n d o . E l  P a c t o  e s  un m a r c o  d e  a c c ió n  e n c a m in a d o  a  la  c o n s t r u c c ió n  d e  

le g it im a c ió n  s o c ia l  d e  lo s  n e g o c io s  y  lo s  m e r c a d o s .  A q u e lla s  e m p r e s a s  q u e  s e  a d h ie re n  a l  P a c t o  M u n d ia l c o m p a r-  
i  la  c o n v ic c ió n  d e  q u e  la s  p r á c t ic a s  e m p r e s a r ia le s  b a s a d a s  e n  p r in c ip io s  u n iv e r s a le s  c o n tr ib u y e n  a  la  c o n s t r u c c ió n  
u n  m e r c a d o  g lo b a l m á s  e s t a b le ,  e q u it a t iv o  e  In c lu y e n t e  q u e  f o m e n t a  s o c ie d a d e s  m á s  p r ó s p e r a s .

(füenferwvny.ungtobaxompact.org)

L a  su ste n ta b ilid a d  c o m o  fa c to r  d e  Im p u lso  d e  la In n o v a c ió n

De a cu erd o  c o n  H all y  V red en bu rg  (2 0 0 3 ) , se requ iere una estrategia  que integre las m etas de inn ov ad ón  
co n  las de desarro llo  susten table. E n  lo s  ú ltim o s añ o s las em p resas h an  en fren tad o presiones cred en tes  de 

los diversos grupos de interés (em p lead os, d ien tes, go b iern o , com u nid ad , inversionistas, e tcé tera ) re lad o- 

n adas co n  lo s  problem as so d a lcs  y  am b ien ta les que aq u ejan  a l  m undo.
Algunos p iensan  que estas p resion es rep resen tan  oportunidades para q u e  las co m p añ ías se orien ten  

lu d a  la in n o v ació n  co m o  una form a de lograr desarrollo  susten table. S in  em barg o, e s to  n o  e s  una tarea 

sen d lla , ya q u e  las presiones de los diversos g ru p o s d e  in terés c o n  frecu en cia  en tran  e n  co n flic to , y  las 

an p resas d e b e n  en co n trar un balance e n tre  ellos, lo  cual rep resen ta  un en o rm e reto .

A plicar la su sten tab ilid ad  a  la  a d m in istració n  de la  in n o v ació n  e s  im p o rtan te  desde una perspectiva 
m o ral y  em p resaria l (S a lzm an n  e l  a i ,  2 0 0 8 ). D ese la perspectiva m o ra l, se  en fatiza  la im p o rtan cia  del ro l 

que deben d esem peñar las grand es co rp o ra d o n es a l  resolver p ro b lem as so d a lcs  y  am bien ta les, ya que 

cu entan  c o n  los re cu rso s p ara h acerlo . P o r  e je m p lo , pu eden  in v ertir  e n  in v estigad ón  y  desarrollo  para 
id ear tecnologías m ás am igables co n  el m e d io  am b ien te  y  co n sid erar nuevas áreas de in n o v a d ó n  en cam i­

nadas a satisfacer b s  necesidades d e  los m ercad o s ubicados e n  la  b ase  d e  la pirám ide, e s  d e d r, d on d e se  

en cu en tran  lo s  que m e n o s  tie n en  (H a r t, 1997 ; P ra h a b d  y  H art, 2 0 0 2 ).
D esde la perspectiva em p resarial, existe un a m p lio  acu erd o  de que lo s  re tos de la sustentabilidad  o fre ­

cen  potencial para la  in n o v ació n  y  la  c re a c ió n  de nuevos n egod os. D iversos estu d ios h an  identificad o una 

re lad ó n  positiva e n tre  d esem p eñ o  y  e l  é x ito  d e l n egocio . P o r  e jem p lo , es p osib le  re d u d r  co sto s sien d o  
más e flu e n te s  e n  el uso de lo s  insum os; tam b ién  es factib le  atraer a  nuevos d ie n tes  q u e  desean  produc­

tos m á s  am igables co n  el en to rn o . A sí, se g e n e ra n  op ortu n id ad es p a ra  d esarro llar nuevos prod uctos y 

n uevos negod os.

L a  clave d e l progreso , p articu larm en te e n  tiem p o s d e  crisis, e s  b  in n o v ació n  (N id u m olu , P ra h a b d  y 
Rangasw am i, 2 0 0 9 ). A l co n sid erar la  su sten tab ilid ad  c o m o  una m e ta  e n  la  actualidad, lo s  p ion eros e n  este
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N idu m olu , P rahalad y  R angasw am i (2 0 0 9 )  estu d iaron  las iniciativas d e  sustentabilidad e n  3 0  em presas 
p -and cs. Sus resultad os ind ican  que la  su sten tab ilid ad  p rov oca que se  gen eren  inn ovaciones o rg an izad o - 

ra le s  y  tecn ológicas, lo  q u e  trac c o m o  con secu en cia  un e fe c to  p ositiv o  e n  el d esem p eñ o  de las em p re­

sas. E n  este co n tex to , a l  volverse am igables co n  d  m e d io  am bien te, red u cen  su s  insum os, d ism inuyen sus 
costos y , p o r  lo  tan to , se  vu elven  n tís  e fid e n te s . Adem ás, las com p añías o b tien en  m ayores ingresos, ya que 

ctfrccen m ejo res prod uctos y  tie n en  la  posibilidad de crea r nuevos n egod os.

E l  G ru p o  E c o e n e r g ía  f u e  fu n d a d o  e n  1 9 8 5 , e n  la  c iu d a d  d e  M o n te rre y , N u e v o  L e ó n , M é x ico . S u  d iv is ió n  d e  A ir e  A c o n ­
d ic io n a d o  y  R e f r ig e r a c ió n  s e  e s p e c ia l iz a  e n  p r o y e c t o s  d e  d e s a r r o llo  d e  b a s e  t e c n o ló g ic a  s u s t e n t a b le s  y  d e  a h o rro  
d e e n e r g ía .  D e s d e  1 9 9 7 ,  a  t r a v é s  d e  s u s  d if e r e n t e s  e m p r e s a s ,  d is t r ib u id o r e s  y  a s o c ia d o s ,  d e s a r r o lló  u n a  t e c n o lo g ía  
s u s t e n t a b le  d e  r e fr ig e r a n t e s  n a t u r a le s  q u e  c u lm in ó  en  e l  2 0 0 4  c o n  la  fo r m a c ió n  d e  E c o f r e e z e  In te rn a t io n a l,  S .A .  
d e  C .V „  p a r a  f a b r ic a r  y  c o m e r c ia l iz a r  lo s  r e f r ig e r a n t e s  n a t u r a le s  c o n  la  m a r c a  E c o f r e e z e ® .  E n  2 0 0 5  e s t a b le c ió  u n a  
a l ia n z a  e s t r a t é g ic a  d e  d e s a r r o llo  t e c n o ló g ic o  y  v in c u la c ió n  c o n  e l  i t e s m .

□  o b je t iv o  d e  E c o f r e e z e  e s  s e r  la  m a rc a  d e  r e f r ig e r a n t e s  n a t u r a le s  n ú m e ro  u n o , a  n iv e l n a c io n a l e In te rn a c io n a l.  
P re te n d e  d is t r ib u ir  s u  r e f r ig e r a n t e  n a tu ra l e n t r e  la s  e m p r e s a s ,  f á b r ic a s ,  m e r c a d o  r e s id e n c ia l  y  m e r c a d o  e n  g e n e r a l,  
c u y o s  u s u a r io s  e s t é n  c o n s c ie n t e s  d e  lo s  b e n e f ic io s  ú n ic o s  d e l p r o d u c t o  y  d e  lo s  Im p o r t a n t e s  a h o r r o s  q u e  o fr e c e .  S o n  
n ía  e m p r e s a  e s p e c ia l is t a  e n  h a c e r  e f ic ie n t e  e l  c o n s u m o  e lé c t r ic o  d e  s u s  e q u ip o s  d e  a ir e  a c o n d ic io n a d o , r e f r ig e r a ­
ción  y  c o n g e la c ió n . C u e n t a  c o n  In g e n ie r o s  y  t é c n ic o s  e s p e c ia liz a d o s  e n  e s t a s  á r e a s ,  q u ie n e s  a p o y a n  e f ic a z m e n t e  
en to d o  e l  p r o c e s o  d e l d e s a r r o llo  t e c n o ló g ic o  d e l p ro d u c to . C u e n t a  a d e m á s  co n  la b o r a t o r io s  t o t a lm e n t e  e q u ip a d o s ,  
ttonde s e  p r u e b a  la  e f ic ie n c ia  d e  lo s  p r o d u c t o s  y  t o d o s  s u s  b e n e f ic io s ,  c o m o  e l a h o rro  d e  e n e r g ía  q u e  v a  d e  u n  15 a  
un 3 0  p o r  c ie n t o .

E l g r u p o  E c o e n e r g ía  h a  t r a b a ja d o  d e s d e  1 9 9 7  c o n  o r g a n is m o s  d e la  C o m u n id a d  E c o n ó m ic a  E u r o p e a  e n  e l  d e s a r r o llo  
de r e f r ig e r a n t e s  n a t u r a le s  p a r a  s u  a p lic a c ió n  e n  M é x ic o  y  e n  o t r o s  p a ís e s  d e l m u nd o . E n  2 0 0 4  r e g is t r ó  a  n iv e l In te r ­
n a c io n a l la  p a te n te  d e  s u  d e s a r r o llo  t e c n o ló g ic o .  L a  t e n d e n c ia  In te r n a c io n a l e s  b u s c a r  r e f r ig e r a n t e s  a lt e r n a t iv o s  m á s  
e f ic ie n te s  y  a m ig a b le s  c o n  e l  m e d io  a m b ie n te . Y  E c o f r e e z e  s e  e n o r g u lle c e  d e  s e r  p io n e r a  a  n iv e l In te r n a c io n a l e n  e s e  
s e n tid o .

M isión ,  v is ió n  y  va lo re s  d e  E c o fre e z e
M isió n : C o n t r ib u ir  a  la  c o n s e r v a c ió n  d e  n u e s t r o  p la n e ta  y  a l c u id a d o  d e  n u e s t r o  e n t o r n o  a m b ie n ta l,  m e d ia n te  la  

fa b r ic a c ió n  d e  p r o d u c to s  n a t u r a le s  d e  a v a n z a d a  t e c n o lo g ía  q u e  b r in d e n  c o m o d id a d  y  b e n e f ic io s  r e a le s  a  n u e s t r o s  
c o n s u m id o re s .

V is ió n : C o n v e r t ir n o s  en  la  p r im e r a  m a r c a  d e  r e f r ig e r a n t e s  n a t u r a le s  q u e  p r o t e g e  a l  p la n e ta  r e s p e t a n d o  e l  m e d io  
a m b ie n te  y  m a x im lz a n d o  la  e f ic ie n c ia  e n  la  r e fr ig e r a c ió n .

V a lo re s : E s t a m o s  c o m p r o m e t id o s  en  o f r e c e r  p r o d u c t o s  d e  g r a n  c a lid a d  a  e m p r e s a s  q u e  s e  Id e n t if iq u e n  c o n  a lg u n o s  
de n u e s t r o s  v a lo r e s :  s e n s ib ilid a d , s e r v ic io ,  o b je t iv id a d , lid e r a z g o , c o m p ro m is o , re s p o n s a b il id a d  y  c o n f ia n z a .

Ecofreeze : un  fu tu ro  su ste n tab le  m ed iante  re fr ige ran te s 
que n o  dañan  al am b iente

(fuente: wvrw.ecolreezelnternatlonal.com)
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La  e vo lu c ió n  del p ap e l d e  su ste n ta b llid a d  
ca m b ia  la p ro p u e s ta  d e  v a lo r1

E n  el pasado, el é x ito  de la  in n o v ad ó n  se m ed ía  e n  té rm in o s  econ óm icos, p o r  e jem p lo , e l  é x ito  que tie n e  un 
p ro d u cto  e n  el m ercad o . S in  em b arg o , e n  la actualid ad  se  requ iere  p en sar n o  s ó lo  e n  térm in o s eco n ó m ico s 

sino tam b ién  e n  asp ectos sociales y  am bien ta les/eco ló g ico s (F .lkington , 1998). El re c o n o d m ie n to  d e  la 

¡m p o rta n d a  d e  ind icad ores n o  eco n ó m ico s  ha sid o  posible g rad as a  la v isión  del d esarro llo  su sten tab lc .

R espon sab ilid ad  so c ia l co rporativa

El desarro llo  susten tablc va aco m p añ ad o  de la  responsabilidad so cia l corp orativa de las em p resas. C arro l 

(1 9 9 1 ) identifica cu atro  categ orías de responsabilidad so cia l corp orativ a : 1 . econ óm ica , lo  q u e  im plica 
que la  em p resa  debe s e r  ren tab le ; 2 .  legal, ya q u e  la em presa debe acatar las leyes y  regu lad on es vigentes;

3 . ética , ya que se  esp era que la com p añ ía  tenga u n  co m p o rta m ien to  é tico ; y  4 . filan trópica, pues lo  deseable 

es que la  o rg a n iz a d ó n  e n  su  co n ju n to  sea  u n  b u en  c iu d a d a n o  corporativo.
Por otra p arte , Schw artz  y  Cu n o li ( 2 0 0 3 )  p rop on en  u n  m o d elo  de responsabilidad  social de tre s  d o m i­

n ios: eco n ó m ico , legal y  ético . Estos tre s  d om in ios se  representan  c o n  tres d reu lo s q u e  se  traslap an. S i  co n ­

sid eram os e so s  tre s  c írcu lo s y  su s  in tersecd o n es, observam os q u e  se  fo rm a n  siete d iferen tes co m b in a d o n es 
que co rresp o n d en  a  las siguientes categorías:

•  E con óm ica

•  U g al

•  P lica

•  E co n ó m ico -é tica

•  Econ óm ico-legal

•  Legal-ética

•  E con óm ico-leg al-ética .

Estas s ie te  categorías representan  las d iversas o r ic n ta d o n e s  q u e  pueden ten er las em p resas. Lo ideal sería  

b  ú ltim a d im en sió n , d on d e la em p resa  consid era im p o rtan te  ta n to  la cu estió n  eco n ó m ica  c o m o  la  legal 
y  la  ética . E sta  o p d ó n  rep resenta  d  balance en tre  lo s  tre s  d om in ios : eco n ó m ico , legal y  ético .

E ta p a s  de cam b io  pa ra  lo g ra r la su sten tab ilidad

N idu m olu , Prahalad y  R angasw am i ( 2 0 0 9 )  identifican  c in co  etapas de ca m b io  p o r las cuales pasan  las 
o n p resa s  que d esean  ser su slen tab les (fig u ra  1 0 .1 ). A  co n tin u ació n  se  exp lican  b revem en te cada una 

de estas etapas y  las op ortu n id ad es d e  in n o v ació n  que e x is ten  e n  cad a  una de una d e  ellas.

O a p a  I R a p a  2 R a p a  3 t i a p a  4

C u m p tm L e n to C a d e r u d a P r o d u c t o s  v N u e v o s
c o m o va lo r s e r v i d o s r é d a l o s  d e

o p o rtu n id a d sjyentabie a i s t e n t a b i e s n e g o c i o

Etapas

p r á c t i c a s

Su sté n ta te -d a d

FIG U R A  1 0 .1  L as c in co  e ta p a s  p o r las q u e  a tra v ie sa n  las em p re sa s  que d e se a n  s e r  s u s te n ta b a s
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l a  prim era etapa im p lica  ver e l  cu m p lim ie n to  co m o  una op ortu n id ad . Las leyes y  regulaciones hacen 

que las em p resas bu squ en  m ateriales, tecn o logías y  procesos sustentables.

□  seg u n d o p aso  consiste e n  h ace r q u e  las cadenas d e  valor se a n  sustentables. L as em p resas o rien tan  sus 
esfuerzos a  bu scar fu en tes su sten tab les de insu m os y  com p on en tes, utilizar fuentes d e  energía m ás lim p ias 

y  en co n trar u sos creativos para re c id a r  los productos.

La te rcera  e tap a  im p lica  d iseñar prod uctos y  se rv id o s  sustentables, así co m o  em p aq u e s m ás am igables 
co n  el m ed io  a m b ien te .

E n  cu a rto  lugar, hay que d esarro llar nuevos m od elos de n eg o d o s. la s  em p resas o rien tan  su s  esfuerzos a 

desarrollar nuevas tecn o logías de en trega d e  p rod u ctos, co m b in ar in fraestru ctu ras físicas c o n  las digitales, 
y  poner m ayor énfasis e n  los serv id o s.

P o r ú ltim o , la quin ta  etapa corresp ond e a crear p lataform as de nuevas p rácticas que p erm itan  a los 

d ien tes y  p rov eed ores u tilizar la  en erg ía  de m aneras d iferen tes, desarrollar p ro d u cto s q u e  n o  requ ieran  
agua, y  d esarro llar tecn o logías que p erm itan  utilizar la  en erg ía  o b te n id a  co m o  u n  subp rod u cto .

La em p resa  e la b o ra  diferen tes prop uestas de valor con fo rm e pasa por estas c in c o  etapas, s iem p re  bus­

cand o ser sustentable a  través de la inn ov ación .

C ubo  de in novac ión  su sten tab le

H an sen  y  su s  co laborad ores (2 0 0 9 )  p ro p o n e n  u n  m o d elo , llam ad o  C u bo  de in n o v ad ó n  sustentable, e l  cual 

ind u y e tres d im ensiones (figura 1 0 .2 ).

M eta

C iclo  d e  T ip o  de
vid a  in n ov ación

F IG U R A  10.2 Cubo de innovación su s te n ta b le

l a  p rim era  d im en sión  es la m eta. E n  concord ancia  co n  el co n cep to  de d esarro llo  su sten tab le  desde 

una p ersp ectiv a d e  n eg o d o s, e x is ten  tre s  tip os de m etas (E lk in g to a  1994 , 1998) que la em p resa  debe u tili­

zar para m ed ir los e fec to s  de la in n ov ad ón : eco n ó m icas, sociales y  ecológicas. E sta  d im en sió n  analiza 
la  in n o v a d ó n  de acu erd o  c o n  sus efectos e n  estas tres m etas d e  susten tabilidad . C o m o  se  m en d o n ó , es 

im p ortan te n o  só lo  buscar e l  b e n e fid o  e co n ó m ico  s in o  tam b ién  e l  social y  am biental.
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La segunda d im en sión  corresp on d e al c ic lo  de vid a. L o s au to res a firm a n  que e s  n ecesario  consid erar los 

efectos d e  los prod uctos y  las tecnologías e n  las d iversas etapas d e  su s  ciclos de vida física  (K lóp ffcr, 2 0 0 8 ). 

&  im p o rtan te  to m a r e n  cu en ta  las diversas etapas, ya que tod as pu eden  te n e r  aspectos esenciales para la 
sustentabilidad . D e acu erd o  c o n  D rey er, H au sch ild  y  S ch ierb eck  (2 0 0 6 ) ,  dichas e tap as so n : 1 . m anufactura, 

b  cual incluye lo s  m ateriales utilizados, los p rov eed ores d e  dichos m ateriales, lo s  p rocesos de fabricación  

y  la  logística e n  general; 2 .  u so  d e l p rod u cto , que incluye lo s  p atron es de u so  y  co n su m o  (p o r  e jem p lo , el 
ib o  e fic ien te  de recu rsos c o m o  la  energía e léctr ica , agua, gaso lin a , e tcé tera ); y  3 . después del c ic lo  de uso, 

es  d e d r, hay que v e r  lo  que pasa co n  el prod u cto  después de su  vida ú til (p o r  e jem p lo , la posibilid ad  de 

re d d a rlo , rcu tiiizarlo , e tcé tera ).
l a  tercera  d im en sión  corresp on d e al t ip o  de in n ov ad ón . Ix>sautores id entifican  tre s  tip o s  de innovación :

1.  tecn ológica, la cual se refiere a  las inn o v ad o n es al p ro d u cto  (p o r  e jem p lo , las que lo  con v ierten  e n  am i- 

g ib le  c o n  d  m ed io  a m b ie n te ); 2 .  de lo s  sistem as p ro d u cto /serv id o , que tien e que v e r  c o n  e n co n tra r  nue­
vas fo rm as e n  que se  pu eden  satisfacer las necesidades de lo s  d ie n te s , e s  d e d r, se  tra ta  de co m b in a d o n es 

de productos y  serv id o s q u e  se  re lac io n an  c o n  in n o v ad o n es n o  tecn ológicas (R o th , 2 0 0 9 ); y  3 .  m odelos de 

n eg o d o s, lo  que im plica en co n trar nuevas fo rm as d e  h ace r n eg o d o s (C h esb ro u g h , 2 007 ).
Las em p resas d eb en  co n sid erar este m o d elo  d e l C u bo  de in n o v ad ó n , que ind u y e las tres d im en sio­

nes (m etas, c id o  de vida y  tip o  d e  in n o v ad ó n ), ya que de esta form a se a b re  una g am a de posib ilid a­

des p ara o frecer a  sus d ie n tes  prod uctos su stcn tab lcs c o n  los cuales o b ten g an  b en efid o s econ óm icos, 

sociales y  am bientales (e co ló g ico s).

M od e lo  d e  su ste n ta b ilid a d  c o rp o ra t iv a

Epstein  y  su s  co laborad ores (2 0 1 0 ) p resentan  u n  m o d elo  de su sten tab ilid ad  corp orativa p ara estudiar, 

m ed ir y  ad m in istrar los im p u lsores (d rivers)d e la sustentabilidad corp orativ a . E l  m o d elo  fu e desarrollad o 
por E p stein  e n  2008 . Este a u to r  a rg u m en ta  qu e, p ara  m ejo rar e l  proceso  d e  im p lem en la d ó n  de la  estrate­

gia, lo s  adm in istrad ores d eb en  id en tificar y  m ed ir los prin dp ales im pulsores d e l d esem peñ o, incluyendo 
las entradas y  lo s  p rocesos consid erad os e n  e l  m o d elo . E l m o d elo  ayuda a  los adm in istrad ores a  op erar 

una estrategia de su sten tab ilid ad  e n  accion es esp ecificas a  lo  largo  de tod a b  em p resa , co n  la  fin alid ad  de 
cb tcn cr  d e  m anera sim u ltán ea  niveles sa tisfacto rio s d e  d esem p eñ o  fin an ciero  y  su stcn tab le . Los im pulsores 

o  entrad as (in p u ts )  incluidos e n  el m o d elo  d e  E p stein  so n  los siguientes:

•  C o n tex to  ex tern o , d on d e s e  incluye e l  á m b ito  g e o g rá fico  y  d e  regulaciones.

•  C o n tex to  in tern o , donde se  ind u y en  m isión , estrateg ia , cu ltu ra organizacional, estru ctura y  sistem as.

•  C o n tex to  d e  n eg o d o s, que ind u y e a l  se c to r  industrial, a los d ie n tes  y  lo s  p rod u ctos.

•  Recursos h u m an o s y fin an  d ero s.

El líd er d e  la co m p añ ía  d e b e  co n sid erar estos im pulsores a  la  h o ra  de form u lar e  im p lem en tar estrategias 

sustentablcs e n  la em presa. D ebe m ostrar co m p ro m iso  h a d a  la  sustentabilidad y  d esarro llar u n a  cultura 

de ta l fo im a  q u e  tod os los m iem b ro s d e  la  em p resa  ta m b ié n  se  co m p ro m etan . Sus d ecision es traerán  

co m o  re su ltad o  u n  desem peño su sten tab le , ya sea  p ositiv o  o  negativo, así c o m o  re a ed o n es por parte de 
los diferen tes grupos de interés re lac io n ad o s co n  la  em presa. A la vez, esto  tend rá e f e d o  e n  el desem peño 

fin a n d ero  de la  com p añía .
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E J E M P L O

C op am e x  V e rde

C o p a m e x  n a c e  e n  1 9 2 8  c o m o  u n a  p e q u e ñ a  fá b r ic a  d e d ic a d a  a la  m a n u fa c tu r a  y  c o m e r c ia liz a c ió n  d e  b o ls a s  d e
p a p e L  C o p a m e x  e s  u n o  d e  lo s  p r in c ip a le s  q r u p o s  In d u s t r ia le s  d e  M é x ico , y  p u ed e  a s e g u r a r s e  q u e  h a y  p o c o s  h o g a ­
r e s  o  e m p r e s a s  d e l p a ís  en  lo s  q u e  n o  s e  e n c u e n t r e  p re s e n t e . E s t e  a lt o  n iv e l d e  p r e s e n c ia  y  é x it o  s o n  r e s u lt a d o  d e
m á s  d e  8 0  artos d e  In te g r id a d , d e d ic a c ió n  a  la  c a lid a d  y  e s f u e r z o .

C o p a m e x  h a  s a b id o  In t e g r a r  t r a d ic ió n  c o n  l id e r a z g o ;  y  p a r t ie n d o  d e  o r íg e n e s  m o d e s t o s  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n o  d e  
lo s  p r im e ro s  fa b r ic a n t e s  d e  p a p e l e n  M é x ico . En  la  a c t u a lid a d . C o p a m e x  f a b r ic a  p a p e le s  p a ra  e s c r it u r a  e  Im p re s ió n ,  
p a p e le s  e s p e c ia le s ,  p a p e l k ra ftp a ra  e m p a q u e , c a ja s  d e  c a r t ó n  c o r r u g a d o , p a n a le s  p a ra  b eb é y  q u ím ic o s  d e r iv a d o s  d e  
la  m a d e ra . A d e m á s ,  b r in d a  s e r v ic io s  In t e g r a le s  d e  r e c ic la d o .

A  p r in c ip io s  d e  la  d é c a d a  d e 1 9 9 0 ,  lo s  d a n o s  e c o ló g ic o s  c a u s a d o s  p o r  m u c h o s  p r o d u c t o s  s in t é t ic o s  s u s t it u t o s  
d e l p a p e l s e  h ic ie r o n  m u y  e v id e n t e s ,  lo  c u a l t r a jo  c o m o  c o n s e c u e n c ia  u n  re n a c im ie n to  d e  la  In d u s t r ia  p a p e le ra , y a  
q u e  é s t a  d a  c a b id a  a l  r e c ic la je  n a t u r a l  C o p a m e x  s e  p r e o c u p a  p o r  e l  m e d io  a m b ie n te  y  lo s  r e c u r s o s  n a t u r a le s ,  po r  
lo  q u e  c o n tr ib u y e  a  m e jo r a r  y  p r e s e r v a r  e l e n to rn o  a  t r a v é s  d e  a c c io n e s  d ir e c t a s  q u e  p e rm ita n  e l  e q u ilib r io  e c o ló g ic o .  

D e cla ra c ió n  a m b ie n ta l d e l G ru p o  C o p a m e x :
\Asl6n
F o r t a le c e r  a l  á r e a  p r o d u c t iv a  c o n  t e c n o lo g ía s  a m b ie n ta le s  q u e  d e n  u n  d e s a r r o llo  e n  p le n o  e q u il ib r io  c o n  la  
n a tu ra le z a ,  n u e s t r o  a m b ie n te  d e  t r a b a jo  y  la  s e g u r id a d .

M isión
C o n o c e r  y  d e s a r r o lla r  t e c n o lo g ía s  q u e  p u e d a n  a p l ic a r s e  a  lo s  p r o c e s o s  p r o d u c t iv o s  d e  t a l  m a n e r a  q u e  g a r a n ­
t ic e n  e l  c u id a d o  d e l m e d io  a m b ie n t e  c o n  e s t á n d a r e s  in te rn a c io n a le s .

C o p a m e x  h a  c o m p ro b a d o  q u e  la  In d u s tr ia  y  e l  e n t o r n o  n a t u r a l p u e d e n  c o e x is t i r  e n  a r m o n ía . P a r a  e llo , h a  Im p le m e n -  
ta d o  la s  s ig u ie n t e s  t e c n o lo g ía s :

•  S is t e m a  d e t r a t a m ie n t o  d e a g u a  In d u s tr ia l y  s a n ita r ia .

•  C u m p lim ie n to  d e  la s  n o rm a s  r e f e r e n t e s  a  la s  e m is io n e s  a  la  a t m ó s fe r a .

•  D is p o s ic ió n  y  m a n e jo  a d e c u a d o  d e  lo s  s ó lid o s  n o  p e lig r o s o s .

•  C e r t if ic a c ió n  d e la  n o rm a  In t e r n a c io n a l I S 0 1 4 0 0 0 .

•  U s o  d e  u n  r e a c t o r  b io ló g ico .

•  V iv e r o  e x p e r im e n t a l e n  A n á h u a c , C h ih u a h u a .

•  P la n ta c ió n  d e  á la m o s  e n  A n á h u a c .  C h ih u a h u a .

•  P la n ta c ió n  d e  E u c a ly p tu s  ca m a td u ten sls  ( e u c a l ip t o s )  e n  N a y a r lt

<fu e n t e ,  wvm.copamex.com)

La  cu ltu ra  y  la s  m e jo re s  p rá c t ic a s  h a c ia  la su ste n ta b ilid a d

Para q u e  una em p resa  sea  susten table, debe c o n ta r  c o n  una cu ltu ra q u e  v a lo re  lo  que e s to  im p lica  El 
h'dcr deberá e s ta r  con scien te  de las d iversas responsabilidad es de la em p resa  A d em ás de las m etas e c o n ó ­

m icas, d e b erá  consid erar ta m b ié n  m etas sociales y  ecológicas. Los em p lead os deberán  estar co n scien tes de la 

im p ortan cia  de lo g rar al m ism o  tie m p o  u n  d esem p eñ o  sustentable y  fin an ciero . E p ste in  ( 2 0 0 8 ,2 0 1 0 )  e n  su 

m o d elo  d e  sustentabilidad  corp orativa co in cid e e n  q u e  lo s  e lem en to s im p ortan tes p ara lo g rar e l  éx ito  su s- 

tcn tab le  e n  una em p resa  so n : cu ltu ra , g en te  y  líder.
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La cultu ra o rg an izad on al e s tá  co n form ad a p o r d o s elem en tas : su stan cia  y  fo rm as. La su stancia  está 

constitu id a p o r ideologías, las  cuales ind u y en : 1 .  creen cias, 2 .  va lores y  3 . n orm as. Las fo rm as so n  e l  e le ­

m en to  observable d e  la cu ltu ra  q u e  se puede m an ifestar a través de s ím b o lo s  (c o m o  o ficinas y  u n ifo rm es), 
lenguaje (ad em an es y  ru m ores), narrativas (h isto rias y  leyendas) y  p rácticas (c o m o  ritu ales y  cercm o­
d a s ) .

A sí, u n a  em p resa  c o n  u n a cu ltu ra o rien ta d a  had a la  su sten tab ilid ad  ten d rá  creencias, va lores y  n orm as 
que re fle je n  la im p ortan cia  d e  la responsabilidad  e n  lo s  á m b ito s s o d a l y  am b ien ta l. Esto  se  trad u d rá , a 

través de las fo rm as de la cu ltu ra , e n  u n a  o p era ció n  d iaria  q u e  in d u irá  la  to m a  d e  d ecision es e n  tod os los 

niveles y  ám b ito s .
La em p resa  co n ta rá  c o n  una m isió n  y  una visión  que re fle je n  la im p ortan cia  q u e  tie n e  p ara e llo s  tal 

responsabilidad. A sim ism o, ésta se  verá refle jad a e n  la  fo rm u la d ó n  e im p lem en ta d ó n  de sus estrategias. 

El líd er d e  la em p resa  y  s u  eq u ip o  d e  a lta  ad m in istrad ó n , al ser resp onsables d e  la d irecció n  y  del ru m bo 
de la o rg an izaaó n , to m a rá n  decisiones cong ru entes co n  las diversas responsabilidad es de ser una em presa 

que busca la susten tabilidad . Tales responsabilidad es so n  d e  tip o  e co n ó m ico , legal, eco ló g ico , etcétera, 

e im plican to m a r e n  consid eración  a  lo s  diversos grupos de interés (em p lead os, d ie n te s , com u n id ad , entre 
c íro s ), buscando siem p re  el b ie n  com ú n .

E J E M P L O

D e sa rro llo  su sten tab le : el c a so  V ltro

V lt r o ,  S .A .B . d e  C .V .  e s  e l  p r in c ip a l f a b r ic a n t e  d e  v id r io  e n  M é x ic o  y  u n o  d e  lo s  m á s  Im p o r t a n t e s  e n  e l  m u n d o  
q u e  c u e n t a  c o n  e l  r e s p a ld o  d e  1 0 0  a rto s  d e  e x p e r ie n c ia .  A  t r a v é s  d e  s u s  e m p r e s a s  s u b s id ia r la s ,  o f r e c e  p r o d u c to s  
d e c a lid a d  y  s e r v i d o s  c o n f ia b le s  p a r a  s a t i s f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  d e  d o s  d is t in t o s  t ip o s  d e  n e g o c io s :  e n v a s e s  d e  v id r io  
y  v id r io  p la n a  C o n  s e d e  e n  M o n te rre y , M é x ico , y  fu n d a d a  e n  1 9 0 9 , V lt r o  c u e n t a  a c tu a lm e n t e  c o n  In s t a la c io n e s  y  una  
a m p lia  re d  d e  d is t r ib u c ió n  e n  1 0  p a ís e s  d e  A m é r ic a  y  E u r o p a . S u s  p r o d u c to s  s e  c o m e r c ia l iz a n  a lre d e d o r  d e l m u n d o .

La  m is ió n  d e  V lt r o  e s  s e r  u n a  e m p r e s a  c o m p r o m e t id a  c o n  e l d ie n t e ,  q u e  s e  d e d ic a  a  o f r e c e r  p r o d u c to s  y  s e r v id o s  
d e v a lo r  a g r e g a d o  en  m e r c a d o s  r e n t a b le s  y  e n  c r e c im ie n t o .  E s t a  m is ió n  s e  s u s t e n t a  a  t r a v é s  d e  s u s  v a lo r e s ,  e l d e s a ­
r r o l lo  d e  s u  p e rs o n a l y  t e c n o lo g ía  d e  v a n g u a r d ia . S u  v is ió n  e s  " c o n v e r t ir s e  e n  u n a  e m p r e s a  l íd e r  e n  la  In d u s t r ia  d e l 
v id r io  e n  t é r m in o s  d e  r e n ta b ilid a d , e f ic ie n c ia ,  c a lid a d  y  s e r v ic io " .

En e l  In fo rm e  d e  d e s a r r o llo  s u s t e n t a b le  2 0 0 9 ,  V lt r o  p r e s e n t a  s u  m o d e lo  d e d e s a r r o llo  s u s t e n t a b le .  e l  c u a l  c u e n ta  
co n  t r e s  d im e n s io n e s : g e s t ió n  c o r p o r a t iv a ,  d e s a r r o llo  h u m a n o  s o s t e n ib le  y  m e d io  a m b ie n te  v ia b le .  C a d a  u n a  d e  e s t a s  
d im e n s io n e s  In v o lu c ra  a  a c c io n is t a s  y  e m p le a d o s ,  y  s e  r e f le ja  e n  lo s  d iv e r s o s  p r o c e s o s  y  p r o y e c t o s  d e  la  co m p a rtía .

A  c o n t in u a c ió n  s e  m e n c io n a n  lo s  e le m e n t o s  q u e  In c lu y e  c a d a  u n a  d e  e s t a s  t r e s  d im e n s io n e s .

G e s t ió n  c o r p o r a t iv a  r e s p o n s a b le

•  C o n s o lid a c ió n  d e l g o b ie r n o  c o r p o r a t iv o :  P o l ít ic a s  in te r n a s  p a r a  la  a d m in is t r a c ió n  é t ic a  y  t r a n s p a r e n t e ,  a s í  c o m o  
a p e r tu r a  y  a s e r t lv ld a d  e n  la  c o m u n ic a c ió n .

•  C o m p ro m is o  s o b r e  la  r e p e r c u s ió n  e c o n ó m ic a  d e  la  e m p r e s a :  f in a n z a s  r e s p o n s a b le s .  In v e r s ió n  e n  a c t iv o s  p ro d u c ­
t iv o s  y  e n  In f r a e s t r u c t u r a  a m ig a b le  c o n  e l  m e d io  a m b ie n t e  q u e , a d e m á s , b e n e f ic ie  a  t o d o s  lo s  g r u p o s  d e  In te ré s .

D e s a rro llo  h u m a n o  s o s t e n ib le

•  C a lid a d  d e  v id a  e n  la  e m p re s a : p r o v is ió n  d e  t r a b a jo s  s e g u r o s  y  s a lu d a b le s ,  p ro m o c ió n  d e  la  d iv e r s id a d , la  In t e ­
g r a c ió n  y  la s  c a p a c id a d e s  in d iv id u a le s .

•  A p o y o  a l  d e s a r r o llo  d e  la  c o m u n id a d : s it u a c ió n  d e  la s  a l ia n z a s  In t e r s e c t o r la le s  a  f a v o r  d e  la  s a lu d  y  la  e d u c a c ió n ,  
a s í  c o m o  a c c io n e s  d e  re s p o n s a b ilid a d  s o c ia l  e m p re s a r ia l.

*
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M e d io  a m b ie n te  viable

•  R e sp o n s a b ilid a d  s o b r e  p r o d u c t o s  y  s e r v id o s :  c o m p r o m is o  c o n  la  In n o v a c ió n  t e c n o ló g ic a  y  la  c a B d a d  d e  lo s  p r o d u c ­
t o s ,  a s í  c o m o  m a r k e t in g  c la r o  y  p u n tu a l.

•  P ro d u c c ió n  s u s t e n ta b le : Im p le m e n ta c ló n  d e  p r o c e s o s  e f ic ie n t e s ,  a h o r r o  d e  r e c u r s o s  y  r e d u c c ió n  d e l Im p a c to  
m e d io a m b ie n ta l.

(/U enfe: wvrw.vltro.com; http7/w vrw .vltro.com /respo'’sablli<isd_sociai/esc0nol/B lW lotecaJ.htm )

C o n c lu s ió n

l a  sustentabilidad e s  un co n cep to  que s e  h a  analizad o e n  diferen tes discip linas. F.n p rin cip io , la p ercep ­

c ió n  de la  su sten tab ilid ad  se  lim itab a  al á m b ito  del m e d io  am biente ; s in  em b arg o , e n  la actualidad ex iste  
una d e fin ic ió n  m ás integral que ind u y e m u ch os o tro s  asp ectos vinculados co n  la  calidad de vida d e l ser 

hum ano.

l a  in n o v a d ó n  y  la sustentabilidad  s o n  facto res generadores de c red m ie n to , al tie m p o  q u e  p erm iten  
en co n trar un eq u ilib rio  en tre  el d esarro llo  h u m an o  y  la  vida de lo s  ecosistem as. A dem ás, am b as c o n stitu ­

yen una a ltern ativ a  que n o s ayu da a  d istrib u ir la riqueza y  a u m e n ta r  la prosperidad p ara todos.

P R E G U N T A S

1 . D efin a  el co n cep to  d e  d esarro llo  susten table.

2 .  E xpliqu e de q u é  form a se  aplica la  sustentabilidad  a la in n o v a d ó n  ( in d u y a  ta n to  la  perspectiva 
m o ral c o m o  la de n egod os).

3 .  M en d o n c  las diversas responsabilidad es q u e  tien e una em presa co n  responsabilidad social co rp o ra ­
tiva.

4 .  E xpliqu e e n  q u é  co n siste  cada una de las tre s  d im en sio n es ind uid as e n  e l  C u bo  de in n o v ació n  su s­

tentable.

5 .  In d iq u e qué elem en to s ind u y e d  m o d elo  de su sten tab ilid ad  corp orativo .

6 .  ¿De q u é  fo rm a  contribuye d  líd e r  p ara lo g rar una em presa orien tad a h a d a  la  sustentabilidad?

7 .  ¿De qué fo rm a  contribuye la cu ltu ra  org an izad on al para lo g rar una em p resa  orien tad a h a d a  la 

sustentabilidad?
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E S T U D IO  D E  C A S O

G rupo  IK E A

I

L a  h is t o r ia  d e  i k c a  c o m ie n z a  e n  1 9 4 3  e n  e l  p e q u e ñ o  p o b la d o  d e  A g u n n a r y d , e n  S u e c ia ,  c u a n d o  In g v a r  K a m p r a d ,  su  
fu n d a d o r, d e  t a n  s ó lo  17 a n o s  t u v o  u n a  Id e a  In n o v a d o ra : o f r e c e r  m u e b le s  p a r a  e l h o g a r  f u n c io n a le s  y  d e  b u e n  d is e n o  
a  p r e c io s  m á s  b a )o s  q u e  lo s  c o m p e t id o r e s . P a r a  e llo ,  h a b ía  q u e  Id e a r  s o lu c io n e s  q u e  re d u je ra n  e l c o s t o  d e l p ro d u c ­
t o  (o r ie n t a c ió n  h a c ia  la  e f ic ie n c ia )  s in  s a c r i f ic a r  la  c a lid a d .  D e  e s t a  fo r m a  n a c ió  e l  c o n c e p t o  i k e a .  E l  n o m b re  d e  i k e a  s e  
f o r m ó  a  p a r t ir  d e  la s  In ic ia le s  d e l fu n d a d o r  In g v a r  K a m p r a d  (I y  K ) .  a s í  c o m o  d e  la s  le t r a s  E  y  A . q u e  c o r r e s p o n d e n  a  
la g r a n ja  y  e l p u e b lo  d o n d e  é s t e  c r e c ió .

E l c o n c e p t o  k c a  p e r m it ió  s e r v i r  a  u n  m e r c a d o  m a s iv o  c o n t r ib u y e n d o  a  q u e  m á s  p e r s o n a s  t u v ie r a n  u n a  m e jo r  c a l id a d  
d e v id a  d ia r ia  e n  s u  h o g a r . E l  G r u p o  i r í a  c r e c ió  h a s t a  c o n v e r t ir s e  e n  u n a  e m p r e s a  g lo b a l,  f a b r ic a n t e  d e  u n a  m a r c a  r e c o ­
n o c id a . c o n  p r e s e n c ia  e n  41 p a ís e s  y  q u e  c u e n t a  c o n  e l  a p o y o  d e  1 2 7 .0 0 0  e m p le a d o s . S u s  v e n t a s  a n u a le s  a s c ie n d e n  a  
2 3  m il m illo n e s  d e  e u ro s .

L a  e m p re s a  s e  h a  c a r a c t e r iz a d o  p o r  s u  p r e o c u p a c ió n  p o r  la  re sp o n s a b H Id a d  s o c ia l  d e  u n a  m a n e ra  In te g r a l;  e s  d e c ir ,  
s e  p re o c u p a  po r s u s  e m p le a d o s ,  a s í  c o m o  p o r  c u id a r  e l  m e d io  a m b ie n te . C r e e  q u e  la  re s p o n s a b ilid a d  h a c ia  s u  p e r s o n a l  
y  e l  e n t o r n o  e s  u n  p r e r r e q u ls lt o  p a r a  h a c e r  u n  b u e n  n e g o c io .

ft>r u n  la d o , s e  In t e r e s a  p o r  la s  c o n d ic io n e s  d e  t r a b a jo  d e  s u s  e m p le a d o s , p o r  s u s  d e r e c h o s ,  p o r  o f r e c e r le s  u n  t r a ­
b a jo  d ig n o , a l  t ie m p o  q u e  c u id a  q u e  s u s  p r o v e e d o r e s  y  lo s  p r o v e e d o r e s  d e  é s t o s  n o  e m p le e n  a  m e n o r e s  d e  e d a d .

A s im is m o , s e  p re o c u p a  p o r  e l  o r ig e n  y  la  c e r t if ic a c ió n  d e  s u s  In s u m o s  (m a d e r a ) ,  p o r  u t i l iz a r  m a t e r ia le s  q u e  n o  s e a n  
n o c iv o s  p a ra  la  s a lu d  o  p a r a  e l  m e d io  a m b ie n te , y  p o r  e l  d ise rto  y  la  f a b r ic a c ió n  d e  s u s  p r o d u c t o s .  A d e m á s ,  p ro c u r a  
u t il iz a r  d e  m a n e ra  e f ic ie n t e  t a n t o  s u  s is t e m a  d e  t r a n s p o r t e  c o m o  d e  e n e r g ía .

P a r a  e llo , c u e n t a  c o n  u n  c ó d ig o  d e  c o n d u c t a ,  r e a liz a  a u d it o r ia s  y  c o n t r ib u y e  a  la  e d u c a c ió n  ta n t o  d e  e m p le a d o s  
c o m o  d e  p r o v e e d o r e s  y  d ie n t e s .  P o r  o t r o  la d o , la  e m p r e s a  t ie n e  d iv e r s a s  a l ia n z a s  c o n  e m p r e s a s ,  s in d ic a t o s ,  o r g a n i­
z a c io n e s  n o  lu c r a t iv a s  y  o t r a s  e n t id a d e s  p a ra  d e s a r r o lla r  y  r e f o r z a r  e l  e f e c t o  q u e  t ie n e  s u  o p e r a c ió n  en  e l a m b ie n te  
s o c ia l  y  a m b ie n t a l  D e s d e  u n a  p e r s p e c t iv a  s o c ia l,  la  F u n d a c ió n  k c a  c r e ó  u n a  a lia n z a  c o n  u a c c r y  la  o r g a n iz a c ió n  S a lv e n  
a  lo s  N Irtos (S a v e  the C f lId r e n X  D e s d e  u n a  p e r s p e c t iv a  a m b ie n ta l,  fo rm ó  u n a  a l ia n z a  c o n  tYorkt W lde F u n d  fo r  N s tu re  
(w w rX u n a  o r g a n iz a c ió n  c o n s e r v a c io n is t a  In d e p e n d ie n te .
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p ro m o v e r u n a  fo r e s t a c ió n  re s p o n s a b le ,  m e jo ra r  e l  c u lt iv o  d e l a lg o d ó n  y  re d u c ir  la s  e m is io n e s  d e  C 0 7. A l h a c e r lo  d e  
m a n e ra  c o n ju n t a  y  c o la b o r a t lv a ,  la  co m p a rt ía  a p re n d e  y  c o m p a r t e  e x p e r ie n c ia s  c o n  v is t a s  a  lo g r a r  un m a y o r  b e n e f ic io  
q u e  e l  q u e  o b t e n d r ía  s i  t r a b a ja r a  d e  m a n e r a  a is la d a .

En  re s u m e n , la v is ió n  d e  la  e m p r e s a  e s  m e jo r a r  la  c a lid a d  d e  v id a  d ia r ia  d e  la  m a y o r  c a n t id a d  p o s ib le  d e  p e r s o n a s  
o f r e c ie n d o  p r o d u c t o s  d e  c a l id a d  a  b a jo  p r e c io .

(fuente: wvm.Kea.com; IKEA Sudainablllty Report (2009); www.lkea.com/ms/en_US/aOout Jnea/read_our_materla/rxlex.ntmi)

P R E G U N T A S

1 .  M en cio n e c u á le s  d e  lo s  p r in c ip io s  d e  la U n ite d  N a t lo n s  G lo b a l C o m p a c t  ( In c lu id o s  e n  e s t e  m is m o  c a p ít u lo )  a p l ic a  la  
e m p re s a  r e a .  In d iq u e  q u é  a c t iv id a d e s  d e  la  e m p r e s a  s o n  c o n g r u e n t e s  c o n  l o s  p r in c ip io s  Id e n t if ic a d o s .

2 .  N ld u m o lu  y  s u s  c o la b o r a d o r e s  ( 2 0 0 9 )  Id e n t if ic a n  c in c o  e t a p a s  d e  c a m b io  p o r  la s  c u a le s  a v a n z a n  la s  e m p r e s a s  q u e  
q u ie re n  s e r  s u s t e n t a b le s .  ¿ E n  c u á l  d e  e s t a s  e t a p a s  s e  e n c u e n t r a  la  e m p r e s a  i k e a ?  J u s t i f iq u e  s u  r e s p u e s t a .

3 .  ¿ C ó m o  d e f in ir ía  la  c u lt u r a  d e  la  e m p r e s a  i k e a ?  In c lu y a  e n  s u  d e f in ic ió n  t r e s  v a lo r e s  q u e  s o n  Im p o r t a n t e s  p a ra  e s t a  
co m p a rtía .

4 .  ¿ A  q u é  a t r ib u y e  e l é x i t o  d e  e s t a  e m p r e s a ?  E x p liq u e .
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e l  m erca d o , 8 4  

c o o p e ra tiv a s  d e  p ro p ied ad  in te le c ­
tu a l. 156  

co rp o ra t iv a , 2 2 0  

d e  a taq u e o  d e  rep resa lias, 1 0 0  

d e  d e sa rro llo  d e  m e rca d o s  o  de 

n ic h o  e x te rn o , 11 1  

d e  d e sa rro llo  d e  p ro d u cto s, 11 1  

d e  d e sco m p o sic ió n , 1 11  

d efen siv as, 1 0 8

b e n e fic io s  d e , 1 0 8  

de p ro p ie d a d  in te le c tu a l, 156  
p o r p a r te  d e l p io n e ro , 9 9  

d e  ingreso 
e tap a  te m p ra n a , 13 0  
e tap a  ta rd ía , 130  

d e  in n o v ació n
a  l o  la rg o  d e l t ie m p o , 9 0  

d isru p tiv a , 115  
d e  p a te n te s , 155 
d e  p e r fe c c ió n , 11 1  

d e  p ro p ied ad  in te le c tu a l, 156  
d e  p ro tecc ió n  d e  la in n o v a ció n , 

106
d e l p io n e ro  ( o  p rim er e n tr a n te ) ,

91
d e sv en ta ja  d e  u n a , 9 3  

d e l seg u id o r (in g re so  ta rd ío ), 9 4  

p rin cip a le s  b e n e fic io s  d e , 9 4  

d in á m ic a  d e  la ,  8 3  

d in á m ica s  d e  p ro p ie d a d  in te le c  
tu a l, 156  

e  in n o v a c ió n , 7 9  

p reg u n tas q u e  fo m e n ta n  la , 8 3  
d e c c ió n  e n tr e , 9 8

p io n e ro  v e rs u s  seg u id o r, 9 8  
e n fo c a d a s  e n  e l  r ie s g o  d e  o p o rtu ­

n id a d , 8 7  

fo rm u la c ió n  d e  u n a , c o n  b ase  te c ­
n o ló g ica , 139  

g e n é rica s  d e  la  in n o v a c ió n , 8 4  

h acia  la  g e n e ra c ió n  d e  v alor, 2 7 0
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in te n c ió n  d e  la ,  191 

in  tc rrc la c  ión  e n tr e  las c la s e s  de, 
8 9

p ro sp ectiv a  (o  d e  d e sa rro llo ) de 
p rop ied ad  in te le c tu a l, 156  

E s tru ctu ra  p a r a  e l  d e sa rro llo  d e  n u e­

v o s  p ro d u c to s , 183  
E stu d io  s o b r e  e l  im p a c to , 147  

Etapa
d e  a d ap tac ió n , 189  

d e  im p le m e n ta c ió n  d e l  m od elo , 
188  

in ic ia l, 1 8 8  

E v a lu a c ió n  (e s)

d e  la  te c n o lo g ía , 143 

d e  m ad u rez  a  lo s  m a rc o s  d e  re fe ­

r e n c ia  d e  d e sa rro llo  d e  n u ev o s 
p ro d u cto s, 241 

E v e n to s  fo r tu ito s , 104  
E v o lu ció n  d e l  p ro d u cto , 12 

E x p licació n  
c o m e rc ia l, 3 3  

co m p e titiv a , 31 
d e  la  a g lo m e ra c ió n , 2 9  

d e  la  e c o n o m ía  d e l  c o n o c im ie n to , 

30

d e  lo s  c o s to s  d e  las tra n sa cc io n e s , 
30

F

F a c to r ! es)

a  n iv e l d e  e m p re sa , 104  
c la v e  d e  la c u ltu ra  in n o v ad o ra , 

185
c o g n it iv o s , 2 6 0  

F ija c ió n  d e  h o r iz o n te s , 139  
F o rm a liz a c ió n , 264  

F u tu ro  h ip o té tico , 147

G

G estió n

e s tra té g ic a  a  trav és  d e l re cu rso  

h u m a n o , 271  

p re d icó  va, 143  
en  te cn o lo g ía , 148

H

H ab ilid ad (es)

a c tu a liz a c io n e s  d e , 142  

d e sa rro llo  d e , 142  
d e stru cc ió n  de, 143  

fe rtiliz a c ió n  d e , 142  

re n o v a ció n  de, 143

I

Im ita ció n  
p u ra , 9 7  

re flex iv a , 9 7  

Im p lem en ta c ió n , 142 
In n o v a c ió n , 3

a lte rn a tiv a s  e stra tég ica s , re p re ­
s e n ta c ió n  g rá fica , 110  

c a ra c te r ís tic a s  de, 5 
c o m e rc io  y  g lo b a l iz a c ió n , 19 

co m p etitiv id ad , e s ta d o  n a cio n a l 
y  e n to r n o s , 2 8  

c o n g lo m era d o s d e  la ,  re g io n a l, 29 

creac ió n  d e  la , y  d ifu s ió n  d e  la 
in n o v a c ió n , 19 

c r e a t iv id a d c ,4 l  

d e fin ic ió n  d e  b ,  4 
d e fin ic ió n  d e l a m b ie n te  p a ra  la ,

11

d e l p ro ce s o , 8 
d e l p ro d u cto , 7

d im en sio n es  d e  la m a d u re z  p ara 

l a  g e s tió n  d e  b ,  191 

e fe c to  s o b r e  e l  é x ito  d e  u n  p r o ­

d u c to , 8 6  
e je m p lo  de, 4

e je m p lo  d e  u n a  re p rese n ta c ió n  

g r á fica  d e l e sp a c io  d e  la ,  1 6  

esq u em a del e sp a c io  d e  b  in n o v a ­

c ió n , 12  

e stra te g ia (s ) e ,7 9  
a  lo  b r g o  d e l tie m p o , 9 0  

p reg u n tas q u e  fo m en ta n  la , 8 3  

estra tég ica , 8
e x p lica c io n e s  te ó r ic a s  p a ra  los 

c e n tr o s  n e u rá lg ico s  d e  la , 2 9  

filo só fica , 11
fo r m a  d e  e v o lu c io n a r  u n a . 13

fo rm a to s  de, 7 ,1 3 3  
g u b ern a m en ta les , 3 5  

m ed ic ió n  d e  b ,  2 1 4  

m ed ic ió n  d e l d e se m p e ñ o  e n  la , 

2 1 3  

m o d elo s  de, 17
m ad u rez  d e  b  g e stió n , 189  

n iv eles d e  m ad u rez e n  b  g estión  
de, 190

o r ie n ta c ió n  estra té g ic a  p re a ctiv a  

« .8 9
o r ie n ta c ió n  h a c ia  la ,  192  

p a tro n e s  d e , a  tra v é s  d e l tiem p o, 

9 1
p o litic a (s ) , 10

d e l g o b ie rn o  p a ra  la . 3 4  

p o r  m e d io  d e  v a lo re s , 2 0 4  

p ro g reso  e c o n ó m ic o  e ,  2 3  
re le v an c ia  d e  lo s  p ro ceso s  d e , 4 

s o c ia l, 10

s u s te n ta b ilid a d  e , 2 9 6  

co m o  g en e rad o res  d e  c re c í 

m ie n to , 287  
te cn o lo g ía  co m o  estra te g ia  d e , 125  

t i  p o s  d e , 2 9 3  

In n o v a d o re s  e s tra té g ic o s  e  in n ov ad o­
r e s  d e l  p ro ce s o , 9 

In n o v a r  b  fo rm a  d e  in n o v a r, 193  

In te n s id a d  a d m in is tra tiv a , 2 6 3  
In te re se s  in d iv id u a les  v e rs u s  o r ie n ta ­

c ió n  a l  g ru p o , 2 0 0  

In v e rs io n e s  de c re a c ió n  d e  o p c io n es, 

150
In v o lu cra m ie n to , 166

L

L a isse z -fa ire  (d e ja r  h a c e r ) , 2 5 8  

L ib erta d , 172  
L id erazg o , 2 5 2

c a r is  m ó  t ic o , 2 5 4  

c o m o  e le m e n to  d e  b  c u ltu r a  e n  

la s  o rg a n iz a c io n e s , 2 5 2  

c u ltu ra l, 2 5 2 ,2 6 4  
d e m e n to s  d e l  2 5 3  

tecn o ló g ico , 9 3  

tr a n s fo rm a c io n a l 255  

d im en sio n es  d e l  2 5 8  
tra n sa cc io n a L  2 5 8
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Llu via  d e  id e a s , 6 6

c la s if ica c ió n  d e  la ,  6 7  

e le c tr ó n ic a , 6 7
y  fi ja c ió n  d e  p u n to s  d e  c o m p a ra ­

c ió n  a  n iv e l e x p lo r a to r io , 6 7  

L o cu s  d e  c o n t r o l  2 6 0

M

M adu rez

im p o rta n c ia  d e  la ,  y  s u s  d im en sio ­

n es , 195 

m o d e lo  d e , d e  la  g e stió n  d e  la 
in n o v a ció n , 189

n iv e les  d e , e n  la  g e stió n  d e  in n o ­
v ación . 190  

M a n io b ra s  e stra tég ica s , 104  

M a rc o  d e  re fe re n c ia , 1 8 3 ,2 7 9  

d e l  d ia m a n te  d e  F o r te r , 31 

M ed ic ió n , 2 1 4 , 2 1 5
c a ra c te r ís tic a s  d e  la , 218  

d e  la  in n o v a ció n , 2 1 4  
d e l  d esem p eñ o , 2 1 8  

e n  la  in n o v a ció n , 2 1 3 
fases d e , 2 1 9  

fu n c ió n  d e  la , 2 4 3  

im p u lsad a  p o r  la  te cn o lo g ía , 
2 2 4

m o d e lo  d e , so b re sa lie n te  

(Q P M M ), 2 2 6  

s iste m a s d e , 2 2 0  

y  la  in n o v a ció n , 229  

e v o lu c ió n  d e  lo s  e n fo q u e s  d e  la , 
2 1 9

im p o rta n c ia  d e  la , 215  

in te rro g a n te  d e  la , 2 1 6  

m a rc o s  d e  re fe re n c ia  y  m e to d o lo ­

g ía s  p a ra  la , in tegrad a  d e l d es­

em p e ñ o , 2 2 4  

p aso s  p a ra  e l  d e sa rro llo  d e  u n  sis­
te m a  e s tra té g ic o  de, 227  

u so  de la ,  2 2 8  

M ercad o(s)

a b a n d o n o  d e l  101 

a p re n d iz a je  a p a rtir  d e  b  exp e- 

r ie n c b  d e l p io n e ro  e n  e l  9 6  
d e sa rro llo  d e l  12 

d im e n sió n  d e l  1 12  

fa c to r e s  d e l  1 1 2

p e n e tra c ió n  e n  e l  1 2  

p o n e r  e n  s in c r o n ía  lo s  esfu erzo s 

de, 9 7
su s te n ta b ilid a d  d e  l a  p o s ic ió n  de 

lid erazg o  e n  e l  d e l p ro d u cto , 9 8

M é to d o  (s)
d e  c o n s e n s o  d e  p a n e l  14 6  
d e  crea tiv id ad , 147 

d e  in cu b a ció n , 6 9  

d e  re p re se n ta c ió n  g rá fica , 7 0  

M e to d o lo g ía  e s tru ctu ra l p a ra  la  s o lu ­

c ió n  c re a tiv a  d e  p ro b le m a s , 7 2  

M in e r ía  d e  d a to s , 188  
M is ió n , 167  

M od elo (s)

d e  a p re n d iz a je  d e  p ro d u cc ió n , 1 52  

d e  c u ltu ra  o rg a n iz a c io n a l de 
H ofsted e, 168  

d e  cu rv a s S ,  152  

de e s c e n a r io s  c o m p e titiv o s , 152  
d e  E p s te in , 2 9 3

d e  e v a lu a c ió n  d e  o p c io n e s , 152  

d e  fo rm u la c ió n  d e  u n a  e s tra te g b  

c o n  d in á m ic a  te cn o ló g ica , 141 
d e  m ad u rez  d e  b  g e stió n  de la 

in n o v a c ió n , 189  

a p lica c ió n  d e l  194  

n iv eles d e l  194  

d e  m ed ic ió n  d e l d esem p eñ o  

so b re sa lie n te , 2 2 6  

m a tem á tico s , 146  

p ro p u e sto  p o r  A m ab ile , 171 

M o tiv a ció n , 2 6 0

N

N a n o b ú m e ra n , 3 3  

N ich o s , b ú sq u ed a  d e , 8 5 -8 6  

N iv e les d e  m ad u rez  e n  b  g e stió n  de 

in n o v a ció n , 1 9 0 -1 9 4 , 1 9 6 -1 9 8

O

O p in ió n  d e  e x p e rto s , 145  
O rg a n iz a c ió n (e s ), 258

in n o v a d o ra s , 2 5 8 , 2 6 3 , 2 6 4  

y  s u  in fra e s tru ctu ra , 192

O r ie n ta c ió n  estra té g ica  p ro a c t iv a e  

in n o v a ció n , 8 9

O u tso u rc in g  o  su b c o n tra ta c ió n , 2 7 4

P

P a n e l D e lp h i  146  

P a te n te ) s ) ,  153  
d e  d iseño , 154  

d e  m é to d o s  d e  n e g o c io s , 154  

d e  p lan tas, 1 5 4  

d e  serv icio , 154  

e s tra te g ia s  d e , 155  

p ro ceso  d e  u n a , 1 5 4  

P e n e tra c ió n  e n  e l  m e rc a d o , 12 

P e rc e p c ió n , 2 7 7

c o m o  d e te rm in a n te  de u n  tra b a jo  

ju s to ,  2 7 7  

d e  b  su s te n ta b ilid a d , 288  

fa c to re s  de la ,  277  

papel q u e  ju e g a  la ,  2 7 7  

P o lít ic a s  d e l g o b ie r n o  p a ra  b  in n o v a­

c ió n , 3 4  

P o r ta d o re s  d e  rie sg o s , 8 7  

P o r ta fo lio (s )

d e  te cn o lo g ía , 143  

d e  S h e l l  145  
en  4 -D , 145  

d e seq u ilib ra d o , 144  

P o s ic io n a m ic n to  d e  b  te cn o lo g ía , 140 

P rá c tic a s  cre a tiv a s , 192  

P re d ic c ió n  y  a n tic ip a c ió n , 4 7  

P re s ió n  p o r  b  c a rg a  d e  tra b a jo , 173  

P r in c ip io s  b á s ico s , cap acid ad es b a sa ­

d o s e n  b  co m p e te n c ia , 8 1 

P ro b lem a

d e scu b rim ie n to  d e l  4 7  

s o lu c ió n  d e l  4 7  

P ro c e s o  (s)

b á s ico s  d e  b  in n o v ació n , 232  

c re a t iv o , 4 8

d e  b  fo rm u la c ió n  d e  la  e s tra te g b  

d e  b  te c n o lo g b , 139  

e f ic ie n c b  d e l  13 

m e jo ra m ie n to  d e l  14 

r e in g r n ic r b  d e l  1 4  

P ro d u cto (s )

d e sa rro llo  d e l  12
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m e jo r a s  y  re v is io n e s  a  lo s , e x is te n ­

tes, 2 3 7  
nuevos

p a ra  e l  m u n d o , 2 3 6  

p a ra  la co m p a ñ ía , 2 3 6  

re v o lu c ió n  d e l, 13 
P ro fes io n a lism o , 262  

P ro n ó s tic o (s )

d e  te cn o lo g ía , 1 4 3 ,1 4 5  
d e  v is io n a rio s , 145  

e n  la  in d u str ia , 139  

P ro sp e c to re s , 8 7 ,2 3 4  
P ro te cc ió n  d e  la  te cn o lo g ía , 143  

P ro y ecc ió n  lin e a l, 146  

P ru e b a (s)
C  le a  ver, 280  

d e  lim ite s  te ó rico s , 147  
K o s tk lt , 2 8 0  

1 c r in a n , 2 8 0

lo u c ,  2 8 1

R

R asgos d e  la p erso n a lid ad , 2 5 9  

R a z o n a m ien to  ca u sa l, co m p o n e n te s

de, 2 6 0  

R eacto res , 8 8 , 235  

R eco m p en sas co n tin g e n te s , 2 5 8  

R ecu rso ! s)

a b u n d a n te s , 2 6 3  

d e  c o n o c im ie n to s  té c n ic o s , 2 6 2  

d e  u n a  o rg a n iz a c ió n , 174  

h u m a n o , 271
co m o  fe rtiliz a d o r d e  la in n o v a­

c ió n , 2 7 2  

c o m o  in c u b a d o ra  d e  la  in n o v a­
c ió n , 271  

in n o v a d o r, 2 7 3  

su fic ie n te s , 172 
R c in g e n ic ría  o rg a n iz a c io n a l, 2 7 4  

R ed u cció n  (e s) d e  c o s to s , 8 5 ,2 3 7  

ru ta s  p a ra  la ,  8 5  

R elev an c ia  p a ra  la  p rá c t ic a , 2 2 0  

R ep resen ta c ió n  g r á fica  d e  la  m en te  

h u m a n a , 71 
R esp o n sab ilid ad  (e s) so cia l (e s ), 8 3  

co rp o ra tiv a s , 291

R esp u esta(s)

de c o m u n ic a c io n e s , 101 

d e  d is tr ib u c ió n , 101

d e p re c io , 1 0 1

d e l p ro d u cto , 101 

R iesgo(s)
p o rta d o re s  d e , 8 7  

to m a d o re s  de, 8 7

s
S crv q u al (se rv ic e  q u a lity ), 2 7 8  

e s tru ctu ra , 279  

S is tcm a (s )

d e  in fo rm e  d e  u n a  p ág in a , 2 8 1  

de l a  p irá m id e  d e  d e sem p eñ o , 2 2 6  

d e  re co m p en sas , 172 

í r p , 2 8 0  

So cied ad  d e l c o n o c im ie n to , 4  

S o lu c ió n  d e l  p ro b le m a , 4 7  

S o s te n im ie n to  de es tá n d a re s  p rop ie­

ta r io s , 107 

S u b co n tra ta c ió n , 2 7 4

a lia n z a s  e s tra té g ica s  y , 1 1 2  

S u ste n ta b ilid a d , 2 8 8 ,2 9 6

co m o  fa c to r  d e  im p u lso  d e  la 

in n o v a ció n , 2 8 9  

cu ltu ra  y  las m e jo r e s  p rácticas 

h a c ia  la , 2 9 4  

e m p resa  y , 2 9 5

e tap as de c a m b io  p a ra  lo g ra r  la , 
291

e v o lu ció n  d e l  p a p e l d e  la , 291 

in n o v a ció n  y , 2 9 6  

m o d elo  de, co rp o ra tiv a , 2 9 3  
p erce p c ió n  d e  la , 2 8 8

T

T a le n to  h u m a n o , im p o rta n c ia  del,

271

T é cn ica (s )

d e  e x tra p o la c ió n  d e  te n d en cia s , 

1 4 6

d e l c u a d ro  d e  m a n d o  in teg ra l, 2 2 4  

d e  m e d ic ió n  e s tra té g ic a  y  p re sen ­
ta c ió n  d e  re p o rte s  (<m a bt) ,  2 2 6  

T e cn o lo g ia (s )

a b so rc ió n  d e , 140  

a d m in is tra c ió n  d e  la , 1 3 7 ,1 4 0  

a n litc r ro r is ta s , 127  

á r b o l  m in ia tu ra  de la , 132  

c ic lo  d e  v id a  d e  la , 127  
c o m o  e s tra te g ia  d e  in n o v ació n , 

1 2 5
cu rv a s “ s ” h e rm a n a s  d e  la ,  129  

d e  la  a d m in is tra c ió n , 1 2 6  

d e l d ise ñ o , 1 2 6

d e  lo s  m a te r ia le s , 127  

d e l p ro ceso , 1 2 6  

d e l p ro d u cto , 1 2 6  

d e te rm in a c ió n  de la  d isp o n ib ili­

d ad  d e  la , 140 

d o m in io  d e  la , 133  
e s tra te g ia s  d e  in g re so  de la , 128  

ev a lu ac ió n  d e  la , 143

in v estig ació n  y  d e sa rro llo  en  

la , 150 

e x p lo ta c ió n  d e  la , 137  

fo rm a s  d e  la te cn o lo g ía : e sp e c i­

f ic a , g e n é rica  y  s is te m a s  de, 131 

g e n é rica s , 132  

m éd ica , 127

ó p tim a  v ersu s su  b ó p tim a , 133  

p aq u e tes  d e , 132  
p o rta fo lio  d e , 143  

p o sic io n a m ie n to  d e  la ,  140  
p ro ceso  d e  l a  fo rm u la c ió n  d e  la 

es tra te g ia  d e  la ,  139  

p ro n ó stico  d e , 143  

p ro tecc ió n  d e  la , 143  

T e o r ía  (s)

a c e rc a  d e  la crea tiv id ad  o rg an iza- 

c io n a l, 5 0  

b asad a  e n  lo s  re cu rso s , 173  

d e  b  b ú sq u ed a  d e  n ic h o s , 8 6  
d e  b  d e p en d en cia  d e  b  trayecto ­

r ia , 135

d e  lo s  c o m p o n e n te s  d e  l a  c rea tiv i­

d ad  y  b  in n o v a ció n , 5 2  

T ie m p o  y  estad o , 201 

T r a b a jo  d e sa fia n te , 172  

T ra n s fo rm a c ió n  e s tra té g ica , 15
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T ra to  « n o c io n a l  e n  e l  lu g a r  d e  tr a ­

b a jo , 2 0 1

V

V a lo r  (e s ) ,  2 0 4

a u d ito r ía s  de, o p era tiv o s , 207  

d e  lo s  m ie m b ro s  co rp o ra tiv o s 

c la v e , 8 3

d im e n sio n e s  d e  la p a lab ra , 2 0 4  

esen cia les, 2 0 6  

p o lítica s  basad as e n , 2 0 6  

V a ria b le s  o rg a n iz a c io n a lcs  c o n  re la ­
c ió n

n eg ativ a  c o n  la  in n o v a c ió n , 2 6 2  

p o sitiv a  c o n  la  in n o v a ció n , 2 6 2  

V e n ta ja ! s) 

com p etitiv a  
a  tra v é s  d e  las p erso n a s , 2 7 4  

cu ltu ra  o rg a n iz a c io n a l innova

d o ra  c o m o , 1 7 3 ,1 7 6  
su sten ta b le , 8 1 - 8 2  

d e  m e rc a d o , 9 2

d e  lo s  c o s to s  re la tiv o s  d ir e c to s , 9 2  

re la tiv a  d e  la m ez c la  de m e rc a d o ­

te cn ia , 9 2  
re la tiv a  d e l c o n s u m id o r , 9 2
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ADMINISTRACION , de la
INNOVACION
En un mundo d o n d e las n ecesid ad es d e  los clientes son c a d a  v ez  m ás sofisticad as, la 
innovación se  convierte en un facto r fundam ental p a r a  e l crecim iento d e  las em p resas, 
a  la  vez q u e se  recon oce com o una fuente d e  v italid ad  y  v e n ta ja  com petitiva. Pero, 

¿cóm o p u ed e la  innovación brin d ar a p o y o  p a r a  a lc a n z a r  las m etas em p resaria le s  d e 

crecim iento red itu ab le  a  corto  y a  la rg o  p lazos?

Esta o b ra  intenta resp o n d er ta l p regu n ta  a l  o fre c e r  a  los estudiantes un entendim ien­

to  g e n e ra l d e  la  innovación y la  c re a tiv id a d , y  exam in an d o  e l p a p e l e s tra té g ico  d e 
las innovaciones. A lo la r g o  d e l libro se  re a liz a  un análisis d e  las estructuras, los pro­

ceso s, los m arcos d e  re fe re n c ia  y las m ejores p rá c tica s  p a r a  la  innovación.

Administración de la innovación e x p o n e  los e fe c to s  q u e o casio n an  la s  innovaciones y 

su p a p e l en e l d esarro llo  d e  productos y p rocesos, su influencia en  la  cultura org an i­
z a c io n a l, y cóm o contribuyen a  las e s tra te g ia s  y  e l d esem p eñ o  d e  la  em p resa .

En e s ta  o b r a  e l lector en co n trará :

N um erosos e jem p lo s p rácticos d e  innovación.

Estudios d e  ca s o  to m ad o s d e  industrias y  e scen a rio s  d e  n eg o cios diversos.

Un en fo q u e  en  tem as c la v e  com o lid e ra z g o , cultura y adm inistración d el conoci­

m iento en  innovación.

Una am plia  exp licación  s o b re  la  p la n ea ció n  e  ¡m plem entación d e  innovaciones 

p a r a  e l d esarro llo  d e  p rocesos y productos.

P a r a  o b t e n e r  m á s  i n f o r m a c ió n  s o b r e  e s t e  t e m a ,  v is it e :

w w w .p e a rso n e d u ca c io n .n e t/a h m e d

V i s í t e n o s  e n :

w w w .p e a rso n e d u c a c io n .n e t
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