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En un mund o donde las necesidades del cliente son cada vez mis sofisticadas, ln innovacidn se estd convir-
fiendo en uma cuestion fundamental para el creamiento y ka prosperidad a nivel corporativo, a la ver que
= reconoce como una fuente de vimlidad y ventaja competitiva, Pero, jqué queremos decir conla palabra
intrcnvacidn y qué deben hacer las empresas para apalancarla, con la finalidad de dar apoyo a sus objetivos
de crecimiento redituable a corto v a largo plazos?

Esti obra trata de responder tules prepuntas ofreciendo, primero, un entendimiento peneral de la inno-
vacibn ¥ la creatividad, y examinando después cdmo se utilim la innovadién de manera estratépgica, Esto va
sepuido de un andlisis de las caracteristicas de una cultura organizad onal innovadora y de la importancia
del caprtal humano en una cultura de este tipo. El libro estd estructurado en forma secuenaal, como se
EXpOne & contimecion

En primer lugsr, brindamos una definiciéin y un contexto para ls innovacién, describiends la manera
en que éstn influye positivamente en el desempeno del negodo. Se exploran muchos tipos de innovacidn,
yue estudian los diferentes benefidos gue proporcionan, Se expone el argumento econdmico para ln inno-
vacn, yse presenta la relacon entre inmovacion y crestividod.

Diespués de lograr wna apredaciin bdsica de la innovacion y la creatividad, dirigimos nuestra atencion
hacia las cuestiones estratégicas que llegan a enfrentar las organizaciones, Sobre todo, tratvmos de entender
I manera en que las organizaciones se posiconan pars conseguir el éxto en sus mercados meta. Teniendo
en cugnta ese enfoque externo, dirigimos nuestra atenddn o senalar cdmo las empresas se concentran
atratégicamente para ofrecer soluciones de valor dentro de tales mercados, gracias al desarrollo de una
dara estrategia de mnowncon y tecnologia.

Parte 1. Comprensién de la Innovacidn y la creatividad

1. La innavacion y su contaxta
2. Creatividad & innovacldn

3. Estrategia e innovacién

| Parte 2. Enfoque estratéglco: establecimiento |
de una direccién

4, Latecnologla como estrategla | 5. Cullura organizacional
de innovackin nnovadara

Parte 3. Estructura para el desarrollo de nuevos productos:
marce de referencls

&. Factores clave de la cultura 7. Medicidn del desempefo
innovadara &n innovacién

Parte 4. Alineacién del capital humano &n una cultura innovadora

8, Culturas organizacionales en la transicion hacila la innovaciin |

9. Creackin y sostenimiento de colturas organizacionakes innovadoras

0. Innovackin v sustentabllidad como generadoras de crecimiento |
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PARTE 3 ESTRUCTURA PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS: MARCO DE REFERENCIA

Una vez que se logra adarar la direccdn sstratégioa, procedemos a analizar el concepto de caltura orga-
nizaciomal, particularmente en reladén con las caracteristios ¥ los factores dave que posee una cultura
innovadora, Se pretende comprender chmo es que wma cultura arganizacional innovadora puede ser fuente
de ventuju competitiva para una empresa.

Conociendo In direccion estratégics en que necesitamos desplazarnos, y conscientes de ls importan-
da que tiene para la empresa ¢l desarrollar una culiurs organimcional orientada hads la innovacian,
fenemos que ascgurarnos de que s¢ comprometa de una manem efectiva ¢l recurso mds importante: las
personas de la organizacan. Por otro lado, se requicre de una dara comprensién de la manera en que
ks individuos necesitun alinearse, asi como de lns fundones que deben desempenase para dar apoyo
a la empresa. En este marco, es importante el concepto de liderargo cultural, tanto para el desarrollo como
para el mantenimiento de una cultura innovadors, E lider debe atmer, retener y desarrollar €] talen-
to hurmano y coadvuvar o gque se genere un ambiente ad hoe que permita una orientacion hacia la innova-
cion v la sustentabilidad,

A lo largo de todo o libro se presentan gemplos y estudios de aso, los coales ayudardn a conoger y
comprender industrias y escenarios de negocios diversos.
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La innovacion y su contexto

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudlar este capitulo, usted debera:

& Evaluar criticamente los diferentes significados y procesos de (nnovacion,
Incluyenda los modelos de Innovacién dindmica y estética.

® Reconocer la importancia de la innovacion y apreciar su funcién en el
desarrollo y la prosperidad econémica (en la sociedad del conocimiento),
as{ como la manera en gue los resultados de estudios han comprobado lo
anterior.,

# Entender los patrones cicllicos de los procesos de Innovaclén.
# Explicar y evaluar el surgimiento de los conglomerados de innovacion.

# Articular y anallzar la importancia del desarrollo de una economia del
conocimiento,

# Examinar el papel del Estado, incluyendo los tipos de politica plblica
necesaria para la promocldn de la Innovacldn.
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4 PARTE | COMPRENSION DE LA INNOVACION ¥ LA CREATIVIDAD

NI

K

La relevancia de los procesos de innovacion

La innovacitn es una carncteristicn inherente o la socedad humam. Es espedalmente importante en el
surgimiento de una sciedad del conocimiento, donde ls creacidn y comercialimeion de las nuevas ideas
apuntalan mnto ¢ éxito radonal como el éxito mternaconal de las empresas, Las ideas, los métodos,
las estructuras innovadoras, ademis de los nueveos productos o servicios son los prindpales impulsores
del crecimiento organizadonal y econtmico, Las diversas industrias del mundo moderno viven diferen-
tes niveles de esfuerzos innovadores sin precedentes. Las compaiilas contempordness producen y ofre-
cen bienes y servicios de alta calidad en todo el mundo. En este sentido, se orean nuevos mercados, se
extienden los actuales y se derran otros mds. El progreso tecnolégico continuo renueva constantemente
ks mercados al escenificar el drama de I creadon y destrucdon de mercados,

La innovacién siempre ha sido ona base fundamental para o desarrollo y la competitividad de empre-
s, regiones, naciones y el mundo en general. Una encuesta realizada por el grupo de dentificos de The
Ecomomist Intelligence Unit reveld que la estrategia de oreacidn de productos y servidos innovadores se
ubicaba entre las tres principales preocupaciones de los directores ejecutivos para los siguientes cinoo afios
(Pure-Insight, 2005). Los crecientes niveles de competencia originados por la globalizacion sensibilizan a
ks companias, respecto de b importancia de contar con la capacidad para desarrollar y apalancar el cono-
dmiento y el uprendizsje, Aungue ¢l sisterna de mercado siempre se ha basado en su @mpaadad pam cear
nuevos productos v nuevas formas de generarlos, en la sodedad contemporine la bisqueda por estindares
e vida mds altos, asl como el deseo vehemente por generar nuevas formas de satisfacer necesidades cida
ver mifs complejas, reqideren de una innovacion mds sccelerads. En sste ambiente, la compelenc necesita
construir una capacidad innovadora, apdstandole a la gereracion de mejors aipuddades de aprendizje
vy conodmientos, No existen dudas de que la innovadidn se ha convertido en un factor critico pura lograr el
éxito y la prosperidad de las orgunizaciones y las sodedades del mundo; no obstante, la naturaleza precisa
de su funcién y su influenda sigue siendo muy compleja,

Ignore la innovacién bajo su propio riesgo

El fabricante danés de juguetes Lego cautivd alguna vez los suefios de los niflos alrededor del mundo, Era la envidia
de todos en el sector de los juguetes. Sin embargo, en las alturas de su éxlto permanecia Inmévll, mlentras que otros
a su alrededor estaban ocupados innovando. A finales de la década de 1980 y principlos de la sigulente, los Jue-
gos electrénicos comenzaron a aparecer en el mercado. En esa época, Sega y Mintendo Introdujeron Juegos electrani-
cos dirlgldos al estrato superior del mercado. Los ejecuthvos de Lego los vieron come alge Irrelevante: ellos vendian
Juegos costosos a los adolescentes y no a su segmento de mercado. Conforme los precios disminuyeran, el mercado
meta se volvld mds joven, Lego tardd mucho tlempo para reaccionar ante la amenaza real gue estaba enfrentando y,
amediados de la década de 1990, ya estaba muy por detrds de sus competidores, a pesar de una relnversidn signifi-
cativa, Actualmente, Lego concede ficencias de sus productos y su marca a fabricantes de juegos electrdnicos mejor
establecidos para su comercalizacidn tecnoldgica.

NE@R((

Definiendo la innovacion

La innovacidn es uma fuente de avance v desarrollo, Las empresas y las nacions que innovan continua-
mente logran conservar la fortaleza econdmica. De manera que no es una coincidenca que aguellos paises
(por gemplo, Estados Unidos, Japdn v algunes nacions de Europu) donde se observa la actividad mis
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elta en patentes, o exisie una alta intensidad en inversiomnes relacionadas con la investigncdn y desarrollo
(R8cS), sean los lideres en el rubro de desarrello econdmico, a nivel mundial.

ué es lo que reslmente querernos dear con innovacion? La respuesta no es tan senalla como uno
pensaria ul enfrentarnos por primera vez a tal pregunta. Los investigadores que observan el fendmena desde
distintas perspectivas llegan a muchos signifimdes diferentes: algunos de los cuales parecen estur en con-
flicto, o bien, no brindan una selucidn, fidl de ntegrar. Podemos inicar con e guri de la administracion,
conocido a nivel mundial, Peter Drucker, quien sefuld que “la innovacion es la herramienta dave de los
empresarios, €l medio por el cual s¢ aprovechan los cmbios como wna oportunidad” {Drucker, 1985),
Tushman y Nadler (1996) se concentran en ls empresa al destocir que “ls innovacion e ls creacion de
cualguier bien, servido o proceso que sea nuevo para la unidad de negodos™. La innovacién induye dos
paries: ln generacion de una ides o mvendén, ¥ ln comeraalizacidn fructifera de dicha invencion/idea (es
dedr, innovaddn = invencién + nivel de wso), Oiro gurd de la administracion, Michael Porter, combid
d foco de atencidn al destacar que la innovacidn no puede trtarse dnicimente a partir de un nivel indivi-
dual o empresarial, ya que el proceso de la innovacidn se encuentra dentro del contexto nacional o regional
{Porter, 1990). Estos punios de vista ilustran que mis alld de las definidones simples, la innovadon es un
proceso extraordinarismente complejo e induso aotico, De hecho, se tratn de un terma que desafia por
grual a algunos de los eruditos y profesionales mis cpaces (Quinn, 1992},

Al contemplar la multiplicidad de significados que se han dado a la innovadén, es posible discernir
derto namero de cracteristicas:

& Lainnovacdn como creacion (invencion ): El foco de atencidn estd en el uso de recursos (gente, tiempo
v dinero) para inventar o parz desarrollar un produco o servicio nuevos, o bien, una nueva forma de
hacer las cosas, una nucva forma de pensar aceraa de cllas.

® La innovacion como difusion y aprendizje: Fl foco de atencion estd en o adquisicon, €] apoyo o ¢l
uso de un producto, un servido o dertas ideas.

& La inmovacidn como suceso: Bl foco de atencdn aqul estd en un sconlecimiento relévante, como el
desarrollo de un sélo producto o servico, o una sola idea o decisitn,

® Lginnovaciin como una trayectoria (corriente de innovaciones): Esto es el reconodmiento de que un
solo acto de innovacion (como el de un acontedmiento relevante) facilitaria que se derive una familia
de innovaciones, & partir de la fuente original,

® Lainnovacidn como cambio (creciente o radical): La innovacién promulga el cambio, Algumns inno-
YaQones s0n ajuses minimos, en lanlo que otras son de naturales radical o discontinua,

® [Lainnovacién como un proceso o una estrafegin (o nivel de empresal En esta perspectiva, la innova-
cifm no sc trote de un solo acto, sino de una serie de actividades que realiz una orgenimcdn para legar
a la obtenddn de un resultado (a saber, In innovacion),

® Lainmovaciin como un proceso o mivel de contexto (regitn, nacidn, eteétera): Este enfoque considera
la inngvackdn como un acto que va mds alld de los confines de un individuo o ena empresa. También
capta los marcos de referencia institocionales, las redes sociopeliticas v bos atributos de factores inter-
nos, como haores importantes en el acto de innovar, Bl foco de atencidn cambia de la empresa a los
recursos v las caraclerfsticas peculisres de un contexto especifico (regidn, nacién, etcétera).

De la exposicidn anterior, resulta daro que 1a innovacidn es un térming muy amplio. Con frecuends, se
83 vagamente y s¢ le atribuyen una variedad de significados. Un escrutinio de tal multiplicided de signi-
ficados permite que se hagan dos observacones dignas de mencitn.

La primer es gue la innovacidn se puede ver como un proceso, wha estrategia v un resultado que agre-
gan valor, La innovacién como una actividad que ransfiere valor es un proceso estratégico. Como tal, la
innovaciin es la capacidad de un proceso para agregar valor a cualquier actividad o resultado especificos,
La innovacidn, comao resultado, constituye el valor agrepads en productos, servicios, ideas y conductas. Por
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lo tanto, la administracion de la innovacdn es el proceso de adicion de valor y su " stableamiento”, a lo
kirgo de toda la cadena de la empresa v de sus macro v microinfmestructuras, dentro de las cuales el agente
(la organzacon, el empresario o el individuo) interviene para obtener un(os) resuliadols) nuevols) o
original{es) especificols).

La segunda es que nos damos cuenta de que ln innovacién, como término, sirve para describie una varie-
dad de factores, de los cuales tan sélo algunos estin bajo el control de la empresa, en otros se puede influir
¥ otros mis s¢ encuentran lejos del radio de alance de ln organizacién, La medida en que uma empresa es
capaz de combinar y convertir estos factores para su beneficio define qué tan competitiva es (rente o las
demis. En este sentido, lo capacidad para controlar y utilimr corredumente la variedad de factores en un
proceso de integracion v alineacidn define la orentacion imnovadora de una compania,

A menudo encontrarnos que los términes “original” ¥ “mueve” se refieren o innovacidn. Sin embargo,
et significa “nueve” en sl mismo? Al concentrarnos en la innovacidn de un preducto, sabremos que hay
muchos matices de novedad,

® Nuevo parad el mundo: Productos que son tolalmente nuevos v originales para el mundo, Por ejemplo,
d primer teléfono mévil, e primer horno de microondas, el Sony Walkman, etcétern,

® Nueve para la empresa: Productos que levan a la organizaddn a una nueva ategoria, pero que no
s0m nuevos para ¢l mundo, como el deplimmiento de Asda (una cadena de supermercados en el Rei-
ni Unido) haca el comerdo de ropa al menudeo gracas al desarrollo de la marca George,

e Extensdn de la linea &'pﬂldﬁnﬁu‘: Pstus son adiciones u las lineas de productos actuales; pm'cfcmplu,
bs marcas derivadas {acompariantes) en los mercados actuales de la empresa. Algunos ejemplos son
Persil Bio (su formula contiene en cada paquete, como nunc antes, una mayor aintidad de tecnologies
de limpieza), Bud Lite (light beer), Nescufé descafeinado, etcétern,

& Mejoramientos del producte: Productos actuales que se fabrican segun estindares de desempeno mejo-
mdos, Casi todos los productos contemporinens s mejoran ¥ con frecuenca lo hacen durante toda su
widla,

® Reposicionamiento del producto: Es ¢l ano de productos que se dirigen a un segmento nuevo o que
= les da un nuevo uso, El reposicionamiento que realizd Arm and Hammer del bicirbonato de sodio

—para levarlo desde un desodorante para refrigeradores hasta pastas dentales— es un ejemplo disico
de esto.

>
ﬂ La invencién no es todo

Tan sdlo un pequefio nimero de empresas inventa productos totalmente nuevos. La mayoria adapta vy amplia las
ideas gue otros ya han intentado, EI (Pod de Apple no fue el primer reproductor de MP3, sino que mds blen contribuyd
lo suficlente comao para hacer Innovadora su versidn.

Al desarrollar el reproductor de misica personal [Pod y la tienda de misica en linea iTunes, Apple transformd
de forma espectacular la Industria de la misica digital portdtil. Sin embarge, Apple no Inventd la misica digital ni
los reproductores digitales portétiles. Tan sdlo cred un paquete nuevo y con mejor valor graclas al desarrollo de un
reproductor de muisica ficil de usar, con mdsica en linea @ un precio conveniente. La magla de su éxito no consistié
en una tecnologia radical, sino en la creacldn de mayor valor agregado para los clientes. Esto se logra usando de
manera Inteligente el disefio y una comblnacién de companentes para configurar la mejor propuesta de misica con
valor agregado para el cliente.

La lecclén aqul es clara. En la Innovacién, el éxito no se Impulsa porque un desammollo sea radical o creclente, o
porgue se haya Inventado Interna o externamente. £l éxito se determina por el nuevo valor que se entrega al cliente.
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Innovacién
estratégica

Innovacién

« Agdministrativedgerenclal
+ Dperative
= Tecnaldglea

Innevaclén del products
= Tecnoldgica
+ Da marketing

Innovacién politica

FIGURA 1.1 Formatos de la Innavackin

Formatos de la innovacién

Asi como la innovacion tiene significados diferentes, mmbién se manifiestn a si misma con distintos forma-
tos/tipos. Estos formatos s derivana partir de la varicdad de significados adscritos, aunque una asignacion
dmétrica ¥ nitida uno 2 uno no seria del todo posible. En términos generales, los formatos aen en dos
ategorias: aquellos que estin dentro del control de una empresa, y aquellos que ejercen una influenda
redproca o estin fuern del campo de influendia de ls organizadidn (véamse Lo figura 1.1),

Innovacidn del producto

Con frecuenda, cunndo hablamos de la innovacidn es probable que nos estemos refiriendo a s innova-
dtn del producto {comsiderands, por lo regular, tanto productes como servidos). Edo es a3l porque la
inmovadén de un producto es la manifestacion mds visible del proceso de innovacidn, Las ciracieristicas
del producto que consume el mercado representan las huellas visibles del proceso o scto de la innovacion,
Los productos nuevos son el resultado del proceso de ks innovacién,

Las innovaciones del producto son impulsadas va sea por la teenologla o por & marketing. El avance
tecnoligico o mercadotécnico estd incluido en las ciracieristicas del producto. La incorporacin tecnold-
gica en una innovacidn se observa a menudo en las cracteristicas funcionales visibles de un produco, Por
gemplo, el aimbio de las miquings de escribir mecinicas por eécricas, y mads atn, por un procesador de
textos en una computadora personal, es un cambio visible de ln incorporadion teenoldgica. La innovacion
del rarketing implica unagregad o que puede ser tangible o intangible. Por gemplo, el champid Dimension
2in | de Unilever frocnso, a pesar de que en ese momento la competenda no contaba con un avance tec-
noldgioo, Procter & Gamble ingresd al mercado en segundo lugar con Wash & Go (un producto con carac-
teristicas similares a Dimension 2 in 1) y siguid adelante hasta convertirse en algo enormemente exitoso,
Wish & Go poscia las mismas aracteristics tecnolégicas pero, ademds, iba scompafiado por wna cons-
truccdn de murca y campaiia publictaria de posidonamiento sélidas, asl como por un nombre de marke-
ting altamente persuasivo para convertirlo en un producto dominante en o mercado. En otras palabras, la
innovadtn tecnoldgica por si sola resultd insufidente para hacer que Wash & Go fuera exitoso; requirid
sdidomnlmente de ura innovacdn en el marketing para que el producto penetrara en el mercido,
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Innovacién del proceso

La imnovacidn del proceso se refiere al cambio en la conduccidon de las actividades organizacionales de
una empresa, El cambio en la forma en que una empresa organiza y ejecula sus funciones puede ser una
consecuencia del avance tecnoligivo, o quizd surja de lu adopiidn de um noeva configuradion estructural
u operacional orientads mediante innovadones enlos métodos administrutivos. Lis innovadones del pro-
a0 tecnoldgion con frecoenca mejoran la eficienca de los operaciones de manufactur o fortalecen los
atributos de un producto. Los avances en la tecnologia de los semiconductores, por ejemplo, permiticran
el desarrollo de una amplia gama de articulos electronicos con atributos y caracteristicas que no eran
posibles con la tecnologia de tubos de vacio (bulbos) y diodos, en productes como radios y televisores,
Los avances adicGonales en la tecnologl fadlitaron la digitalizacion de esta familia de productos. Como
desarrollos de nuevas capacidades y caracteristicas del producto, éstos representan la innovacion del pro-
ducto, Sin embargo, la tecnologia de semiconductores lambién alterd la configuracén operacional de una
empresa ¥, por consiguiente, representa una innovacion del proceso, Las innovadones que ocurricron
dentro del proceso de febricacdon de semiconductores hicieron posible la disminudidn de los predos de
kas productos finales. Los efectos subyacentes de estas innovadiones del proceso impulsaron realmente el
auge en el secor de dispositivos electrénicos.

Las innovaciones gerendales implican nuevos métodos para organizar, estructurar y Operar una orga-
nizacidn, Cuando Henry Ford revoluciond los sistemas de produccidn mediante el desarrollo de una linea
de ermamble para produccién en masa, sstaba participando también en una innovacon administrativa,
Las operaciones se organizaban v se administraban de i forma totalmente distinta 2 la de los sisternis
convencionales de gestion, Posteriormente, o sistema de Ford fue desafiado por otra innovacidn admi-
nistrativa: el actualmente adamado sisterna de produccidn de Toyota (Tesh el coal tal vez se defina de
UTEl IMANET M COrTecta (omo ung innovacion estratégica, aunque sus subelementos como los sistemas
justo a tiempo (nT), Kanban v Poka-Yoke sean innovadiones del proceso en el sisterna de manufactura
que trarsformaron & ambiente de la producddn masiva. La implementacdion del sistema de manufactu-
it esbeltn o del Tes influyé en b remodelacion de la cadena de suministro y la orienid, En otms palabras,
d funconamiento eficiz de tal innovadon adminstrative conduje a un @mbio significetivo en la mancra
en que s¢ conducian los negocios ¥ en la forma en que operaba el modelo estratégion de negodios; e dedr,
flevo a la imnovaadon estratégica correspondiente,

H cambio desde las inspecciones hasta ks administracidn de la calidad, la adopcidn del sistema Poka-Yoke
de Shigeo Shingo para una ripida organizacion de una manufactura Aexible, v e sstema Udevella de Volvo
para la formacién de equipes dotados de autoridad, son todos ejemplos de la innovacion del proceso,

Innovacidn estratégica

La innovadién estratégica implicn con frecoenas ya sea un cumbio adaptativo significative en o modelo
actuml de negodios de la organizadion, o bien, la adopadn de un noevo modelo de negocios. En oasiones,
&l cambio estratégico es impulsado por innovaciones que oorren deniro de la misma organizacion, como
innovaciones de productos y proceses, o es impulsado por innovaciones y desaflos externos. Un desafio
externo reciente que ha requerido que las organizaciones cambien estratégicamente respecto de la forma
antigua de hacer las cosas es lu revoludon en la tecnologia de b informacion, La legada de Internet ori-
gind el desarrollo de modelos de negocio electrdnico, Para muchas compaiifas, la adopeitn de los modelos
de negodo electrénico ha requerido del desarrollo de nuevas capacidades, Los modelos de negoco electra-
nico necesitan que los modelos de negodos convencionales se complementen con bloques o cipaddades
conducentes a la formacitn del negodio electronioo. Los blogues formativos hdisicos del negodo electra-
nico sore intercambio de informacion en linea, ejecucion y entrega electronica de servicdos, servicos a la
medida (o personalizados), la conjuncién de recorsos, la inteligenca en los negodoes, la colaboracitn en
linea y la adicidén de ofertas {Bagha y Talsie, 2000).

La innovacdn estritépics no e impulsada dnicamente por la innovacion tecnoldgics. En 2005 la fusién
de Procter & Gamble con Gillette en el sector de bienes perecederos se efectud porcalmente pars construir
una crtera de marcas solida, pero prindpalmente para combatir la transformacion estmtégion de bs cadena
de suministro de los gigantes del comerdo al memudeo, Conforme arederon los minoristas como Wal-
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Mart, Tesco y otros, lograron ejercer un controd sobre la aidena de suministro, Parn contrarrestar el cumbio
enel equilibrio de poderes, las empresas manufacturéras como P&G han tenido que consolidar estratégica-
mente su posician en la cadena de suministro, mediante Ia formacidn de una sdlida crtera de marcas.

Entre los cambios estratégicos externos innovadores que podemos cominmente observar se encuen-
tran los siguientes: los fusiones, las adguisicdones con el propdsito de diversificirse, Sin embargo, tumbién
podemos encontrar ejemplos de lis transformaciones estratégicas con enfoque interno, Las innovaciones
astralégicas enfocdas internamente implican a menudo reconfiguracones estructurales. De hecho, en su
muryoria, las expresiones externas de la estrtegia son reflejos de lo reconfiguracion v la innovacion internas,
Conello, queremnes dedr que existe uns inferdependencia enire wmbas. Por ejemplo, en empos recentes
muchas compatias se han desplamdo hada configuraciones centradas en el diente, cambiando de una
ferargquis y una organimcion fundonal verticales hacin estructuras horizontales mis planas, basadas en
los procesos clave del negodio, El cambie en la estructura organizacional fue una respuesta para satisfoger
mejor las necesidades del diente, pero tambidn para lograr que las asociaciones estratégicas de la cadena de
suministro trabajaran sin interrupciones, de principio a fin,

Innovadores estratégicos e innovadores del proceso

Las compafilas que tlenen la capacidad de la Innovacidn sstratégice muestran una gran facllidad para adaptarse a
circunstancias que en algunos casos podrian incluso amenazar su existenclia misma.

up: La relnvencién es al secreto

we tlene un desempefio excelente en la innovacién estratégica Se transformd a si misma desde ser una compafifa de
Instrumentacién electrdnica, hasta convertirse en la década de 1980 en una compaliia de computadoras que poste-
rlarmente s transformd en un fabricante de Impresoras lider. Lentamente, volvid a surgir come una compafila de
computadoras personales (rc) y en el proceso se liberd de sus operaciones histéricas en Instrumentos electrdnicos
¥ equipas de prueba. Reclentemente pasd de ser un fabricante de circultos de microprocesadores y computadaras
personales, a convertirse en un productor de clreultos y equipos y también de redes Informéticas. Actualmente se
estid desplazando hacia los mercados de aparatos electrdnicos para consumidores.

La ruta de Dell: la Innovacién del proceso abre camine para redefinir
las reglas de la competencia

Dell es uno de los fabricantes de computadoras personales més grande del mundo. El éxito de Dell no se construyd con
base en sus pc; mas bien, se derivd de la forma en que configura ¥ vincula sus procesos con los departamentos de tec-
nologias de la informacidn para el cliente. Al interrelacionar sus procesos como un mddulo de servicio en los sistemas
de atencidn al cllente, Dell reduce el costo total al cliente y el riesgo derivado de poseer una pc. Esto lo hace a través de
una varkedad de mecanismos de distribuckén de sus productos. Por elemplo, configura un proceso de pedidos basadeo
en la Web gue es especilico para la compafiia, elimina los gastos de preparacidn y de entrega cargando anticipada-
mente las configuraciones de software personallzade, prusba y etigueta, el Inventarie en la fébrica, v ofrece apoyo
¥ mantenimiento & través de Inspeceldn remota y serviclos electrinicos extensives. En consecuencla, muchos de los
clientes de Dell han reorganizado sus sistemas de tecnolgias de la informacidn (por ejemplo, compras, contabilidad)
para permitir la vinculacidn del proceso, Una vez que los clientes hacen tales inversklones con relaclones especificas, se
reduce la probabllidad de que camblen para Irse con la competencla. Al estructurar su disefio organlzaclonal en tarno al
proceso de entrega y de |s capacidad de servicios electrdnicos, Dell ha logrado establecer con el cllente una relacidn
altamente interactiva, cercana y adecuada a sus necesidades, Esto k& ha permitido a la compaliia crear un sistema
que se vuelva mas fuerte, 8 medida que se Incrementa su red de cllentes. Al desamollar esta "nueva™ modalldad de
entregas, Dell se ha transformado a s misma, de ser un models de negoclos convenclonal basado en transacciones,
hasta convertirse en un modelo de negoclos basado en relaclones de suministro de servicios. Esta transformacidn s
un ejemplo de una Innovackén estratéglca gulada por un proceso clave,
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las innovadones anteriores son bisimmente organizacioneles, Las organizaciones no funcionan ais-
kdamente, sino que forman parte del ambiente externo, Estdn conectadas con éste mediante una red
wmpleja de reladones ¢ influencias entrelazsadas, La innovadon organizacional influye en las relacdones
externas v, ala vez, &stas la influyen. En efecto, muchas innovadones organizsdonales sor una consecuen-
da de innovadones y cambios que ocurren en el ambiente externo.

Innovacién soclal

La sodedad esti en un estado constante de cambio, Cada vez mis ind ividuos participan en un movimiento
global con a tendencin a guiar los mmbios en las necesidades, los gustos y s aspiraciones. Parcialmente
wmo resultado de un marketing inteligente; por ejemplo, ko sodedad moderna se ha vuelto mds orientada
hacia el consumo y hac s misma, Jo cual brinda a las companias un mayor alance pam crear y sostener
rmarcas de primera calidad, Sin embargo, b innovacidn sodal no es simplemente una manipulacion de bas
corporaciones grandes que estd impulsada por el mercado, Ocorre de una forma muoy lenta para tan sélo
ser impulsada por companias, Con frecuencia, la innovacion socul es & resultado de factores mulriples
que se conjuntan par impulser a la socdedad en une neeva direccion, Por gemplo, en la década de 1960
b revalucon hippie basada en o poder de las flores se inicid como un rechazo del mundo corpormtive ¢
institucional que, no obstunte, cred oportunidades pura las compafias mismas. L empresas de textiles v
moda lorederon y progresaron, ya gue las nuevas modas con vestimenta colorida y sicodélica se volvieron
purte de la moda dominanie y, despuds, surgieron ingsperedamente oportunidades en nichos de mercados
wmo ¢l vegetarianismo, Por lo tanto, el movimiento que inicid como un rechazo fue ingorporado dentro
de un ddo de cambios que fomentaron la cultura de consumo. Un ejemplo mds senallo de b innovacion
sodial es Band Aid, La integracidn de misicos del pop para recandar fondes dirigidos a obras de caridad
constituyd una forma original de llamar la atencion hacia b situacion de los menos fivorecdos, Band Aid
favorecid la creacion de otros evenios basados en un formato similar, como el de Red Nose Day (actividad
filantrdpica) en el Reino Unido,

Una preocupacion creciente acerca de la contaminacion atmosférica ha hecho que la sociedad esté mis
imteresada en e medio ambiente, ¥ esto ha conducido a la vex hada uma innovadén social. Antes de ir
miis lejos, necesitamos discernir entre of ambio que & simplemente un cambio, del mmbio que es una
innovacdn. Cosndo los mercados o ln sodedad cambinn, ello no necesariamente se traduce en una inno-
vacitn de mercado o sodal. Como vimos, la innovadén social (o cealquier otra forma de é&ta) ocurre
cuando se agrege wilor para producir un resultado hasta entonces novedoso, diferente. Por corsiguiente,
b sensibilidad o la concenca ambiental no constituye una innovacion sodal, a menos que actile como
in proceso que agregi valor para generar un resultado novedoso con un valor incorporade, Cuando Las
presiones y el cabildeo ambientales conducen a controles mids estricios sobre la contaminuddn, por ejem-
flo, como en el Acuerdo de Kyoto, entonos si tenemos uma innovacion sodal. Estrictamente hallanido,
ks presiones ambientales llevaron a una innovacion politic (la definidén de la cintidad de emisiones
permitidas, y los codigos ¥ procedimientos para el control de las emisiones de bonos de carbono que los
paises pueden negodar entre si, como actividades orientadas a la reducd on de las causantes principales del
alentamiento global), La innovacan politica eriging un resultado sodal. El producto sodal se considera
mmo ¢l resultado de una innovadan sodal, siempre ¥ cuando bs adividades del proceso hayan agregado
walor. Eneste caso, ello ocurre bajo la forma de mayor proteccién al medio ambiente. Este ejemplo también
muestra la interconexion entre los formatos. Entonces, la innovacion sodal como un resultado surge de
una innowvacion politica como ¢ proceso que famulta. En efecto, la moyorin de las innovadones politices
tienden a produdr resultados con una innovacidn apolitica, como @ crecimiento de la economia, ¥ el
fomento de las capacidades y la fortaleza de empresas e individuos,

Innovacién politica

Los cambios en el escenario politico a menudo tienen consecuencias importantes en términos de la direc-
ddm y & desarrollo de la sodedad, esi como de los organimcones. Las innovacdones politices adgueren
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cualguier nimero de formas; no obstante, con mayor frecuencs toman la forma de legislacion, reforma
institucional, direccion sodial y gobicrno. Por giemplo, los escindalos corporativos como el de Enron, en
Fstados Umidos, v Parmalat, en Europa, dieron como resultado innovacones legislstivas e mstitucionales,
mmo la Ley Sarbanes Oxley, v la areacitin de institutos asesores como by Cadbury Commission.

Japén es un ejemplo désico de ln infuencia de ln innovacion politica sobre la arena corpomtiva, Después
de b2 Segunda Guerra Mundial, el gobierno japonés promulgd un entorne legal complejo, araderimdo
por la confidencialidad en los scuerdos de apoyo institudonal del gobierno, Las corporaciones niponas
emergieron de una debacle gracias al despliegue activo de una politica industrial por parte del Ministerio
lponés de Industria y Comercio (sam1) y del Ministerio de Finanms. Los peculiares acuerdos institu-
conales del ziahatsu (red de negocios) japonés v de las institucones pubernamentales dieron apoyo a la
transferendia de tecnologia ocadental y de métodos gerenciales pora los jugadores corporutives japoneses
wlectos. Fste conjunto de acoerdos fue la dave para sentar los dmientos del notorio credmiento econd-

micoy ¥ prosperidad de Japin,

Innovacidn filosdéfica

La innovacidn en ka arena filosifica parece estar muy algada del ajetreado mundo empresarial, Sin embargo,
el nuevo persamiento filosdfico tiene un efecto significativo en la sociedad, v en la forma en que &ta se
administra y s¢ conduce a si misma, El pensimiento filosaficn orienta a la sodiedad al suministrar cono-
cimientos de vanguardia, asi como también al definir lo que & correcto v lo que es incorrecto. El descu-
brimiento del electromagnetisme por parte de Michael Faraday o ks leyes dentificas de Tsaac Newton, por
giemplo, son avances flosdficos que transformaron o sociedad. Las leyes de Newton de la mecinica apunta-
kan una gran cantidad de innovaciones, desde puentes hasta naves espaciales. En su funcién orientadora, ¢
pensamiento filosdfico abre o camine para la accién y el comportamiento de la sociedad. Cuestiones como
el debate sobre la aceptacion de la plldor anticonceptiva, la donacién humana y el alimento genéricamente
modificado, por lo general, empiezan en el dominio de la filosofia antes de su aceptacidn por parte de pode-
rosos institutos sociales v agentes u organizdones de gran influencin. Mis adelunte, se difunden en L esfera
socinl coma verdades filostficas socalmente aceptadas y, con frecuenda, se incorporan como leyes grocias
al trabajo legislative, La era actunl que podria visualizarse como un consumo egocéntrico, forma parte de un
ambio més amplio en la sociedad, proveniente de una visitn global de la virtud enraizada en aredos reli-
giosos frente al relativismo de una sodedad postmoderna. El consumismo de la sociedad contemporine es
uma consecurnca de la acepiacion filoséfica de ciertos tipos de ideas en las artes, las dendas y la sociedad.
Los efectos dela innovacion floséfic pusden ser enormes. Tome como gjermplo la revolucién flosdfic en
China ¥ Rusia, La transicdon del comunismo y el socislismo hada la aceptacion del capitalismo de mercado
abrid un mercado de mis de 1,700 millones de consumidores.

Definicién del ambiente para la innovacion: representacion estratégica

Lo tres formutos de la innevadén organizacional que se definieron anleriormente &¢ transponen en wna
rpresentacion del espado de la immovadén, mediante ¢l esarutinio de cada uma de las dimensiones (pro-
ducto, proceso y estrategia ) frente al nivel de cambio, La figura 1.2 muestra una representacion grifica del
espacio de la innovacion, Al compilar una grifica de la cartera del ambio de una empresa, la representa-
cidn del espacio de la innevacidn permite el andlisis de los enfoques innovadores de la organizacion, La
figura también facilita el examen de la posicidn de la compania (rente o sus empresas competidoras, asl
omo una averiguscion @ un mayor plazo, @ traves de un proceso que consiste en e desarmollo de un com-
pendio de argementos con ¢ paso del tiempo. La grifica ded ambiente estratégico sirve pam estudiar la
direccién que estd tomando la companida, asi como para examinar las relaciones estratégicas que ocurren
entre los diferentes niveles administeativos de innovacion organizmcional. La prdfica también sirve para
desarrollar un prondstios organizacionsl ¥ un purto de apoyo en lu toma de decisiones. El andlisis de la
dimension del producto contra el nivel de cambio da como resultado las dimensiones de penctracidn de
mercado (o aecimiento del volumen), la evoludén y revoludén del produocto,
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FIGURA 1.2 Esquema del espacia de W Innovackdn

Penetracién en el mercado (crecimiento del volumen)

Esta dimemsitn implica uma innovacion del producio ligers o ninguna. Aqui, la prindpal estritegia es
incrementar k participacian en el mercado de bn mara o ¢l producte, Con frecoenda, ssto es impulsado
por la innovacién de marketing, Por ejemplo, el desarrollo de un progrema de marketing que sea cipoz
de comunicar y captar el segmento de mercado meta, de una forma mas eficaz que los competidores, Esta
sstrategia se basa principalmente en el desarrollo de una propuesta de marketing que supere estratégica-
mente las ofertas de los competidores en ¢l meraado,

Oxra forma de desarrollar ¢l volumen de mercado consiste en llevar al producto hada nuevos merca-
dos o segmentos (esto se denomina desarrollo del mercado). Es algo que una compafis puede hacer ya sea
encontrando nuevas aplicaciones del producto, o bien, identificando segmentos de mercado que anterior-
mente no se halian incursiomado ¥ que tienen necesidades similares, La ruta mibs comin y tradicional para
d desarrollo del mercado es aquella que implica una expansicn geogrifica del mercado, Sin embargo, éste
no & ¢l dnico modo para el desarrollo del mercado. El estudio demllado de las estructuras de mercado suele
revelar segmentos de mercado, aiyas necesidides estén muy cercanas pero que actualmente se encuentren
insatisfechis, o cuyas necesidades se puedan desarrollar cuidadosamente para alinesrse con la oferta actual
del produco,

Evolucién del producto (desarrolio del producto)

Esto representa el dominio dédsico de ls mayoria de log intentos corporatives hada la innovacidng es dedr,
d desarrollo de un producio mejorado para sstisfacer con mayor efidenda las necesidades actumles del
mercado, A menudo, cuando hablamos accran de la evolucidndel desarrollo de un producio, nos refe-
rimos a bis mejorias de la oferta actual; por gemplo, una férmula de champi ligeramente mejorada o una
miquina cxpendedora mejorada,

s forma de desarrollo utilizm lo que algunas veces se denomina aprovechamients de la tecniologta. Esta
estrategia implica la bisqueda de nuevas aplicaciones de una misma tecnologin. En vez de tan sélo enfo-
airse en la efidendia (del volumen de produccidn), la tecnologia se usa para impulsar ls extensiones del
producto, Los microcireuitos, por gemplo, se utilizan en muchos productos diferentes.

Oxra forma de evolocidn de los productos es gracias a megjorkas gutdas por la recnologla, Muchos pro-
ductos se ven iguales aun cuando se estin modificando con frecoenda. Bsto sucede comiinmente en los
productos complejos como los dedrodomésticos. Un refriperador se parece mucho a otro; sin embargo,
quisl el producto se haya mejorado tecnolbgicamente. El sector aulomaotriz és otra ejemplo donde los
avances en ln teenologla de motores para automévil v en li tecnologla de sepuridad no se observan, pero
juegan un rol muy importante en ¢l desempedio del producto,

La evalucion del producto también ocurre por el desarrollo del mercado, Cusnd o una compaiiis evolu-
dona un nuevo producto a partir de su producdio actual, ¥ resulta que el producto evolucionado satisfoce
s necesidades de un mercado muy diferenie a su mermdo actual, estd realizando un ado de innovacion
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que produce ln diversificacion de la empresa, Qué tan “lejano” sté el meroado de las operadones actuales
de ln empresa determing el grado de diversificacion. Las ofertas de mercados de productos distantes se
denominan diversihicadons no relaconadas, v las meds ceraunas se conocen como diversificacdones rels-
conadas. Las innovadiones relacionadas y no relacionadas tienen una influencia importante en términos
del desarrollo ¥ la extersitn de conocimiento, habilidades y competendas, & dedr, extienden b base de
ampetencia ¥ al hacerlo abren mayores oportunidades potenciales.

Revolucién del producto

Bsto representn un cambio significativo en el producto o la teenologia, El cambio de una tecnologla
de aeronaves de hélice a ura tecologin de motores o reacdin, por ejemplo, transformdé la industria de las
serolineas, Asimismo, los cambios de las maquinas de escribir mammles a s cledronics y a sofltware para
textos son modificicones radicales de la oferta del producto, Algunas varinciones hacen que el producto
ingrese a mercados totalmente noevos, aunque éste no necesariamente tiene que ser ¢ @so, En esenda, la
mayoris de los cambios radicales que se capion enesta dimension son consecuend de ura transformacidn
de productos y mercados guisdu por la tecnologia.

=T -
’ i E 1 Forma de evolucionar una innovacién: apalancamiento
de las competencias

Rory Stear fundd la empresa Freeplay Energy después de ver un programa de television acerca de un radio que
funcionaba con un mecanisme de relojeria. Trevor Baylis inventd el radlo en 1994 y Freeplay comprd los derechos de
la Invenclén. El mundo se enamord del concepto. En 2000, las ventas llegaron a 537 millones:* sungue Ia compafiia
todavia no obtenla utilidades. Sin embargo, ahora la compahia es muy diferente de aguella que empezd a fabricar los
célebres radios en Sudéfrica,

Haber operado a la compafiia con base en un modelo de negocios Impulsado por una manufactura sujets a una
modesta Invencidn fue un error, admite Rory Stear. La compafila pasd los cuatro ditimos afos relnventdndose a si
misma, como una compafiia de Investigacin y desarrolio (RES) de productos. El nimero de empleados se redujo de
600 a 30, ¥ se subcontratd toda la manufactura de los productos. En 2004 con ventas de tan sdio tres miliones
de libras esteriinas, la compafiis estaba obtenlendo un rendimiento a nivel de punto de squilibrio. Actiaimente al
megocio se guia por la demanda de los consumidores y con base &n una amphia cartera de productos, entre los cuales
los radios son tan sdlo una pequefia porcidn,

En este procese, |a erganlzacldn desarrolld una gama de productos dentre de su portafolle: linternas, instrumen-
tos médicos para monitorear embarazos y un cargador para teléfonos miviles. Todos estos dispasitivos se basan en
@l apalancamlento del Imvento arlginal,

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

Eficiencla del proceso

Aqud, el plan del juego consiste en obtener lo mejor del proceso actunl, Eso significa implementur el pro-
ceso ¥ hacer que funcione con mayor eficucds, Coando se introduce un nsevo proceso en una organimcion,

por gjemplo, resulin dificl de operar al mvel méximo de eficacia, Sin embargo, con el uso continug se
amuhmés:mcrimciurtlWmm:jmmnmudmmurwmﬁdud.&mnhband:hmﬁdc
b curva de aprendizaje y experienca; es dear, a medida que se produzea un mayor volumen, disminoyen

* Enmte wato, o signo § represemta dilases sitsdounbdensey, o menos que s espeoifiqoe ot o nibal monejsris.
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ks costos unitarios de operaciin, como resultado de los electos del aprendizaje, Las eficiendas del proceso
juegan un ral significitivo para favorecer ls reducaones en el precio, las cuales son necesarias para pene-
trair en los mercados masives.

Una versidn limitada de la efidenda del proceso es el efervicio continuo duranie ef proceso de introduccidn
de termologiis, que es una estrategia interna bisada en ls efidenda del proceso, pero que se concentra en una
tecnologia espedfica para fomentar el aprendizaie v la eficiencia en costos. La meta e tratar de maamizar
d rendimiento de una tecnologia en particular, en ¢l dominio del meraado actual del producio, A medida
que s¢ incrementa la familiaridad con ln tecnologia, s¢ aplic con mayor eficada con el propasito de redadr
kos costos o mejorar el rendimiento marginel de la organizacion

Okra forma de contribuir con la eficdencia del proceso es utilizarlo también para fabricar un producto
sstrechamente relacionado. Con mucha frecuenda, es posible que se desarrollen variaciones del produc-
o siguiendo los mismos procesos bisicos. Por ejemple, los helados gue se envasan en recipientes cilin-
dricos pueden requerir un proceso de produccion comiin, aungue con algunos requisitos adicionales de
emvase ¥ etiquetado, y convertirse en una barra cubierta de chocolate come ¢l helado Magnum. Por lo
tanto, el proceso fundamental sigue siendo el mismo, pero el produdo evoludona o se amplia, Esta es otra
ruta gue fomenta la innovadén de mercado,

Mejoramiento del proceso

El mejormmiento guiedo por el proceso oaerre cmndo los procsos que se estdn utilizando en la organiza-
cifin s& mejoran con miras a una mayor efidenda en la operacion. El aprovechamiento de técnicas como
bas metodologias para el mejoramiento guiadas por lao clidad y las seis sigma pueden dar como resultado
eficencias internas debido o la reducddn del nivel de desperdicio, asi como por el mejoramiento de la
sitisfacdon que un producto da en relacién con las expectativas que el cliente tiene del mismo. El mejora-
miento del proceso funciona en dos niveles: primero, en el de ln fabricadi én y otras operadones;, v segundo,
en el producto para garantizar un desempeno consistente ¥ confiable con las expectativas del diente, Casi
todos los lanzamientos de mercado de un produco se mejoran a lo largo de su periodo de vida, Sin un
refinamiento y un mejoramiento continuos, los competidores ficlmente pondrian fuera de competenda
¥ de posicidn a la empresa, ul ofrecer un producto con mayor ailidad a un precio mids bajo.

Reingenieria del proceso

Alguncs cambios en ¢l proceso no solamente transforman el proceso de producddn, sino que también
abren la posibilidad pars el desarrollo de nuevos productos, o de productos con atributos distintos,
Los avances en el campo de la tecnologia elecirdnica, por ejemplo, iransformaron ks operadones inler-
mis de los empresas que anteriormente utilimban una tecnologla eléctrica; en tanto que el nuevo proceso
abrid en forma simultines una nueva frontera para las posibilidedes del producto. Las tramsformacdiones
del proceso no tan sdlo necositan surgir de la teanologia, sino que logran desamollarse gradas a una rees-
tructuraddon radical de las operaciones v los procesos vigentes. Cuando se hace un intento para cambiar
radicalmiente los procesos, e ejerdco se denomina reingenieria del proceso de negodos (arm ), 5S¢ intenta
aplicar la reingenieria cuando & evidente que ninguna antidad de cambios pequenos adidonales en los
procesos alcanzani el nivel de beneficios deseado poe b via del mejoramiento. A menudo éste es el aso
cuando la eficiencia de los procesos de la compania va muy por detrds de la competenciz, y ln Gnica solu-
ain es empezar desde cero, v redisenar ¢ implementar procesos nuevos aliamente mejorados.

Enfoque estratégico

Cuando se hace énfasis en los mercados actunles, o foco de atenddn estd en b estabilidad v ks implemen-
tacidn de lu estrategia. El énfusis es enfocarse en las competencias bisicas, ¥ en desarrollir fortalezas v
cupacidades en drem selectas de la competencia de mercado. La innovacién ram vez surge de lo nada, Para
producr lo innovaadn, las empresas deben corsolidar primero, mediante un esfuerso sostenido, la perica
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y las compelencias necesarias on las operaciones témics y de merado. En otras palsbras, la innovaaén
requiere de un cimulo de conodmientos, ¥ esto necesita de un enfoque estratégico.

Desarrollo estratéglco

Con frecuenda observamos que ¢ mercado cambia, 5 el cambio es moderado, o estrategia antigon guizi
sea suficiente para hacer frente al nuevo orden del mercado. Sin embargo, alguras veces las estrategias
antiguas tal vez no resulten apropiadas para las drcunstancias cambiantes del mercado, Podrian estar
ingresando al mercado nuevos competidores, o bien, los anteriores quizd estén ampliando sus productos ¥
evoludonando sus mermdos, de tl modo que lns estrategias que fundonaban bien en el pasado se vuclven
ohsoletas, Aqui, la funcién bisica de la innovaddn es encontrar formas nuevas y originales de apalancar ¥
ampliar las competendas actuales,

Es posible eniregar un mayor valor al mercado gracias al desarrollo estratégion. Por ejemplo, algunas
aerolineas han optado por operar un sistema de reservaciones que vinculs a los operadores minoristas y de
vinjes dentro de su cadena de negocios, De esie modo, se logra controlar v administrar una mayor cantidad
de la cadena de valor del negodo, Asimismao, los minoristss de alimentos se enfrascan en uns smpliacon
sstratégica al war Internet para desarrellar entregas de puerta en puerta. En el sector de servicios, las
compafias de seguros, comeo Direct Line Insurance, son gjemplo donde se desafa el modelo tradiconal de
negocios, Posteriormente, con o auge de Internet, se hicieron mejoras adidonales al servicio; es dedr, la
innovacion estralégics fue seguida por mejoramientos ¢n el proceso guiados por b tecnologie En esendia,
b innovacion tiene la funcidn de amplisr las competencias actuales en una nueva direccidn y, por lo tanta,
revitaliza continuamente las fortulezas de la empresa.

Transformacién estratégica

Cuando las companins cambian sus producios y mercados, casi invarisblemente estin implicadas en
un cambio de direccidn estratégica. El desarrollo de competencias y apaddades totalmente nuevas o
de transformacién de las condicionss, de modo que exijan estrtegias sumamente alteradas, s¢ denomina
transformaciones estrotégicas, lns cuales 8 menudo son el resultado de un cembio importante en los mer-
andos o en lss teenologias, Porcjemplo, la industria rdojera vivio un periodo de transformacion estratégica
con el advenimiento de la tecnologin de los relojes electronicos y de cuarmo, La transformacdon estratégi-
@ requiere la formadién de nuevas habilidades para competir en mercados nuevos o modificados, Algunas
empresis buscan una sociedad o se fusioman con olras companias que paseen las destrezas necesarias para
operar en sscenarios globales, Sinembargo, otrs, spedalmente cuando el Hempo de respoesta al cambio
o o5 una parie fundamental de la ecuacidn para el éxilo, desarrollun internamente takes habilidades ¥
anpacidades.

La figura 1.3 muestra un esquema de innovaddén hipotético para uma compafila con una cirerns de tres
productos en dos periodos; 11 y 12, El producto marcado con una “equis” (x) es aquel que estd experimen-
tundo poca innovacon, y el prindpal esfuerzo consiste en aumentar las utilidades mediante el desarrolio de
uma participacion de mercado, y ¢ mejoramiento de los mirgenes de utilidad por la reduccion de costos,
El producto se desarrolla usando las habilidades fundamentales de la compania, El producto con un dr-
culo () es similar, pero se ha mejorado respecto de su forma original, En otras palabras, estd ocurriendo
alguna innovadon gradual en el producto, El producto maraido con un asterisco (*) sufric ¢l cimbio
miis dristico. El modelo estratégico para competir en ese sector s¢ modificd, al igual que el producto. La
representacon grifica también muestra que la empresa no presta mucha atenddn a sus procesos internos
de manufuctura y de negocios. No s mejord ningumno de sus procesos con & paso del tiempo. Es probable
que esto la ponga en desventaja, en relacidn con las compafias que estin mejorando su efidenda opera-
cional y la confiabilidad en su prodocto, y que funcionen con base en la clidad y otros esfuerzos simileres
orientados al mejoramiento del proceso,
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FIGURA 1.3 Ejempio hipotético de una representacidn grafica del espacio de la innovacién

La matriz anterior, aunque es de utilidad, descarta una consideracién importante para el éxito de una
innovacidn: s dimensidn del comportamiento, La mayoria de los casos de innovadion requieren que Las
personas se adapten a ells en mayor o menor medida, Desde la perspectiva de la empresa, la innovacian
tiene una influenda de comportamicnto imerna y externe: de una forma externa pars los consumidores
¢ interna para los empleados, con frecuencia se les solicita que su conducta se ajuste al desarrollo de wna
innovacién (producto, meraado o tecnologia), Es importunte que la empresa entienda perfectamente la
mturaleza y las implicaciones de este cambio. Las posibilidades de tal influenda dependen de si el cambio
solicitado es complejo o requiere un ajuste conductual sendllo.

la innovacién suele ser gradual o radical, pero dnicamente requiere de un ajuste conductual sencillo:
para los emplesdos en forma interna y para los dientes en forma externa, En este caso, el efecto en el
compoiamiento que lene la innovacidn no & significitive, La empresa podria implementarlo con una
pequeria dosis de capucitacitn nueva para sus empleados y de educaddn para el mercado, Sin embargo,
algunas innovaciones |legan a requerir de un ajuste considerable tanto de los empleados de la empresa
wmo del meraido, Internamente, quivd ls empresa necesite el dessrrollo de nievas habilidades a través de
una capadtacion adidonal para los empleados, o bien, tal ver disefie formus diferentes que generen valor
al realizar las operaciones para hacer frente al combio, Externamente, la empresa puede invertir tiempo
en la educacidn del merasdo respecto def uso del nuevo producto, sobre todo coando un wso insdecuado
probablemente exponga a los consumidore a un ricsgo de salud o de otra indale,

Por ejermplo, jpor qué el consumo de los teléfonos madviles con tecnologla de cimara fue sorprenden-
temente lento! Muy aparte de los factores tecnologioos que parezcan haber estado en juego, mmbién se
ohservi I resistencia del mercado:

1. No habiy un mimero suficiente de dientes con teléfonos moviles con accesorios adidonales como
cimaras, o cual hads menos atractiva bs posibilided de poseer uno de estos teléfonos, Tener un telé-
fono con cimara no parecla tener mucha wtilidad, si no se podia enviar la fitografia o comunicarse
visunlmente con los demds psuarios,

2. Existian algunos problemas en la resolucion de las imigenes y la velocidad de transferenda, que haclan
que las descargas fueran dificles.

3. Algomas de las coracteristicas de la conectividad con Internet requerfan de un nivel de entendimiento

y destresa, que muchos usuarios simplemente no tenfan ni deseaban adguirie estudiando minudosa-
mente los manuales 1écnicos,

www.FreeLibros.me



CAPITULD 1 LA INNOVACION ¥ 5U CONTEXTO w

Muchos propietarios de teléfonos moviles no desenban tales caracteristicas, o no sabian aprovechar lus
mmplejas fundonss que ofredan. Para entrar en d mercado fue necesario que o sector de telecomunica-
cones: i, educam o los consumidores; y il brindara incentives para adoptar la nueva tecnologla, Esto se
logrd mediante una fuerte camparia de marketing, ssi como ofredendo un descuento considerable respecto
del precio inicial de los teléfonos.

Otro gemplo es d sector alimentario, Durante mucho tiempo, las compaiiss han tenido la cpacidad de
producir nutrientes alimenticios sintéticos en forma de pastillas, Esto podria, por lo menos tedricamente,
solucionar los diversos problemas de los bienes agricolas como la cosecha, la conservacion de la frescura en
ks distribucidn, eroitera, Pero, joudl es la probabilidad de que esto suceda en el futuro cercano? Tomar los
alimenios alrededor de una mesa con los amigos y la familia es una costumbre social sélidamente arraigada
que ne es susceptible de modificarse. Se requieren situncionss extremas, como viajes espaciales o una emer-
gencia, para goee ki gente recurra @ alimentos basados en pastillas. Pam hacer de tal innovacion una rea-
lidad comercial, se necesitaria que uny empresa gestiorars un cambio drdstico en el comportamiento del
comsumidor, En cambio, para lograr que un consumidor cimbie de un detergente en polvo a un detergente
en comprimidos o liguido para la lavador se requiere de una modesta educadén del consumidor v de un
cambio minimo de compariamiento,

A partir de estn exposicion, s evidente que el éxito de la innovacion no solimente depende de ln capa-
cidad para realizar una innovacidn técnica, Es igunlmente importante que la empresa tenga la capacidad
jpara immovar al mercado mismo, & dedr, (rejeducarlo y ambiado, Asimismo, I organizacon deberia
inmovarse al interior mediante un proceso de apadtacion y educadion de sus empleados. Esta es una parte
fundamental del proceso para la creacion de una apacidad de innovadén. Por lo tanto, la innovacién no
solo sigmifica produdr resultados gradas al desarrollo del prod scio, Pretende si no es que mas, la adminis-
tracion de individuos, procesos, institudones y mercados para su adecusdion,

Modelos de innovacién

Los dentificos de la administracién han estado interesados en comprender qué tipo de empresa tiene la
nuryor probabilidad de realizar una innovacitn. Schumpeter indichd primero que las formas empresariales
pequedas eran bs fuente de la mayords de las innovadiones; sin embargs, después encontrd que las empresas
grandes con algin grado de poder monopolista tenian més probabilidades de ser la fuente de la imovacon
tecnoldgica. Argumentaba que las cmpresas grandes tenian un mcjor acceso al apital que s organiz-
dones pequeias, ¥ que aquéllas poseian los activos de produccion ¥ otros adives complementarios para
wmmercializar exitosamente una innovadon. Puesto que mantenizn un monopolio, no tenian competido-
res que pudieran imitar sus innovaciones y, por consiguiente, tendrizn més probabifidades de invertir en
dlas {Schumpeter, 1950).

Los estudios empiricos no han encontrado una relacién dara entre el tamano de una organizgcion y el
poder del mercado, y la activided innovadora {Kamien y Schwartz, 1925}, Por lo tanto, Lo investigacidn ha
tratado de explicar el éxito de una empresa en términos de si la innovacion se podria considerar gradual o
mdical, ¥ presenturse en Wrminos del modelo “stitico” o del ®dindmico”,

Los modelos estfticos de la innovacidn muestran una perspectiva transversal de las capacidades de una
empresa y del incentivo para invertir en un punto en el tiempo y. por consiguiente, tan sdlo visualizan la
difererdn entre lo antiguo v lo nueve. Algunos ejemplos de estos modelos induyern:

& Abermathy y Clark (1985) estudiaron el motivo por ¢l cuml algunas innovaciones radicales fracasan,
Indiciron que o conocmiento tecnolégico ¥ de mercado apuntala y sustenta las innovaciones de una
empresa, Aungue los nueves implicados sean capaces de introdudr innovaciones radicales que destruyan
las capacidades tecnoldgicas de la empresa de un competidor, podrian incluso fracasar si no logran destruir
sus capacidades de mereado —espedalmente cunndo son mds importantes v dificiles de adquirir,

® Henderson y Clark (1990) investigaron o motive por el cusl algunas organizaciones Mracisaban con lus
mnovaciones graduales.
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Ellos reconodan que las innovadones estaban formados por components relscionados entre si y
propusicron un desglose del conodmiento tecnolégico en conodmientos de “componentes” y “arqui-
tectura”, Indicaron que una innovacidn era “credente” si se mejoraba el conocimiento tanto de com-
ponentes como de so srquitectra; mientras que una innovadon era " de arquitectura” 51 se mejoraba el
conocimiento de los componentes y se destroia el conodmiento arquitectdnico. Usando esta tipologia,
se encontri que los organiraciones que se pensaba que estaban fracssando en una innovacién “gradual”
en realidad fracmsaban en una innovaddn “de arquitectura”,

® Teece (1986) argumentaba que los dos factores de “régimen de propiedad™ v "activos complementarios™
son instrumentales para logmr que una empresa se benelice de una innovacidn. Bl “régimen de pro-
piedad” es la medida en que una tecnologia se puede proteger contra lo imitadon, permitiendo con ello
que el inventor reciba una dtilidad. Los “activos complementarios” son las otras capacidades [ diferentes
de aquellis en que se sustents la lecnologla) que la organdracidn necesita para aprovechar s tecnologla,
¢ incluye manufactura, canales de distribucidn y similares,

® Roberts y Herry (1985) indicaron que ka empresa tiene una opdon al adoptar una innovadion (desa-
rrollo interno, adquisicdones, concesion de licendas, negodos internos o alianzas estratégicas, capital y
fprtalecmiento del negodo, y adquisiciones educativas), y que esta eleccdn podrin determinar su éxito
ofracaso.

® La perspectiva del Ederasgo estratégico sefiala que el incentivo estratégico para invertir en um inno-
vacion, o ¢ fracaso para aprovecharls como resultado de una competenda destruida, surgen tan sélo
después de que la alta gerencin de uma organizadon reconoce el potencial de la mnovacion ( Afuah y
Hahram, 1995),

Los modelos dindmicos de b innovacin tomuan una perspectiva longitudinal de la innovacitn y exploran

s evolucion luego de su introduccion. Aqui, entonces, uma tecnologla tendria sus propias fses dnicas

tunto radicales como graduales, lo ool quisl requiera de un tipo de empresa diferente para alcanzar ¢l

éxito, Algunos modelos dindmicos incluyen:

& Abernathy y Utterback [ 1978) sugirieron tres fases en el dclo de vida de las innovadones: fluida, tran-
sicional ¥ especifica. Mucha de la incertidumbre de mercado v tecnoldgics rodea a la fase fuida, la cual
# elimina durante la fise de transicion, que implica una interaccidn significativa entre la empresa y
ol diente. Finalmente, la fase especifica inicia coando se impulsa la innovac én con base en un disefo
aitable y dominante, Una organizacidn necesitard diferentes capacidades durante las distintos fases
ke este modelo | por ejemplo, competencias de innovacion durante la fase fluida, o competencias de bajo
costo durante ls fase especifica),

® Tughman y Rosenkopf (1991} explicaron que b medida en que una compania podria influir en la evo-
lucian de uma innovacién (por ejemplo, al guiar un disefio haca una norma en la industria) se rige por
st complejidad. Connto mds compleja sea una innovacidn, mayor serd ¢l papel de los factores no teano-
gicos, comao los activos v las organizaciones complementarias. Ellos esbozan un dele de vida que inida
con una “discontinuidad tecnoldgica™ que anticipa una frontera tecnoldgica por un orden de magnitud,
€ impulsa una ventaja competitiva importante, Esto va seguido por la "er de conmocion”™, caande la
incertidumbre de mercido y tecnolégica son alas, ¥ prevalece la competenda por b aceptacion entre
diferentes disenos. Finalmente, surge un “disend dominame”, el cual reduce ka incertidumbre tecno-
bigica y marca el comienzo de una “em de cambios graduales”, Una ver mis, se reconoce que distintiss
arganizaciones necesitan diferentes competencias en distintas fises de su ddo de vida para lograr ser
eilosas,

® Foster [ 1986) intentd predecir el momento en que surgiria um “discontinuidad tecnolégica™, indicando
que la tasa de svance de una tecnologia es una funcién de la cantidad de esfuerzo invertido en esa tec-
nologia, ¥ sigue una curva en forma de 5. El progreso tecnologico sumenta ripidemente (después de un
inicio lento) y finalmente disminuye a medida que se aproximan los limites fisicos de la tecnologia,

www.FreeLibros.me



NE@(

CAPITULD 1 LA INNOVACION ¥ 5U CONTEXTO 9

En cada cuso, estos modelos dindmicos reconocen etapas de gran incertidumbre, ks cunles se tratan
medianie diversos andlisis y reflinamientos, ¥ conducen a un disefio domimante, Entonces, sste disefio
= dsarrolls, se lanes al mercado y se mejora gradualmente para dir impulso s ls rentabilidad, Se trata
de uru estructura amplia que se ve rellcjada en los modeos de innovadon por etipas e actualidad, ¥
& expondrd en capitulos posteriores.

Innovacion, comercio y globalizacién

Ly innovacidn, el comercio y la globali racidn se tratan con frecuenda como elementos independientes. Sin
embargo, estin estrechamente relacionados con la evolucadn del mundo moderno, La innovacion es una
actividad que empezo con el surgimiento de la humanidad misma. Lis innovaciones méds remotas que se
conocen fueron probablemente ¢l descubrimiento del fuego y de las herramientas primitives disenadas, La
historia de la humanidad es la historia de la innovacidn. Aproximadamente 6,500 afos a. C. los coloniz-
dores del Valle del Tigris y del Bufrates inventaron la rueda, La dvilizacidn de Mesopotamia { palabra priega
que significa “entre rios”, es decir, entre el Tigris y ¢l Eufrates) ides el alfabeto cuneiforme. Los ladrillos
mils antiguos que se conocen, los cunles datun de aproximadamente 6,000 afios a. C., se descubreron en la
planicie franl. La prdctica sumeria de hacer hervir los compuestos aloalines para producr jabon finalmente
culming en los primeros productos cosméticos de Egipto. Esto ilustra que lss primeras avilizadones se
aragterizaron por la innovadan ¥ la invencién, Posteriormente, los centros regionales de las actividades
innovadoras se trasladaron de Sumeria haca el Valle del Indo, y enseguida ocureid un cambio mayor hada
el oriente con el advenimiento de la civilizacion china. Seguida por el Imperio Romane, la dvilizadion
griega inicid un desplommiento desde el este hada Europa; Durante e periodo del Renacimiento { 1498
1686) se imciaron muchas sctividades en Europa, las cules se aceleraron ¥ exploraron méis durante la
Nustracién ( 16856-1849), v la época Victoriana ( 1859-1900), En ¢l siglo xx, la dominacidn de la innovaddn
= desplazd hacia Estados Unidos. Al final del sipglo pasado comenzaron a revivir nuevos centros de inno-
vacian en el Sureste de Asia, sobre todo en Japan, y también en algunas regiones de Europa.

Creacion de la innovacion y difusién de la innovacion

La innovacién no & un acto sendllo, No sucede en el vado; €5 un fendmeno complejo que s¢ sosticne con
dementos diferentes, Dos dementos fundumentales de este fendmeno son la creacién de la innovacion y la
difusidin de la innovacian, La creacidn de la innovacidn estd principalmente vinculada con el individuo y
ks empresa; en tanto que la difusidn de la innovacidn implica adicionalmente un movimiento y la adopcion
de la innovacion (véase la figura 1.4). La difusién de la innovacion es una forma bdsica gue ha ocurrido s
tmwvés del comerdo y, en muchos sentidos, €5 ¢ precwrsor del fendmeno moderno de ln convergenda glo-
bul. Hace casi 3,000 anos, la civilizacién fenica ya estaba inmersa en este proceso de comerdo a tierras leja-
mas, Los fenidos propagaron las innovaciones gracias ul desplazamienio de mercancias hacia los pequenos
conglomerados humanos alrededor del Mediterrineo. En consecuenda, se diola difusion de la tecnologia,

Globalizacian

\\ Crecimiento econdmio

Ditusidn de la innovacidn - 4

Comercio

Mejoramiento
Innoviscidm &n | estindares de vida

FIGURA 1.4 Creacidn de la innovackin, comercie y difuskin de la innovackin
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aungue en algunos @sos esto no sucedid sino hasta muchos siglos después. A mediados del siglo xx, s¢
incrementd la velodidad de s difusidn, hasta el punto en que se compacté a sélo una década. Sin embargo,
toduvia estaba dreonscrita csi por completo al comerdo de bienes mansfacturados, debido a las discre-
pandas en las formas de vida y a la escasa importanda relativa del comerdo en los servicios. En los mids de
50 afios que siguieron, los efectos del comerdo y de la globaliracion se volvieron incluso méds dominantes,
La sodedad de la dltima mitad del siglo xx llegd a estar dominada por la trisds econémica formeda par
Estados Unidos, Europa y Jlapon. Durante este periodo, las innovaciones que ocurrian en coalguier parte
deniro de ka trinda ¥ en coalquier sector {incloyendo ahora los servicios) podrian transferise y adoptarse on
cualquier otra parte en forma cisi instantdnea (en ceraa de dos anos ), Esta posidon se ha extendido rodavia
miis con el surgimiento de nuevos mercados como China, v la asimilacién de las anteriores naciones de
Europa del Este dentro del Mloque europeo occidental. El proceso de L difusion se ha acelerade atn mis
y s& ha vuelto mids amplio. En la acoalidad, incorpora intercambios de servicos ademds de manufacturs,
pero también incduye aada vez mds cond uctas, estética y otros valores socalmente incorporados.

B comercio y —de o forma mds amplin— la globalizcidn son uma comsecuenca continua de
la transferencin teenaldgica v de la convergencia econdmics, impulsadas por las acciones de las empresas para
sutisfcer los deseos y las expectativas tanto de los comsumidores comao de los accionistas, En este sentido,
ks globalizacion es un fendmeno complejo gue estd inserto en la transferencia de innovaciones *econdmi -
@s” a lo largo y ancho del mundo, Lleva consigo ajustes y ramificaciones de tipo politico y cultural, los
cuales fundonan a través de un proceso de convergenda econdmica v de difusion de las innovadons, con
ks finalidad de mejorar los estindares de vida a lo large del iempo,

Iesde el principio de los tiempos, la economia, la politica y la cultura (los aspectos esteticos, simbolicos,
ideologicos y de valores de la vida) por lo regular han colisionado entre sl

[ =il
K

Con un origen modesta, el Prius, & automdvil hibride de Toyota, se ha convertido en un producte icdnico gue suelen
poseer las estrellas de Hollywood, los barones de Sllicon Valley y &n forma creciente ¢ mercado masivo.

Estas son malas noticlas para algunos fabricantes de automdviles, sobre todo para las compafifas estadounidenses
como Ford ¥ General Motors. Las firmas automotrices de rus se rehusaron a aceptar que los consumidores estado-
inldenses se alejarian de los vehiculos deportivos utllitarios (sports utility vehicles, suv) "devoradores de gasolina®,
que se ensamblaban sobre un chasls sdllido con una estructura esbelta. Sln embarge, & medida que los precios del
petrdles continuaron sumentando, los consumidores camblaron de opinidn, Durante més o menos una década,
&l auge del suv permitit a Ford ¥ @ sw disfrutar de altes margenes de Gtilidad v resistir cualesquiera de los embates
provenlentes de los fabricantes asldticos, encabezados por Toyota y Nissan, La férmula ya no funclona. Tanto Ford
como ou enfrentan problemas, sobre todo desde la crisls econdmica de 2008.

La desconfianza de ow y Ford respecto de! atractivo de los moltores ahorradores de gasoling las convirtié en
empresas tecnoldglcamente rezagadas. ¥, lo que es Incluso peor, estdn encontrando dificll responder, porgue ambas
estén asfixiadas por penslones y costos médicos cuantiasos de una fuerza laboral gue envejece. Una estructura de
capital pesada hace dificil gue puedan camblar segln las variaciones en las preferencias de los consumidores en su
mercado nacional.

Las compafifas asidticas han conquistado un sdlldo liderazgo en los vehiculos hibrldos. Nissan y Ford obtuvieron
ficencias tecnolbgicas de Toyota; mientras que Honda ha desarroflado su proplo sistema. Los fabricantes jJaponeses
slempre han sido adeptos del mejoramiento de ka eficlencla de la manufactura y del uso de una variedad de productos,
como una plataferma para la competencla Tamblén continGan haclendo énfasis en &l largo plazo, en ver de camblar
ia direccidn para maximizar el rendimianto & corto plazo. Ford ¥ ow luchan constantemante para mantenerse al ritmo
de la tecnologia, la eficlencla v la calldad niponas.

Se olvidaron de invertir
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FIGURA 1.5 La mnovacién como motor del crecimiento econdmico

Invariablemente, el patrdn de resultados es aquel donde la cultura y la politica se ajustan a las oportu-
nidades derivadas de los ambios en tecnologia, demografia, ecologia y economia (Lewis y Harris, 1992,
Alo largo de toda la historia, se ha repetido el principio evolutive que senala que las sodedades mis
productivas han reemplazado o las menos prod uctivas (véase figum 1.5). En el persamiento moderno, por
ko general, se postula que la innovacion es uno de los principales factore en que se fundamentan la com-
petitividad internacional, la productividad, la produccén y los niveles de empleo de un pals (Corley o al.
2002). No obstante, el proceso comrecto o través del cual esto sucede es poco daro,

Ciclos del crecimiento econdmico

Durante mucho tiempo, los economistas han luchado por explicar el fendmeno del credmiento en la pro-
ductividad. 5in embargo, no fue sino hasty mediados de la década de 1950 que emergid um incipiente teo-
ria explicativa del tmbajo del economista Robert Solow, ded Massachusetts Institute of Technology (soT),
acercn de b funcion de produccidn. De acuerdo con esta teorfa, e resultado de la economia depende de
ks insumos, es dedr, del capital y lo mano de obra (Solow, 1957). En esencia, la teoria bisica establece una
duplicidad de resultados cuando los insumos se duplicin (aungue esto se revisd posteriormente debido a
ks salvedades que surglan por la ley del rendimiento decreciente ), De acuerdo con la ley del rendimiento
decredente, agregar mano de obra a un monto fijo de capatal, o viceversa, después de un derto punto, dard
wmo resultado rendimientos spbre producddn sucesivamente mds pequefios. En la superfice, esto pare-
ceria ser una explicacién perfectamente razonable. Sin embargo, la evidenda provenienie de las tasas de
crecimiento del munido real origing preguntas acerca de s autenticidad de tal explicacén. Por gemplo, si
estn teoria estd de scuerdo con su postulsdo de rendimientos decredenies, joimo e gue los rendimientos
en la primera mitsd del siglo xx fueron menores quoe los de la segunda mitad? jCudl o s explicadion para
In pmpliaciim de la brecha entre las naciones en desarrollo v las nadones desarrolladas? Segim la teoria,
cuando experimentamos un incremento en el acopio de arpital (como fue el cso de las adones ndus-
trales) esperariamos un decremenio en o rendimiento proveniente de cada unidad adiconal de Gpital,
Sin embargo, estaba sucediend ¢ lo opuesto. Entonces, parecer(a que una parte sustancial del crecimiento
econdmico no s explica por el incremento enel uso de capital y mano de obra, v se explics de una forma
miis comveniente por una " productividad por factores mdltiples” (wee). Esta representa mejoramientos en
ln eficiencia de la produccidn como resultado del progreso tecnoldgico mids otras formas de conocimiento
nuevo; en resumen, la innovadion, Generalmente, se piensa en un resultado de una acividad innovadora
procedente de las empresas lideres del mundo, como una acuerdo tecnoldgico por parte de otras organiz-
ciones, asi como uha reasigracion de recursos entre empresas ¢ industrias, Dicho de una maners mtural, la
innovacidn da cuenta del crecimiento que no puede explicarse por incrementos en el capilal o en la mana
de obm {esto se ilustra en la figura 1.6).

Die este moedo, sun cuando se obtengan menores rendimientos debido @ inversiones crecientes en mano
de abra o capital, &tos se compensarian en exceso por ¢ efecto de spalancamiento de la innovacién, Esto
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FIGURA 1.6 La producthvidad por factores miltiples en la ecuacidn de crecimiento econdmico

explica por qué lns tasas de crecimiento y los rendimientos se han mantenido o un nivel alto en los paises
ricos; en tanto que los paises mis pobres, generalmente hablando, no han sido capaces de alanzar el
misma nivel,

H cambio tecnoldgion s esendal para el proceso de crecimignio y desarrollo econdmico, y parece que
ocurre ¢n ciclos encadenados. Entre los primeros que observaron este patrn, esti ¢l economista ruso
Nikolai Kondratieff, En 1925, utilimndo datos sobre precios, sueldos, tasas de interés, y produccion y
comsumo de Franda, Gran Bretana y Estados Unidos, Kondratieff identificd uma serie de grandes cddos
econdmicos, con ddos de aproximaduamente 50 anos. Posteriormente, el economista gustrisco Joseph
Schumpeter estudio esto con detalle y enconird que cada ciclo tendin a estar impulsado por conglomerados
de industrias totalmente diferentes, ¥ podrin dividirse en cuatro fases: prosperidad, recesion, depresion
¥ recuperadon. Cada cido estuve asodado con un cambio tecnolégioo significativo, alrededor del cual
= agruparon otras innovaciones {(en producddn, distribudén y organizacidn), y sus efectos se sinticron
en I economia, Tipimmente, se midaba un noevo ado con bs aparicion del uso de nuevas tecnologias,
Todas las alzas enla demanda estimulan ks imversion y la expansion de la cconomia, Un auge a largo plaso
finalmente se agota poco a pom, conforme L tecnologia madura v los rendimientos para los inversiomisius
disminuyen, a medida que se reducen kns oportunidades potencisles. Después de la madurez y el dedive,
el desarrollo de una mueva tecnologin deberia ter innovaciones frescs y destruir la forma antigua de
hucer las cosas, Schumpeter designé al proceso donde los empresarios fomentaban activamente e des-
ﬂ.njn de las formas anfiguas Ccon npevis formas como "destrucadn areativa” (Schumpeter, 1943), Esta
“destruceion crentiva® propica el ambiente para una fase sscendente, A la fecha, se distinguen autro
delos compleios, ¥ parecerls que nos enconiramos en la parte media del quinto delo | véase la figura
L7}, El gquinto dedo —que se basa en nanolecnologiss, biotecnologlas v software de reds— ofrece wia
posible explicacidn de ls manera en que Estados Unidos sdministrd ls conmocion de la incorscienda de
la década de 1990, para saltar adelante de quienes estaban preocupados por la conservacion de las indus-
trias del cusnrto ddo (Hepworth, 198% Forster, 1987), En efecto, el quinto dclo incluso podria iniciar en
un declive. La estimulacidn impulsada por la tecnologla es importante, aungue no suficdente en si misma
pura desencadenar el crecimiznto econtmico, Otros fctores, aomo las condiciones demognificas, indus-
triales, financiers, socales y de demarda tambidn necesitan estar adecuadamente en su sitio (Freeman,
198%; Freeman y Pérez, 1988). De este modo, cda cido se define por las nuevas formas de organizacion,
cooperacion, competencia ¢ incluso ubicdin En otrms palabras, d liderazgo tecnolégico de un cido
no certifica en forma automdtica ¢l liderazgo en el siguiente ddo (Rosenberg, 1982). Los ciclos parecen
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FIGURA 1.T Ciclos de negoclos de Schumpeter

acortarse: de los primeros cidos de 50 @ 60 afios @ durscones mis cortas de 30 a 40 afos. Es probable
que ¢l quinto ddo se agote en el ano 2020, La reduccitn del dido se explicn por el hecho de que, en los
albores del siglo xx, se inicié un esfuerzo mucho mis ordenado para la explotacidn de los ddos. Fue
tul ls importancia que s¢ dio a la inspeccidn de los delos, que los gobiernos y las empresas ¢mpezaron a
buscar activamente la tecnologla del siguiente ddo, Uno de los simbolos mds antiguos de un enfoque
activo para lo innevacitn fue o fundacién de Bell Labomtories, en Nueva Jersey, Estados Unidos, En
ks actuslidad, todis las maciones industrializadas emplean a mucho personal de investigacion y desarrollo,
wsl como una serie de dispositivos y procesos para discernir, inducir y desarrollar ln siguiente tecnologla
dominante. Quiene logren estar al nivel de ln fase ascendente del cido estbleceriin los stdndares que eli-
minaridn i los rivales mis débiles, y disfrotarin los resultados de su dominacién con la forma de utilidades
altas v bienes de primen cilidad. Quienes leguen tarde al cicdlo obtendrin dnicament los remanentes &
induso podrian ser rdpidamente descartados por el surgimiento de un nuevo dde,

Die la exposicién anterior se pueden derivar dos argumentos relevantes. Primero, la funcion fundamen-
tl de la accidn empresarial en el proceso de innovacidn, Esto indica la relevancia de los fictores a nivel de
ampresn en cuanto a la innovacion. Segundo, la importanda del medio corporative dentro del cual opera
lo organizacién, Con frecuencin éste se introduce en un ambiente regional, pero con mayor recurrencia se
define en términos de fronters nacionales. En las siguientes secciones s¢ examinardn estos dos aspectos
com trayor detalle.

Innovacién y progreso econdmico: algunas evidencias
empiricas en Europa

Los mejormientos en la productividad por fuctores mltiples (sre) juegan un rol fundamental en el pro-
greso econdmico. En las dos dltimas décadas, las estimaciones de la Organizadion para la Cooperacion y el
Desirrollo Econdmico (oecn) indican que, para la mayorfa de los paises, el credmiento en la productivi-
dad por factores miltiples representd del 30 al 50 por dento del crecdimiento del producto interno bruto,
wrrespondiente al sector empresarial (Bassanini & af, 2000). La medicidn de la innovacién e una tarea
dificil y retadora, principalmente debido a las limitnciones de los datos, Sinembargo, a pesar de los grandes
desafios en la medicion, lodavia es necesario dorle seguimiento o la innovacidn, Una medida comidn de la
innovacion son los pastos en investigacion y desarrollo.
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Fusnie: Baszaninl el al, 2000, Con aulorizacidn de s DECD

Diferencia en la tasa de crecimiento de la productividsd
por factores mittiples entre 1980-1990 y 1990-1998
#
&

La figura 1,8 muestra una relacian positiva entre la inversién eninvestigacién y desarrollo, yla aceleracion
en ¢l aredmiento de la productividad por factorss miiltiples. A lo largo de la década de 1990, las diferen-
cias entre Estados nacion parecian haberse originado por las diferencins en los tasas de crecdmiento de la
productividad por factores miltiples. Austrulia, Canadi, Irlanda, Nuoeva Zelanda, los paises nordicos ¥
Estados Unidos experimentaron un credmiento acelerado en la s, Esto indicaba la recuperacidn de la
recesion que se vivio durnnte la década de 1980, No obstante, a lo largo de la década de 1990, el desempetio
de la mre empeond para algunes naciones, sobre todo Japén, Francda y Espasin Dado que ¢l crecimiento
en la wmre estd vinculado con los desarrollos y d mejoramiento en la innovadién y en las pricticas inno-
wadoras o ln sctunlizacion, la recuperacion de Estados Unidos desde mediados de ln década de 1990 se
ha atribuido @ innovadones en industrins de tecnologins de compoto integradas (1c7), cuyos efecros
@ han deslizado entre los Gidos hada otros sectores, En otros paises también ha ocorride un efecto similar
impulsado por las 1cT.

Los patrones de ln innovacidn y la see en los paises dependen de varios factores; la investigadén rea-
lizada por la osco indica que el ambiente de la politica tiene un rol fundamental al darle forma a dichos
putrones. Por eiemplo, las politices reguladoras que limitn la competencia producto-mercado (la impo-
sigén de ingreso o las restriccones operadonales), o bien, la adaptabilidad del merado laboral (como
lis normas de contratacion ¥ despido) quizd tengan efecios colaterales importantes sobre la innovacion,
la difusitn de la tecnologia y €l desempenio de la mre, En esencia, hay tres formas principales de mejorar
la sire: L eliminar los periodos de poca actividad en el uso de los recursos, il adoptur tecnologis mis
elicientes, v il aurnentar el esfuerso innovedor, Las evidendns de In open indican que el crecimiento en
| see; al menos & corto o @ mediano plazes, estd dominado por la productividad interna de bn empresa
¥ por Io tanto, las condidones ambientales institucionales son esenciales para un desempenio sélido de la
wrre (oeco, 2001),

Otro indicador de la actividad innovadora que se usa ampliamente es la variabilidad de las patentes
per cipita entre las naciones (figern 1.9). Esta medida resulta muy similar a la intensidad de los gastos en
imvestigacion y desarrollo, Las cifras demuestran que algunos paises europeos (Finlandia, Bélgicn y Suecia)
estén teniendo un desempefo comparativamente bueno, en tanto que muchos otros ya mugstran sighos
de estarcamients, sobre todo Alemania, Francia y Suiz,
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FIGURA 1.9 Tasa de crecimiento anual de las patentes de tecnologlas de cdmputa integradas (1)
Fusnte: Cordia, 2000, Con sulerizacidn de la acco

En 2000 el Consejo Europeo de Lishoa impuso a la Unidn Europes la meta de volverse en ls economia
busada en el conodmiento mds competitiva y dindmic del mundo, dentro de la siguiente década, La
Furopean Innovation Scorecard (ms) se desarrolls por peticion del Consejo de Lisboa para ayudar a darle
un seguirniendo al progreso. [a ms 2003 contiene 19 indicadores fundamentales, los cales aptan los
principales menismos de impulso y los resultados de la innovacion { véase el cuadro 1.1). Los indicadores
se dividen en cuntro categorias: recursos humanos para lo innovacion (dnco indicadores); la creacidn de
nievos conocmientos (cuatro indicadores); la transmision y aplicacion del conocimiento (tres indicado-
mes ;¥ las finanzas, los productos v los mercados de la innovacion (siete indicadores). Estos indicadores se
usan pura operacionalizar la recoleccion de datos mediante una encuesta de innovacidn en la camunidad
{as), Latercera c1s se completd en 2003 y cubre 32 paises: 15 palses como Estados miembros, 13 palses que
acceden como candidatos, tres palses asocisdos (Suiza, lslandia y Noruega), Estados Unidos y lapdn.

Los dutes procedentes de los 19 indicadores de c18-3 se pueden compilur enun indice sumario de inno-
vacitn (s11-1}, Sin embargo, debido a la flta de disponibilidad de datos para muchos indicadores de los
puises que se aprueban como candidatos (acc), asi como de Estados Unidos y Tapdn, también se compild
un segundo resumen compuesto (su-2), B primer compuesto (su-l) cubre todos los indicadores para
todos los paises como Estados miembros, mis Suiza, Islandia y Noruega, El segundo compuesto (si1-2) se
calouls para todos los pafses, utilizando dnicamente 12 indicadores que estdn smpliamente disponibles (la
totatidad de los dneo indicadores de recursos hirmanos, la totalidad de los seis indicadores de creacidn del
conocimiento y los pastos en icr),

Finlandin y Sueda tienen el mayor s1-2 del grupo europeo de paises v son los lideres curopeos en
inmovacion, igualando a Estados Unidos v a Japdn (véase la figera 1.10). Espana, Portugal y Greda son
gemplos de paises que mejoraron a partir de posiciones bajas. Aun cuando su desempeno estd por arriba
del promedio del EUI5 [Esiados miembros), los Paises Bajos, Franda y Alemania parecen estar en ries-
go de perder fuerza, Portugal v Austria (en comparacion con si de 2001} lograron una mejor posicidn
rspecto de su rezago anterior, D¢ manera preacupante, Italia, junto con Bulgaris, continga rezagindose
ain mis. Como dato interesante, varios paises acc (paises que acceden como candidatos ) ocupan un nivel
mis alto que varios Estados miembros del EU15, Tan solo Chipre, Rumania y Turquin van por detris de
todos los Estados del E115,
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CUADRO 1.1 Lista de indicadores de ns 2003

Recursos humanos para L Nuevos graduados (% de la clase con 20 a 29 afios de edad)
la Innevacidn 2. Poblacidn con educaclén terciaria (% de la clase con 25 a 64 afios de edad)
3. Participacidn an el aprendizaje para toda la vida (% de & clase con 25 a 64 afios de edad)

4, Empleo en la manufactura con tecnologlas de nivel medio ato
y alto (% de la fuerza laboral total)

5 Empleo enservicios de alta tecnologla (% de la fuerza laboral total)

Creacidn de nuevos 1. Gastos piblicos en R&S
conocimientos 2 Gastos smpresariales en RES (mno) (% del pe)
3. Aplicaciones de patenies de alta tecnologla de oo (por milkén de habitantes) {aplicaciones

de patentes de alta tecnologia de usero, por milkdn de habitantes)

4. Aplicaciones de patentes de ero (por milkdn de habitantes)
Transmisidn v aplicacidn L nnavacion Interna de v (% de swe de manufactura)
del conocimiento 2. sue que intervienen en la coopsraciin de la innovackin (% de swe de manufactura)
3. Gastos en Innovackin (% de rotacidn en manufactura)
Gastos en Innovacidn (% de rotacidn an servicios)
Finanzas, productos L Participaciin de inversiones de capltal de negocios en alta tecnologia (% del capital
¥y mercados de la empresarial total)
Innovackin Z Inversién de capltal de negocios en etapa inicial (9% del me)

3. Ventas de productos “nuevos para el mercado” (% de rotacién en manufactura)
Ventas do productes “nuevos para el mercade” (% de rotacidn en servicios)
Ventas de productos "nuevos para la empresa aunque no nuevos para el mercada”
(% de rotacidn en manutactura)

Ventas de productos "nuevos para la empresa aungue no nuevos para el mercada™
(% de rotacidn en servichos)

Accesofuso a/de Internat

Gastos enict (% del ma)

Participacion de valor agregads en manufacturas de sectores de alta tecnologla
(% dal valor agregada en manufacturas)

Tasas de Inestabilidad de se (% de we de manufactura)

Tasas de inestabilidad de swe (% de sue de serviclos)

TS

=

En la figura 1.11 se observa el vinaulo entre innovacion y bienestar econdmico, lo cual correlaciona el
indice de innovaddn con el Fin. A partir de esto, pareceria daro que ¢l credmiento en el pin ostd influido
positivamente por la innovacon, Sin embargo, mmbién es mteresante observar que la Agura mustra que
la innovacion no es la dnica forma de sleanzar altos mveles de ingresos per cipita. Luxemburgo obtiene sus
ventajas gracias a la especializacion econdmica en los servidos financieros y administrativog mientris que
Noruega se beneficia de sus vastos recursos naturales. Asimismo, un alto nivel de innovacion (indice sn)
no siempre se traduce en un alto ingreso per cipita, como lo evidencian Finlandia, Suecia y Japén,

ure patrdn interesante ¢s la diferencia en la innovacidn impulsada por la investigacidn y el desarrollo,
v en la innovacién impulsada por la difusién, La figura 1,12 muestra el su dividido en un componente
de creacidn de la innovadiin con base en la investigacién y el desarrollo, y un compenente de difusidn de
b innevacidn, Se observa que las nociones mis grandes v més desarrolladas tienen un mejor desempefio
en investigacidn v desarrollo, y que los palses menos desarrollados ¥ mids pequenos tienen un mejor de-
sempeino en difusion, La figura indica que con pocas excepciones notables, los palses que alcanzan un nivel
alto en el 511 Henen un buen desempefio en la innovacidn de b investigaciéon y el desarrollo, La mayoria de
kss Estados ace tienen un mejor desempeio en la difusidn que en la innovacion creativa de ln investigacion
v el desarrolls,
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FIGURA 1.10 Tendencias en el indice =i de los paises europeos
Fuents: Eurcpean Commission, 2003. Can autorizaciin
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Competitividad, innovacidn, el estado nacional

y los entornos de la innovacién

Hasta el momento, hemos estudiado el signifimdo de s innovacién y sus aspectos en el desarrollo econd-

mico, donde el princpal foco de stencidnse coloot en la empresa, sus acciones v sus estrategias,

Fn esta seccion regresamos a examinar la relacion entre una perspective de nivel micro y una de mivel
macre, En especifico, veremos la forma en que lo infrasstructura competitive del Estado nadonal on
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d umbiente globel {ompetitividad mcional) estd interconectada con las acciones de una empresa en pro

En primer Iu,gu.r, £5 ECesario upcdﬁmr la l:mﬁi:l:lnﬁfn,. ya que hay derta confusitn entre los térmi-
nos competitividad ¥ ventoja competitiva, A nivel de Ia empresa (nivel micro), el término competitividad
= utiliss con mucha frecuenca para referisse a la cipacidad de una orgonimdén pars incrementar su
rentabilidad, su particpaddn de mercado v su temeno, En la teorfs econdmic tradidonal, las medidas
distintivas de la competitividad se basan en el costo de produccdon comparativo; es dedr, ln manera de
wolverse competitivo consiste en producir un bien determinado a menor costo, Esto se logra yo sea redu-
dendo los costos de los factores de la produccion, o bien, mejorando la productividad de tales factores.,
En otras palabras, cuando se usa a un nivel micro, el término se vuelve realmente sindnimo al de veniaja
mmpetitiva. No obstante, a un nivel macro (nivel naconal} los indicadores comumes de la competitividad
&stin en ¢l marco de referenda del comerdio internacional. Desde esta perspectiva, ln competitividad es el
grado en que una macion puede, bajo condicones de un merado libre ¥ justo, producir bienes v servicios
que superen la proeba de bos mercados intermacionales, y que mantengan ¥ amplien simuoltdncamente
el ingreso real de sus cindadanos, De este modo, la competitividad es un concepto en evoludin, A lo
largo del tiempe, se ha definido en términos de comerdo, politica comerdal, polltica industrial, politica
tecnoligica v, en fechas mis recientes, simplemente como una forma de sumentar los niveles de vida de
Iz pohlacitn (oecn, 1996G),

Conglomerados de la innovacién regional: {por qué se forman y dénde?
Explicaciones tedricas para los centros neuradlgicos de la innovacién

En ¢l esbozo de la evolucon de la humanidad, distinguimos algunos vestigios de informaddn que apare-
deron en certas regiones, El desarrollo de un nidden de actividades de inmovadén concentrado en derta
regitin se denomina algunas veces como centro neurdlgico de la innovaddn. Un gemplo moderno de un
centro neurdlgico de la innovacion es Silicon Valley en California, Estados Unidos, Dado el efecto de la
actividad innovador sobre o progreso econdmico y la vitalidad de L empresa, e importante entender por
qué y comao surgen tales centros neurdlgicns de la innovacion, Diversas teorias, derivadas de la investigacion
en grogralia, economia y administracitn, reintentan explicar por qué Ly innovacidn estd relativamente con-
centrada en alguncs lugares v no en otros, Estas incluyen las explicaciones que se presentan a continuacién
¥ que comentaremos brevemente:

® La cxplicacion de la aglomeradén

® La explicacidn de los costos de las transaccdones
® Lo explicacion de o economia del conodmiento
® la cxplicacion de bn competitividad

® La explicadin del comercio

La explicacidn de la aglomeracidn

Una explicacion tradicional acerca del surgimiento de los conglomerados regionales de la innovaddn se
basa en el argumento de Schompeter (1943}, quien afirma que las invendones exogenas (invenciongs area-
das por otros) que buscan los empresarios aean un efecto de enjambre. En otras palabras, las companias
ylos individuos que desean tomar ventaja de una oportunidad o de una innovaddn son atraidos hada la
localidad. La atraccidn haca la oportunidad tiene un droulo virtuoso, en tanto que resalta la regidn como
ks que ofrece oportunidades y, por lo tanto, conduce & una atraccidn mayor. Eito crea un efecto de enjam-
bre. El principal arpumento es que las innovaciones s¢ concentran en regiones porgue estos ambientes
son mids proclives a la formacidn y a la incubacion de nuevas empresas, Lo anterior se debe parcialmente
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a la disponibilidad de los imsumos {ides, peronas, suministros, eteétera) en el procese de la innovacidn,
¥ parcialmente 2 b tasa de nadmiento de nuevas empresas. Fl efecto de enjambre formé la prindpal sabi-
duris de la relacibn que hay entre la innovaditn y la zona geognifica, hasta aproximadamente a década
de 1970,

La explicacién de los costos de las transacclones

La segunda explicacion (o alternativa pam la explicacion tradicional de la economia evolutiva) acerca dela
razin por la cual las innovadones tienden a concentrarse en lugares particulares se basa en ef andlisis insti-
tucional. Esta explicacion se inspird en el trabajo de Coase (1937) y Williamson { 1975). Lo explicacion indica
que los ciloulos tradicionales neodisicos para la minimizacion del osto, en tomo a la internalizacién de
las fundones de la empresa, también se pueden ampliar para considerar las relaciones externas de mercado
entre las empresas, Scfals que las redes locales emergen para minimizar los costos de las transacdones. Al
concentrarse conjuninmente en cadenas de suministro locales, las empresas pueden redudr los costos de las
transacciones, ¥ también tomar ventaja de fadores externos, como la mano de obra alificads disponible
por la cual no tienen que pagar diredtamente. Ademnds, existen otros benefidos no relacionados al merca-
do, que surgen bajo lo forma de un intercambio de informacion ¥ de un conodamiento de negodos compar-
tidis, & travis de dubes ¥ reuniones,

Las ideas de los costos de lus tramsacciones inspiraron el concepto de distritos industrisles y el con-
epto de los entornos innovadores (desarrollado por el Group des Researches Eoropéen sur les Milieux
Innovatenrs [Gresa ), Ambos indicen que lus empresas innovadoras més pequefias tenden & agruperse
en torno @ los sistemas de producdin locles, Las empresas mis pequefias crean redes que las ayudan a
minimizar costos, obteniendo al mismo tempo acceso @ un conocimiento especializado v a mercados
Conexos,

La explicacién de la economia del conocimiento

Las teorfas evolucionistas modernis v las teorfas del comerdo también se han isado para explicar la
distribucitn espadal de la innovaddn. Las teorias evoludonistas inidades por Schumpeter se han actua-
lizade como explicadones modertas gracis o varios investipadores (por cemplo, Dosi & wl. 1988),
Colectivamende, tales teorias explicin ln innovadin en lérminos de recorridos histdricos. La ocurrenda
de la innovacidn inicia una ruta de creacidn v scumulacién de conodmientos, Cuanto mis conocimiento
y aprendizaje s¢ acumulen, mayores serin las probabilidades de uno innovadon complementaria, Desde
esta perspectiva, la innovecidn y la acumulacion de conodmiento se enlazan. Enotras palabras, la innova-
clén inicia una cadena o uma travectoria, Bsta forma de explicacion recibe el nombre de dependencia de la
trayectoria o orla evolutiva. De este modo, la concentracidn de trabajadores con conodmientos en dertas
regiones permite que haya mayores niveles de aprendizaje & inicia una espiral ascendente de innovacidn
v uprendizje. Esta ¢s la ravdn por la cual dertas regiones especificas se convierten en puntos criticos de
b innovacidn, A partir de esto, veremos ls importuncia del Estado de fomentar las condicions comao la
creacitn de una fuerza laboral calificada, y apovar dertos lipos de incentivos para que se fortalezca ln inno-
vacitn, Bl Estado puede ayudar a girar la mutuamente reforzmdora rueda de kn innovacion y la creacion
del conocimiento, Debido a las politicas gubermamentales, diferentes Estados nacionales poseen distintos
sisternas nacionales de innovacidn, los cunles reflejan qué 1an buenos son esos sistemas para adquirir y
aprovechar el nueve conocimiento econdmico [Lundvall, 1992). Los rabafadores altamente calificados
o “del conocimiento” tienen un rol destacado en esta explicacién, ya que son fuenies de la innovacidn,
Por consipuiente, ¢l desarrollo de una “economia del conocimiento” se vuelve fundamental para el for-
talecimiento de la innovadon. Ha sido precisamente con estn lagica que un namero crecente de paises
avarzados, si como economiss emergentes, tenen gran confianza en o posibilidad de desarrollarse a si
mismas como centros del conocimiento, La logica es sencilla: del conodmiento proviene la innovacién y
de la innovacidn provienen, a la vez, mayores conodamicntos y prosperidad econdmica,
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FIGURA 1.13 Dismante de la ventaja competitiva nacional de Porter
Fuente: Porter, 1990, Reimpreso con autarizaciin de Tha Free Press, una dhisidn de Siman & Schuster, inc.

La explicacién competitiva

Las tres expliccions que se han desarrollado hasta €l momento, s¢ concentran en los sistemas de pro-
duccidn locales, Sin embargo, existe un argumento que afirma que para el logro del éxito comercial, Lis
innovaciones lienen que ser intermaconalmente competitivas, Lo competitividad comerdial y de merado
son indicadores importantes en el movimiento de la demanda y s sctividad econdmica global. Porter
(1990) elnbond lus versiones unteriores de la tworia del ddo de vida del producto, pera argumentar que la
mmpetenc local estimula y fortalece el desempenio de dase mundial,

Generalmente se considers a Porter como la inspiracién de ls explicacidn aompetitiva de los conglomera-
dos regionales. El principal objetivo de la investigacion de Porter en The Competitive Advantage of Nations
fue descubrir las razones por las cunles “algunes grupos sociales, instituciones econdmicas ¥ nocones avan-
man y prosperan” (Porter, 1990, p, xi). Porter notd que la combinacién particular de condiciones dentro de
ks Estados nacionales tiene uma influencia significativa sobre las fortalesss competitivas de las empresas
que se localizan ahi. De acuerdo con Porter, ¢l éxito de b empresa se fundements en custro ciracterfsticss,
los cuules se denominan cominmente como marco de referenca del dismante (véme la fgura 1.13). El
diamanie es un sisterna interconectado, donde mda uno de los cuatro determinanies se ha autorrefuerzan
mutunmente,

Marco de referencla del diamante de Porter

L Condiciones del factor: Una industria necesita un suministro adeamdo de factores {disponibilidad
de mano de obra alificada, infraestrucura, etcftera) en su base de operaciones, si desea tener éxito,
Los factores s¢ dividen en bdsicos (por ejemplo, mano de obra no calificada, dima); avanzados (por
giemplo, dentificos alamente califimdos, infraestracturs 1émica, etcétera); o generales (aguellos que
se pueden utilizar en varias industris o sectores). Por ejemplo, 5i el ambiente nacdonal tiene personas
con habilidades técnicas, como las que se encuentran en Alemania, b fortalera competitiva estard con-
cenirada en los sectores de ingenieria ¥ alta tecnologia,
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2. Condicienes de la dermandis; La maturaleza y el tpo de demanda nedonal afectan la @pacdad de un
sector para competir a nivel internadional, La existenca de consumidores altamente exigentes y sofisti-
aides a nivel nacional ejerce presiones sobre las empresas locals, para que se vuelvan més innovadoras
v produzman bienes de altn @lidad. Ademis, las empresas de un pais se benefican si los consumidores
nacionales son cxpaces de anticpar las necesidades de los consumidores de otros paises, Usando este
mecanismo, las empresas nacionales obtendrian una ventaja de aprendizaje al satisfacer tules demandus
a mivel global. Asl, un merado grande de consumidores nacionales exigentes tendria un cfeco positivo
sobre la capacidad de la ervpresa para competir a escala intermacional, Los consumidores japoneses, por
ejemnplo, valoran el ahorro en el espado, Esto obliga a las firmas miponas a ser innovadoras y a desarro-
llar bienes compactos, El deseo de Estados Unidos por alimentos precocdnados le dio una ventaga en el
mercado de la comida ripida.

3. Industrias refacionades y de apoye: Lss empresas de una nacién compiten con mayor electividad
cunndo estin rodeadis en la base naconal de operaciones por conglomerados de provesdores, com-
pradores, cmles de distribucién o tecoologlas, que sean de dase mundial. Por ejemplo, Dinamarca
tiene un conglomerado en los productos de la sabud ¥ par el hogar; Sueds en la producdon de papel;
¥ Alemania en los quimicos, trabajos de metal, transparte ¢ imprentas.

4. Estrategia, estructurg y competencia de la compatic: Porter hace énfnsis en el conrto elemento del
diammante, ¢l cual indica que una rivalidad intensa en el mercado nadonal le da un gran impulso a las
empresis hacia la innovacidn, Una rivalidad fuerte en ¢l mercado nacional elimina la calidad defidente
v las companias menos innovadoras, y deja tan salo aquelas que tienen las mejores habilidades y com-
petencias para cosechar los frutos de altos rendimientos, De este modo, d ambiente y la naturaleza de
la competencia en ¢l entorno juegan un rol fundomental al definir el éxito sobre la plaaforma de los
mercados mundisles.

Ademids de los cusiro faciores, los cuales constituyen los elementos primarios del diamante, dos faciores
adicionales, el azar ¥ el gobierno, también influyen en lo competitividad. El azar induye los sucesos oca-
siorales v alestorios, asi como las discontinuidades tecnoldgics que pusden crear innovaciones o permilir
ambios en las posiciones competitivas, Estos no se presentan como parte del diamante, sino que pueden
alterar las condiciones dentro de ¢l Asimismo; el golderno tiene um funcién por desempefan pero tan
silo influyendo en las esquines del diamante. Porter (en su trabajo original) se alejd explicitamente de
considerar al gobierno como un determinante del mismo orden que los otros custro factorss del diamante,
y desterrd la funcidn de la politica industrial activa hada un evento secundario.

Sin embuargo, en su trabajo posterior, Porter ¥ Stern (2001) amplisron el marco de referenda del
dinmante definiendo explictumente una infraestructura comin de mmovadon. Se ram de un conjunto
de tres factores multidisciphinarios que apoyan la innowacion en toda la economia, La infrestructura
comin incluye, en primer lugar, los recursos humanos y firanderos generales, que un pais utiliza pa-
ra el avance bdsico en investigacion y tecnologia; en segundo lugar, los compromisos politicos a largo plazo
que premulga un pais (comao la proteccidn de los derechos de propiedod intelectual, los incentivos fiscales
 ln innovacion, la apertura de la economia al comerdo y las inversiones); ¥ en tercer lugar, el desarrollo
tecnoldgico geneml de la economia,

Aungue se ha difundido amphimente, el andlisis de Porter recibid foertes arlticas, Se considera dema-
siaddo reduccionista y simplista al reducir la complejidad a un diamante de cuatro puntas. Le resta impor-
tancia a la funcién de los Estados, sobre todo dada la evidencia de los paises de reciente industrializacidn
(wac) (Stopford v Strange, 1991; Herderson v Appelbaum, 1992) ¥ no explica de manera ordenada la
actividad tramsnacional de los negocios en log dismantes madonales (Dunning, 1992), Krugman | 1994)
tiene una de lns critices mis agudas ol destacar que lo obsesion con la competitividad nadonal es peligrosa,
Afirma que los Estados no son como las empresss; el comerdo imternadonal no s un juego de suma cero
lcomo sucede con la competenda a nivel de empresa) v hay poca evidenca emplrica para indicar que el
crecimiento de un paks disminuye los niveles de vida en otro. Quizd b dnics pérdida es en términos de un
“estatus” disminuido que hace mella ¢n o orgullo de In nadén,
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La explicacidn comercial

Krugman (1991) anticipé la hipotesis de que la ventaja comparativa de las economias méds avanzadas del
mundo se ha ido perdiendo a favor de economias con sueldos mis bajos, y que los nacones avanzadas
deben ahorn construir ventajas absolutas con base en sus aipacdades innovadoras.

Krugman, a diferenda de Porter, enfutiza la importuncia del comercio intermacionul al determinar
d éxito o o fracso de regiones especificas, Aungue Krugman no trata de manera explict el asunto
de la innovadon, su andlisis del comerdo internacional da senas sobre una innovacion impulsada por
b demanda El argumento bdsico de Krugman es que la ventaja comparstiva de las economias avan-
midas se estd perdiendo, a favor de las economiss en desarrollo con costos bajos de mano de obra, en
sectores rulinarios de la produccidn, La solucion de este dilema consiste en desarrollar ventajas competitives
absolutas, con base en los productos y servicios que se vinculan espedficamente con las necesidades de los
dientes intermconales. En general, esto requerird ¢l uso de un “conodmiente” y uma “calidad® que no
stin disponibles en las economiss menos desarrolladas. La especalizacion y una mayor division de
I mano de obra es una ruta para obtener una ventaja competitiva sbsoluts, La innovacion es la segunda
ruta. Lu innovacion es una base fundamental pum garantizar una ventaja comercial absoluts. Ly capacidad
para construir una ventaja comercial absoluta tan solo estil disponible para algunas regiones que poseen
altos niveles de tmbajos del conodmiento, Estas regiones son los centros de los Aujos del conodamiento
internacional. Con la competencia y las explicaciones comerdales, las concertraciones de la innovacitn en
ters cuantss dreas surgen de una inleracddn compleja entre las capaddades del comercio internacional,
en combinacién con los factores del ambiente mcional.

T
VX

1 El nanobdmeran

El goblemo austrailane apoya significativamente la nanotecnologla. En 2004 invirtid 3 mil millones de ddlares
sustrallanos como parte de su estrategla de innovackén denominada "Respaldo de la Capacidad Australlana”. La
nanotecnologia es la ciencia de los objetos y los materiales con menos de 100 nandmetros de longitud, donde
un nandmetro s la miimillanésima parte de un metro.

De acuerdo con Invest Australla, la agencia de promocién del goblerno, s& estdn gastando cerca de 100 millones
de dilares australianos al afio en programas de Investigacion y desarrollo basados en la nanotecnologia, con 70
grupos de investigacldn y aproximadamente 40 compafiias en Australia, Aunque #sta es una cantidad relativamente
pequefia en relacién con otros palses desarrollados, Australia estd reciblendo altos rendimientos en términos de una
#ta tasa de dxitos en el mercado, al desarroliar & introducir al mercado nuevos productos todos los dias.

Ejemplos

Un ejemplo s Cap-XX, una compafila de manufactura con sede en Sydney. Cap-XX ha desarrollado dispositivos
en minlatura para el aimacenamlento de energla elécirica. Cap-XX tlene asoclaclones con varios glgantes de la
computacidn como Intel y Acer. La compafifa acaba de terminar de establecer sus operaciones de manufactura en
Penang. Sin embargo, su director general, Anthony Kongats, sefialé que Cap-XX mantendrd en Austrafia sus centros
de manufactura, Investigacion y desarrollo de productos.

Otro ejemplo es Starpharma. Con base en los desarrollos de la nanotecnologia, Starpharma desarrolld VivaGel, un
cosmético con filtro solar. Starpharma se encuentra ahora Inscrita en la Bolsa de Valores australiana, La compafifa
busca permanecer en su sede de Melbourne para tomar ventaja de los costos relativamente bajos en Investigacién
y desarrollo, asl como de su cercanla con los pafses asliticos, los cuales se visualizan como las primeras opartuni-
dades de mercado para VivaGel. No obstante, su inversién en Dendritic Manotechnologies, un negoecio conjunto con
Donald Tomalla, el inventor de los dendrimeras residente en Estados Unidos, le dio acceso a la Investigacidn y a los
fondos de este pals.

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

Comao vimos anteriormente, las teorias de la depend encia de ln trayecroria (teorias evolutivas) de la innova-
ciim serialan la importancia de la historia y las ciracteristicas intrinsecas de las economias nadonales. Esto
implica que aunque la competitividad de las empresas estd determinada por las acciones de ln administracion
(de la empresa), la competitividad también surge de la fortalezn de la estructum productiva de la economia
nacional, de su infraestructura téonica y de otros factores externos, todos los cuales podrian estar apalancados
por las empresas para su benefido (orco, 1996),

Los beneficios coondmicos de las nuevas teanologias se originan bisicamente a partir de una difusion
ripida y exhaustiva. Este proceso puede estar influyendo en gran medida para la adopcion de politicas
que s¢ enfoguen en ¢l desarrollo de fortalezas, en el combate a puntos muertos ¥ en la inversion de cira
al futuro, Las politicas pueden ayudar a las empresas estimulando la previsien de la tecnologia. Los japo-
reses fucron muy exitosos en sto gracas al estimulo de programas partidpativos de investigacidn a largo
plazo, con la guia de institutos del gobierno, como ¢l Ministerio de Industrin ¥ Comerdo Internascional
(sar1), Tales programas pdblicos se disefimron pera solventar la corta vision y los puntos muertos de las
compaitias (Fransman, 1990), Japon no esté solo en términos de ln orientad an de la politica; otros como
Corea del Sur también han conducido exitosamente ejercidos similares (Jones y Sakong, 1980).

La composicion de las nuevas tecnologias se ha incementado con el paso del tiempo. Ya no e posible
e desarrollo de lus nuevas tecnologias por los esfuerros de un empresario soliturio, sino que shora ello se
basa en mecmismos complejos constriides sobre redes que con frecuenca van mis alli de las fronteras
nucionales. Esto crea un argumento para by intervenddn del gobierno, Los goblernos se interesan en la
compelitividad de sus economiss micionoles, v en las empress que operan en ellas, Histéricamente, los
sisternas de innovacién mcionales han desempefado un rol fundamental en el logro de ln ventuja compe-
titiva ¥ pueden ser una fuerza impulsom de ks dominacon econdmic,

Enlos ambientes globales, se argumenta que las politicas nucomales gue se basan en la sendlls premisa
de brindar a las empresas una ventafa competitiva son obsoletas porque hay poco valor en las politics
pubernamentales que promueven la innovacidn, si los beneficios se pueden transferir hada otros palses,
Aungue existe un debate sobre | naturaleza y el alaance del efeco de le globalizacdién —sobre todo en
cuanto a las actividades de investigacion v desarrollo de las grandes empresas (Patel y Pavitt, 1991)—, las
nnciones no deben ignorar la transformacdidn de los olipopolios nucionaleés a los oligopolios globales. En
un mundo de competencia global es mucho mis necesurio brindar apoyo para la cienda, construir uma
infrasstructura de tecnologta, y preferir tecnologies estratégicas y exponedas a los niveles adecundos de
mmpetencia {Sharp, 1997 ).

Los gobiernos deben jugar €l rol que les concierne al fomentar las condiciones gque promuevan la
innovacidn. Tienen diversos instrumentos a su disposicion, Clark y Guy (1998] indican tres formatos de
politica para lograrle (véase ¢l cundro 1.2),

Las politicas macroecondmicas tienen una gran ifluencn sobre los términos de los factores comerciales
¥, por lo tunto, son fundamentales en la determinacién de la competitividad internacional. Las politicas
en educacion dan forma a b condicion infraestructural del mercado laboral. Las politicas industriales son
indicaciones de la direccion a largo plazo del apoyo corporative y. por lo tanto, tienen una influenda dave
en ¢l tipo de sector que probablemente recibird apoye, Las politics de mayor alance se complementan
con paliticas mds espedficas, cuya forma son politicas dentificas, tecnologicas y empresariales, Las politi-
cas centifices se ocupan del desarrollo de la denda bisica y de la capadtacion de los dentificos; en tanto
que las politics tecnolégicas se ocupan del uso del conodmiento cientifico en la produccdn del progreso
tecnoldgico. La politica tecnoldgica influye en les decisiones que toman las empresas para desarrollar y
comerdalizar, o adoptar ruevas tecnologins, Las politicss empresariales apoyan el inidio y la incubacidn de
kos nuevos negocios. Las politicas de la innovaciom se podrian agregar o éstas como una ramificacion
adicioral, En la figura 1.14 se resumen varias politicas. La meta de la politica de la innowacidn consiste on
promover el desarrollo, la difusidn y el uso eficiente de los nuevos productos, servicios y procesos en los
mercados, o dentro de organizadones privadas y publicas { Lundvall y Borras, 1997), Las politicas en pro de
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CUADRO 1.2 Tres formatos de politica gubemamental para promover [ innovacion

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

demanda Infraestructuras de Investigacidn
Fomento de la investigacidn y el desarrollo a nivel Subsidios financieras para Mejoramiento de las relaciones
pliblico. que complemente ia investigackin y el adopciones industrig-universidades
desarrallo a nivel privada
Fomanto de la colabaracidn Interempresarial Suministro de Informacidn Desarrollo de otros elementos

nfraestructurales

Concentracidn en tecnologlas especificas Faciiitamiento de la

transferencla de tecnologia

desde el extranjero

Suministro de reducciones de iImpuesics y subsidios Desarralic de estdndares

para la investigacidn y el desarrolio técnicos
Refuerzo do los derechos de propiedad intelectual Adguisiciones del goblerno
Suminkstros de apoyo de sie

Fuente Clark y Guy, 1998, Relmprese con autorizackdn de Taylor & Francis Group

Baifticas macrosconam s
{pallica comencial,

tasas de irber [ (]
Foliticas ge-sducaciin e . Polticas Industrses
¥ sotlales Mabilidades (Incentivos de Irversidn,
pécnices, stlabetizacidn/ qravhmenss
capa idades corporativas,
aritmitiess, sic.) desregulacione, ic.)
¥

Avpnoe on la iInnovacidn

Poilticas :l;flrh:n:m Palitics tacnaldgica
I investigacidn umu::?m
Iuds|ca, apoyd
aplicadac privada
wniversitarie, Polltica empresarial v piibilica)

matiaciones, eic.) {apoyo para el desarrallo
comert |, disaminacidn
o fordon, asesor (o, ofc.)

FIGURA 1.34 instrumentos de la politica para fomentar la innovacian

b innovadén tienen un dmbito de politicn mids amplio que las politices dentificas ¥ tecnoldgicas. Toman
en cuenta las complejidades del proceso de innovacién, y se conceniran en las politicas para motivar la
inncru'adﬁ.uylndifmién. La meta es focilitar las interacciones entre los di[:r:duh':p:-d: conoamientos ¥
empresas, asi como desarrollir una infraestructura, induyendo universidades e institutos de investigadén
¥ desarrollo, £l pringpal objetivo es fomentar y scelerar ¢l aprendimje y la difusidn de lo innovacion,
Cuando los instrumenios de politica se alinean comrectamenie, pueden aciuar como poderosos estimu-
lantes, Los resultados del milagro japonés ¥ también de las economias de los Tigres Asidticos dan testimo-
mio del uso exitoso de los instrumentos de la politics, Sin embargo, los instrumentos de la politica en la
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NEER((

prictica son mis bien dificles de manejar y necesitan de un tiempo considerable para producir el efecto
deseado. Ademids, los gobiernos cambian ¢, induso cuando no cambian, con frecuenda dejan de tener la
perseveranda suficlente en términos de las paliticas que han defendido para producir el efecto integrado

que conabieron como vision.

Conclusion

Este capitulo resalt los diferentes significados de innovacion para demostrar que se trata de un fendmeno
mmplejo, el mal implics una intrincada interaccidn de Bctores par que se aree de forma exitosa. En
particular, consiste en dos elementos: la creacidn de la innovacidn y la difusidn de la innovadidn, Ambos
deben administrarse de una forma sisterndtica, yo que conllevan consecuencins importantes para los indivi-
duos, las empresas y las sodedades. La innovacion es un acto que implica la adicén de valor a un produc-
to, proeceso o adtividad, con la finalided de alcanzar un resultado novedoso, Desde el punte de vista
organizacional, kt innovacidn puede tomar la forma de un produce, un proceso o uma estralegia inno-
vadores, Sin embargo, s formas no organizacionales de la innovacion también deben tenemse en mente,
va que podrian afecar de una manera recdproca las sctividades de la compafils. Pars lener £xito en la
inmovacidn, se necesita de un dominio sobre diversis actividades complejas. Lis empresas no son cipaces
de controlar todas esas actividades. Algunes de tles influendss son nedonales v se encoentran en las
infracstructuras necomls, en tanto que otros determinantes surgen de fuerms supranacionales; como el
wmmerdo v ka globalizadon,

% ha destacado la muy importante funddn que desempena la innovaddn en la evoludén de la sodedad,
La innovacion ha sido fundamental en el desarrollo humano, Es una coestion central para el desarrollo
econdmico y pars o prosperidad o largo plazo. La evidencia histdrica demuestra que la innovacion ecurre
en ciclos, y que anda cicddo esti asociado con un tipo especifico de industria, o de iniciativa y condicdones. A
menudo estos cclos de la actividad innovadora se conceniran en dertas regiones geogrificos.

Ademis, este capltulo explord las teorias y los marcos de referencia que tratan de explicar las razones y
onsecuencis subyacentes en el surgimiento de conglomerados regionales de innovacidn. Al hacerlo asi, se
examind el rol que desempenan los gobiernos nadonales al alimentar los conglomerados de ln innovacion,
sl como las politics y los instrumentos que tienen a la mano para hacerlo.

La innovacién es dermasindo impoertante como par qoe las companios b dejen ol azor, Las empresas,
de tn mano con los gobiernos y los empresarios, deben trabajar mucho a los niveles de la organizacion,
macional ¢ internacional, para fomentar la innovacion,

1. Por qué & tan importante la innovaddn para la socicdad?
2, ;0ué es la productividad de factores mibltiples, ¥ qué nos dice acerca de la innovacién?

3. }Qué indicadores generales podemos usar para evalur la innovacidn a nivel racional? jCudles son
las ventajas y lis desventajos con el uso de tales indicadores?

4. Mendone los diferentes tipos de innovacion que una empresa necesitaria considerar. Dé un gjemplo
de cada uno de ellos segin su propia experienda,

5. Explique el marco de referenca del diamante de Porter usando ejemplos de In vida real, y explique
las ventajas y las desventajas de su modelo. Al hacerlo, evalte qué tan bueno es para explicar la for-
macitn de conglomerados regionales de innovaddn,

6. Seleccione un conglomerado de innovad on. Examine cdmao llegd a formarse y defina los desafios que
representa hacia el ftura,
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@ Un espacio para respirar en medio de la crisis

En una ocasidn, Robert Bosch encontrd un sujetapapeles extraviado mientras deambulaba por una de sus fabricas.
£ preguntd a un trabajador que estaba cerca si sabla gué era eso. "Un sujetapapeles”, respondid nerviosaments el
trabajador. “No, Bsto s ml dinero!l”, contestd el empresario.

Esta muy popular historia, y qulzd apécrifa, dice mucho acerca del grupo de Ingenleria privado més grande de
Alemanla. La susteridad y |a disciplina financlera han apuntalado el crecimiento de Basch, como una compafifa Inde-
pendiente, desde que s& fundd en 1886. La combinacidn de una cultura de una compafiia distintiva y una reputacién
hacla la Innovacldn, le han ayudado desde entonces a ampllarse hasta convertirse en el proveedor de automdvlies
mis grande del munda.

Franz Fehrenbach, director general y tan sdlo el quinto jefe de la compafiia desde Robert Bosch, ha puesto a fa com-
pafila este afio en una miskin para distinguir cualguier sujetapapeles superfiue. "Tenemos que reducir los costos en todas
las dreas”, afirma &, sentado en el comedor ejecutivo de [a oficina matriz de Bosch, én los montaflosos alrededores de
Stuttgart. Sin embargo, hizo una excepcidn: "Reduciremos los gastos &n las operaciones continuas del negoclo, pero no
haremos cortes en los gastos de Investigacién y desarrolio para proyectos futuros de Importancia™,

Una aguda disminucién en los Ingresos motivd al seflor Fehrenbach a reduclr dridsticamente |a produccidn en los
meses reclentes, despidiendo a 17,000 empleados alemanes temporalments por |a reduccién de la plantiila, y recortando
empleos en forma permanente en las plantas de tode @l mundo. En cualguier parte, las noticlas del sector parecen som-
brias: una sucesidn de proveedores de tamafio medlano se ha declarado en qulebra en los ditimos meses.

Sin embargo, aun a pesar de kas aparlenclas en contra, Bosch se encuentra en una posicldn notablemente mejor
que muchos de los fabricantes alemanes. El sefior Fehrenbach ha sequido con gran apego la estrategia a largo plazo
de la compalila en medlo de la crisis: "Nuestra esirategia de tres dngulos Incluye mayor diversificacidn, e Inversidn en
Investigacibn y desarrollo, asi como una intemaclonalizacién filada comoa meta®.

Aunque otras compaliias estdn tomando acciones drésticas en respuesta a |a crisls, la cultura de Bosch y su sbllda
posicidn financlera le han proporclonado un espacio vital para lograr respirar, La compafiia plensa a largo plazo, y
tiene instintos conservadores, algunas veces Incluse con tendencia a reclulrse. Los empleados se slenten omgullosos
de su tecnologla de vanguardia y de la costumbre de la compafila de reinvertir casl todas sus utlidades en el negocio,
en vez de canalizarias hacla Inversionistas andnimos.

“La eultura de la compafila, especlalments nuestra alta credibllidad, es uno de nuestras mayores actlves”, aflrma el
sefior Fehrenbach. “Nuestros competidores no nos pueden igualar en eso, porque se necesitan décadas para ello”.

Bosch tlene casi €8 mll milones (euros) en efective; mientras que sus pasivos financieros han cambiado poco con res-
pecto a kos €2 mll milones (euros) que se reportaron a finales de 2007. "Bosch tiene un fuerte perfll de riesgo de negocios
y politicas financleras muy conservadoras”, affrma Werner 5taeblein, analista de crédito de Standard & Poor's, una agencla
callficadora

Esto ha faclitado el trabajo del sefior Fehmenbach en lo referente a la conducclén de la compaliia & traviés de la
crisis, Se espera que la produccién mundial de automdviles disminuya de 10 3 15 por clento este afio, obilgando a las
compafifas a restringir su capacidad, a cerrar plantas y a hacer fusiones, “La Industria automotriz estd en el principlio
de una transiclon estructural radical”, afirma &L

Para Bosch, hay un efecto colateral positivo ante esta dificll situacion Industrial: el afo pasado, las ventas del
negocio de partes de automdviles disminuyd a menos del 60% de los Ingresos totales por primera vez, colocando &
Bosch més cerca de una de las metas estratégicas del sefior Fehrenbach: una dependencia reducida sobre la Industria
automatriz Sin embargo, # habia intentado lograr esto no por un capricho de la recesidn, sino por el crecimienta en
Ios sectores Industrial y de blenes de consuma,

{Fuente: basado en 0. Scnaefer, "Space fo breathe amid the crisls”, Anancial Times, |1 de marzo de 2009)
£ The Financlal Times Limlted 2009

PREGUNTAS

1. éPor qué Bosch se encuentra en una posicién relativamente buena en comparacién con otras compafiias alemanas
similares?

2. iCémo trataron cen la crisls econdmica de 200820097
3. Realice su propla Investigacién acerca de ia actuacidn de Bosch desde el Inicio de |a crisls.
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Creatividad e innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capltulo, usted deberé:

& Entender qué es la creatividad y como ayuda a solucionar los problemas de la
Innovacién.

® Apreclar la ereatividad como un proceso complejo y no tan s6lo como un
simple acto.

& Reconocer que la administracldn de la creatividad requiere gue se ofrezca
atencidn a los Individuos y a los equipos, asi como a una variedad de factores

organizacionales.

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

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

# Entender como se aplica un nimero selecto de herramientas para la
creatividad.
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Introduccion

Conforme los ambientes organizadonales se vudven mis dindmicos, parcce que se incrementan de mane-
@ exponendal la complejidad v el mimero de problermas que necssitan hacer frente las empresas, Los
mmpetidores se estin hadendo cada vez mids fuertes y mejores. En todos los seciores, los competidores
igualan ripidamente caalquier producto nueve, cualquier movimiento estratégico o cualquier prictica
mueva que introducen las empresas lideres mis destacadas. Pars sobresalir y permanecer adelante, las
companias estin recurriendo en forma creciente a la creatividad como un esfuerzo para elaborar nuevos
productos, para mejorar ¢l funcioramiento organizaciorsl y para fortalecer b toma de decisiones. Sin un
enfoque creative par los desaflos que se enfrentan, hay vma tendenda a decrecer al nivel promedio de la
prictica corporativa, Muchas organimcones (nicimente imitan e implementan las soluciones y los
enfoques que otros experimentan. Esta no es la base sobre la cual uns empresa se convertind en lider ¢n
st elise, ni la base para que sobreviva o los cambios dindmicos y a una competencia asfiviante, La super-
vivenda requiere que las compafiss se abran o si mismas 8 nuevis ideas v nuevos modos de hacer las
sas Para lograrlo, bs organtzaciones deben explotar los talentos creativos v la energis de sus recursos
humanos, Por lo general, quienes dejan de apalanar le ceatividad pierden entre 50 y 60 por dento de
b potencialidad de sus empleados (Levesque, 2001), Esta cifra es una estimacion del extremo inferior; en
un gran nimero de csos, la pérdida es induso mayor, Ninguna compaiiia del mundo puede ignorar esta
cantidad de potendsl ¥ esperar toduvia tener éxito en el munde moderno.

Auna pesar de toda la atencidn y la evasiva en los corredores corporativos yen bs salas de juntas de todo
d mundo, la falta de imnovacidn sigue sicndo un problema fundamental en los negocos de la acualidad,
Una razén para dlo es la contines incapaddad pars administrr sistemdticamente la aeatividad, El primer
paso para ¢ tratamignto de e problema implica el reconocmiento de que el desafio de la creatividad
estid en los niveles organizacional, grupal e individual, Es fa creatividad de las personas y sus ideas lo que
produce la innovacion; no ohstante, es la organizaddn la que debe estructurarla y fomentarla en beneficio
de ella misma en su conjunto. En otras palabras, se debe poner atencon tunto o la organizacion {sus siste-
mas, estrocturas ¥ cultura) como a los individuos que estdn dentro de la misma.

Mientras que el foco de atendion de la creatividad en el dmbito laboral es producir beneficios organiza-
cionales, la creatividad también proporciona a los individuos beneficios personales significativos, En lo
organizacional, el desarrollo de la creatividad en los empleados refuerza su capacidad para ser mis abier-
to y Mexibles, y estar motivados para ver diferentes oportunidades y posibilidades, Estas son habilidades
importantes para braitar con desalios poco sstructurades ¥ mal definidos, con incertidumbres v con lus
wmplejidades de un mundo cmbiinte. Para el individuo, ser creativo mejora su autoestima, Cuando
kos individuos son creativos se sienten bien consigo mismos, ya que la creatividad tiene un efedio energi-
zante, Las personas originan una gran cantidad de satisfaccién personal por el hecho de ser creativas, lo
cual las transporta a ks vez no solamente s ser mds productivas, sino también a4 penerar ideas muy nove-
dosas ¥ de gran alcance.

Enfoques para la creatividad

La compafita jerdrquica del estilo antigno con frecuenda desalentaba la innovacion. Aun cuando tales
compaiias administraban s creatividad, lo hackin con el supuesto de que “persar” era una prerrogativa
gerendal. Los gerentes o los expentos designados por ellos hadan las coestiones “creativas”; en tanto que
los empleados de los niveles inferiores de la jerarquia levaban a @bo la “implementacién”, En otras
palabras, el grupo de trabajadores seguin las drdenss. Lievaban a cabo las tareas y laboraboan con instruc-
cipnes muy precisas. Tenian muy poco poder o ninguno en absoluto para realizar ambios, adaptaciones o
mejoramientos, Por lo tanto, su*pensamiento” ers redundante en tales organimdones, Algo que reforzsba
esta posicion era la perspectiva altnmente enfocada en departamentos para la operadidn de las organiza-
dones. Las funciones s¢ operaban como especializadas y el trabajo se ejecutaba en un aislamiento relativo,
Por ejemplo; en las companins orientadas hacia la investigacion y el desarrollo, b innovacidn tecnologica
era conducida en partes separdas especificas de la organizacidn. En tales organizaciones, el ucoplamiento
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entre ln innovacion temolbgion y la innovadon del proceso de negocios con frecuenda se pasaba por alto,
Por fortuna, muches compafias han vislumbrado los puntos débiles de dicho enfoque. Las companias
altamente innovadoras v creativas descubrieron que la innovadién v la creatividad simplemente no pueden
defarse a la tutela de unas cuantes personas distinguidss. Fs importante fomentar la creatividad y 1a inno-
vacitn, y utilizaries en tods la organizacién. Las compariias se deben volver innovadoras a lo largo de todo
d espectro de sus adividades, y esto requiere de la intervencion de todos los empleados: desde los niveles
miés altos hasta los més bajos. Ritter y Brassard ( 1998) distinguen un contraste entre el enfoque antiguo ¥
e enfogque nueve para la creatividad:

Enfoque antiguo para la creatividad

& En cualquier organizacion, tan sélo un mimero pequens de individoos se consideraban ®creativos”.

& Las ideas que representan grandes avances se requieren dnicamente en lis dreas “estratégicas”™ del
NEECo.

& [ manem rutinaria, se contrutaba o ingenieros pam soludonar los prindpales problemas de pro-
duccidn o de los dientes,

& S5 contrataba a consuliores para alcanzar logres sobresalienies en los producios y mercados,

Enfoque nueve para la creatividad

& S requieren logros sobresalientes en cda rincén de una organizcén competitiva,

& Los especialisias en los logros sobresalientes todavia son de gran importanca; no obstante, deben
intervenir mis individuos en lo creatividad, para enfrentar ¢l nimero creciente de desafies que estin
surgiendao,

& 5S¢ tiene que aprovechar la aeatividad que existe meturalmente dentro de ada uno de los individuos
en la organizacidn.

® Se deberia crear un proceso comiin para ¢l logro de un mejoramients espectacular,

La creatividad y el proceso creativo

Antes de seguir adelanie, tal vez sea de viilidad obtener una comprension comin de la ceatividad v del
proceso creativo, disipando algunos mitos a medida de que avanzamos,

¢Qué es la creatividad?

La creatividad se define de vartas formas, dependiendo del punto de vista desde el que se esté examinandao,
Se define desde una perspectiva psicoldgio, socal, individual u organizacional, Nosotros la visualizaremos
desde ¢l punto de vista organizacional, Desde una perspectiva organizcional, la creatividad es la capacidad
jpera generar en formo consistente resullados diferentes v wiliosos, Un componente vital en la produccén
de los resultados valiosos es un proceso disciplinado que ayuda a encauzar la creatividad y a mantenerla
enfocuda en el logro de resultados.

La creatividad es un proaso onentado al desarrollo de ideas originales y dtiles, ya sea que se trate de un
mejoramients gradual o de un avance capaz de cambiar al mundo, Bisicimente, ser creativo implica:

# Produdr en forma consistente una gran antidad de ideas.

e Conjuntar, en diferentes combinadones, las ideas existentes o las ideas nuevas.

& Desplosar una idea para lener una apreciscién reciente de sus paries.

# Hacer conexiones entre el tema a la mano y los hechos, sucesos u observadones que aparentemente no
estan relacionados.

Los resultados creativos son una consecuencia del becho de hacer conexiones mentales originales y dnicas.

Esto implica “pensar de una forma divergente”. El pensamiento divergente llega a numerosos significados

tanto originales como Gnicos, o bien, a un pensamicnto nuevo y original gracas a un proceso de simplifi-

aldon y representacon de imdgenes de una manera inusual o poco convencional,
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De acuerdo con Joseph V. Anderson (1992}, hay tres grandes formus de areatividad:
® Lacreacidn es la actividad de hacer algo a partir de nada ( crearividad que hace cosas),
& La modificacién es d acto de alterar algo que ya existe, de 2l modo que pueda: a) ejecutar mejor su

funcién, b) realizar una funaon nueva, ¢ llevarse a cabo en un ambiente diferente, o bien, d ) ser atil
para alguien nuevo {aeatividad que cembia las cosas).

& La simtesis ¢s el acto de relacionar dos o més fendmenos que antes no estaban vinoalados. La creacidn
s algo benéfico, pero la sintesis es ¢ motor real de la supervivenca v s prosperidad ( crearividad gue

combinag las cosas).

L NFAR

|

‘q A la hora de cocinar
.

El Impulso creative estd vivo y blen enralzado en la cocina profesional. Los chefs de cocina estdn extrayendo energla
@ Insplracion de un ndmero sin precedente de fusntes, Incluyendo |la tecnologla v 1as clenclas. La capacidad para mez-
clar y combinar diversos ingredientes y técnicas provenientes de todo el mundo continia generando nuevas ideas y
@l desarrolle de platlilos anterlormente no iImaginades. Al misme tlempe, los avances en la tecnologla ¥ en |a clencia
e los alimentas brindan & los chefs una coleccidn de nuevas herramlentas y preceplos, que los capacita para ldear
un nuevo y maravilloso mundo cullnario. Por elemplo, Heston Blumenthal, chef y propletario del restaurante The Fat
Duck en Bray, Inglaterra, con 3 estreflas Michelin, habla acerca de |2 aplicacldn de las teorias de la "gastronomia
malecular” al desarrollo del mend, & la vez gue explora los usos de equipos tales como hornos de vacla y hamogenel-
zadores. Cuando se le pidid que identificara su principal fuente de inspiracidn, sin el menor titubes sefiald a Harold
McGee. Anterlormente Instructor de literatura en Yale, en su innovador ibro acerca de los alimentos y |a cocina: The
Sclence and Lore of the Kitchen, McGee recurrld a la quimica para echar por tlerra algunas creenclas legendarias
acarca de la cocina,

Otros chefs, enfocando @) tema a partir de una perspectiva distinta, sefialan que la creacidn surge de la expe-
riencla. Rosario del Nero, chef ejecutiva de Maked Fish Restaurants en Baston, considerd gue la creatividad es "la
suma de la experiencla de uno mismo como ser humana su crlanza y educackén, sus viajes, sus observaciones. Cuando
usted crea, hurga en un badl de experiencias, recuerdos, pasiones, deseos vehementes”,

(Fuente: Basado en Frumkim, 2005)

Mitos de la creatividad

Por lo peneral, se piensa que by creatividad & ura prictica solitara, Tal ceencia ha prevaleddo aun a
pesar del hecho de que b mayoria de las grandes invenciones del siglo xx surgicron de gropos inspirados,
Muchos consideran que la creatividad no se puede administrar, Sin embargo, en realidad, los gerentes son
capaces de influir significativamenie en el proceso creativo, Un aspecio més frecuente [y menos produc-
tivo) s la oeenda de que los grupos deben depender de un mimem reducido de individuos (a menudo
excéntricos) para las aportadones creativas; mientras que cualquier grupe es cipaz de volverse mis crea-
tivo, si sus lideres entienden ¥ apoyan la dindmic de una colaboracion aeativa,

A menude, la ceatividad estd envoelta en el misterio y s¢ habla de dla como si fuera un genio que sale
de ura botells migica, Sebell v Yokum (2001 ) exponen un ndmero de mitos comunes en tormo de la crea-
tividad ¥ de su administracién organi zacional. Estos se destacan brevemente a continuacidn,
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Mito 1. La Innovacidn se puede comprar

Los nuevos productos y servicios siempre han sido bs dos formas mds visibles en que las organizsaciones
innovury no obstamte, otms dreas incduyven las reduccdones en costos de manufacturs, las eficends en
almecerwe y distribucitn, los mejormmientos en el servicio al diente, las prictios y lis promodones de
marketing creativas, asi como las nuevas formas de empague. Muchas de estas “pricticas™ no se compran
en el mercado, ya que tienden 4 ser especificas para cada organizacion, Por ejemplo, la innovacion del
proceso podrin tomar varios afios para implementarse y para mancjarse en forma sdecuada. Aun cuando
& posible comprar o adguirir una licencin de un prodocto o de une innovacion teenoldgica, todavia el gran
desafio consiste en hacer que funcione en la organizcidn. La absorcion de una innovadon no es una tarea
sencilla. La capacidad para absorber la innovacon y ¢l conodmiento externos se denoming capacidad de
absorcidn Los nuevos productos ¥ servidos constituyen tan sdlo una pequena parte del espectro en virtud
del cual las companiias se diferendan a si mismas y compiten con eficadia, Las empresas deben dominar
ks innovacitn en todos los aspectos de sus operaciones: innovacion del producto, innovacion del proceso
e innovacidn estratégica. Unicamente quienes tengan la copacidad de lograr esto probablemente Deguen a
sr lideres en el nuevo mundo.

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

Con demasiada frecuenaa, ln creatividad se conabe como el inido v el final de o innovacén. Dicha con-
cepeitn impide la innovacion desde el inido mismo. Los estudios acer de los lideres de los mera-
dos innovadores demuestran que muchos de ellos no son mis creativos que sus competidores, Lo que ellos
entienden —y lo que los innovadores deficdentes dejan de comprender— e que la adopcidn de ides bue-
mas y nuevas aun dista mucho del logro en la innovacén. Ademis de tener las ides, las companias lideres
han dominado la segunda parte fundamental de ln ecuadién de la creatividad y la innovacion: los talen-
tos que se necesitan para dirigie ideas frigiles a través de las barreras que blogquean su implementacién,

Mito 3. Una vez que hayamos gritade " Eurekal”, habremos terminado

Aquellss fuerzas que dan impulso 2 la creatividad v aquellas que fivorecen la implementacion de los ideas
con frecuencia son diferentes. La pasion de los individuos creativos es ¢l desco por la llegada del momento
de exclamur “jEurekal™, La innovacion requiere tanto de creadores de la innovadon como de quienes se
encarguen de implementar dicha inmovadon, Es raro que haya personas que tengan ambas cualidades,
Quienes implementan ln innovacion consiguen su propdsito gracias a la capacidad para cultivar ideas
movedosas y frescas en el mundo real. Estas personas no estiin impulsadas por e orgullo de la autorda, ni se
intimidan por la necesidad de motivar a un equipo interfunconal para que supere cualesquiern dificultades
que impidan el desarrollo de la innovacion, Organizadoralmente, un equipo ideal de innovacidn es una
metcla de creadores de idens v de quienss estdn a cargo de su implementacion,

Mito 4. La idea correcta saldré de la nada

Las personas vy los equipos hubilidosos para hacer realidad lns ideas creativas saben que no deben espe-
mr las respuesias instantineas gue implica el mito de *[Eurckal” (1a nodén de que la respuesta correcta
sldrd de la nada). En cambio, apredan que si se mantienen trabajande sobre un problema, finalmente
encontrardn una solucion. Algums veces serd en partes, En otras ocasiones, de hecho, quizd surja de una
forma muy repentina. Pero indistintamente de que b soluddn se presente ripidamente o de una mane-
mi gradual, aparecerd porque han estado haciendo el trabajo dure que, de forma milagross, parece con-
verlirse en una perspicacia inesperada.

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

Es extremadamente raro que se reconosca la brillantez de una idea inmevadora cuando se menciona por
primera vez, Esto se debe a que la mayoria de los individuos evalian las ideas en un punto fijo en el tiempo,
generilmente cuardo las escuchamos por primera vez,
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Es tan sélo con el beneficdo de lasabiduria de la experiencia, que legumos a entender que una ides consi-
derada como ingenua a primera vista era de hecho brillante, Esta creenda equivocada de que se reconocerd
instantdneamente una idea brillante al escucharks es extremadamente nociva para el esfuerzo de innovacién,
2 que las ideas nievas casi siempre son vagas de alguns manera cuando surgen por primera vez.

Dada la actitud mental de aversion hace el riesgo que se presenta en toda la colturs corpomtiva pro-
medio, b mayoria de s persomas trabajun en un ambiente donde los grandes volimenes de semilleros
de ideas, con un potencial brillante, se ignoran porque su valor inherente no es evidente de inmedinto, El
mmpromiso del | por dento de inspiracion y del 99 por dento de transpiracién de Thomas Edison, como
= necesita para hacer que las ideas se conviertan en una realidad, simplemente no existe £n la mayoria de
bas organizaciones,

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

No hay un camine Gnico hacia la innovacidn, sobre tode en lo que s¢ refiere a b parte de la creatividad,
La bisqueda de un conjunto de pasos ¥ procedimicntos ordenados y logicos que conducinin a cualquicr
persona a ly innovadén pas por alio o desorden inherente de la creatividad ¢ de la innovacién. Sin
embargo, los esfuerzos de la innovaddn v de o creatividad se benelicdan realmente de un enfoque flexible

para el proceso.

Mito 7. La innovacién tiene que ser un jonrén

Con frecuencia los negocios se resisten al cambio v a las novedades de cualquier tipo, hasta que se dan
cuenta de que se estin rezagando sobre la curva de la innovadén, Es entonces cuando deciden que
tienen que pegar un jorndn para ponerse il nivel. En dicho estado de pinico, si las idens que se exponen
no son conceplos enormes ¥ de pran alaance, se rechasan, Ya que ks grandes ideas nuevas suelen verse
come blasferning o revisten serios inconvenientes, el pdnico podria legar a convertirse en histeria, por lo
penerul con grandes cantidades de seflalamientos de responsables v de “lormentas de culpas™,

Mito 8. La innovacién se puede lograr en una reunidn

Este es un objetiva imposible que estd inmerso en la confusion sobre la creatividad versusla innovacion,
La creatividad se podria lograr en una reunidn, pero la innovadan requiere de un nimero impredecible
de inferacciones que conjuntan a gropos coya composicion cambia, segin la posidin que se tenga en el
flujo de ba innovacion,

Mito 9. Al acabar de impilantar una idea nueva y grandiosa,
es momente de descansar

La innovacion es continua, El meraado de la adualidad es dindmico y estid cambiando de fomma constante,
En efecto, para responder v para permanecer en el negodo, se debe fomentar una cultura que entienda la
necesidad de un cambio continuo, Aunigue muchos saben esto de manera intuitiva, un ndmero demasiado
pequefio de organimdones responde de urm manera eficaz u oportuna, Las organizaciones que dominan
d arte de la innowacion continua son aguellas que ganan las guerras entre la competenda.

Funcién de la creatividad en la innovacién: o creatividad
y solucién de problemas

La creatividad puede tomar la forma de aclos de aeacidn dnicos, Sin embargo, cuando la creatividad se
dirige o la “solucitn de problemas™ de la innovacdidn, se vuelve parte de un proceso que quizi consista en

www.FreeLibros.me



CAPITULD 2 CREATIVIDAD E INNOVACION 47

variss ctapas. Los proceses de “solucidn de problemas™ se dividen en simples, compuestos y complejos,
de acuerdo con el tipo de problema, En lis empresas de la achualidad, observamos una movilizacion de
los problemas sencllos hacia los problemas crecentemente complejos. Los problemas sencillos y los com-
Peios se suelen resolver mediante enfoques estdndar. No obstante, los problemas complejos difieren en
que son de naturalems dinfmic. Ademis, se caracterizan por la aparicién ripida de nuevos patrones y por
la presenda de interacciones que resultan dificles de entender. Esto significa que rara ver un problema
wmplejo se resolvent sin e desarrollo de nuevos conodmientos o de nuevas habilidades. En tales dircuns-
tncias, la capacidad de los individuos para resolver problemas creando nuevos conodmientos se convierte
en una cualidad fundamental para el éxito,

La creatividad funcionn mediante ¢l weo de onocimientas explicites (como pericia, conodmien-
to racional y conoamiento amalition), en conjunddén con un conodmiento subconsdente ¥ mis profendo
(denominado conocimientoe ticito) para legar a resultados creativos { Leonard y Sersiper, 1998). Se puede
gercer de tres muaneras, que induyen la seluctn, el descubrimiento, y la previsidn y la antidpacion del
problema, los coales se exponen a continuacion,

Solucidn del problema

El uso més comiin de la creatividad es la solucién indirecta del problema, Las empresas que utilizan la area-
tividad para la soludon de un problema suelen basarse en expertos con un conodmiento especializado en
d drea del problema. La logics es que los experios tienen, ademis de su profundo conocmiento explicito,
patromes intuitivos derivados de la experienda, que aprovechan para encontrar soluciones a los problemas.
Lo experienda combinada con la intwicion los ayuda a producir resultados valicsos con mayor rapidez, en
omparacon con los novatos sin las habilidades ni las experiencas del caso,

Descubrimiento del problema

La segunda funcién de la creatividad consiste enel descubrimiento y el contexto de un problema. La orea-
tividad complementa y agrega la base del conodmiento analitico de la inteligenda de mercado, Al poner
en juego ka intui didn, el conodmiento tidto y el cuestionamiento total de los supuestos bdsicos, la creativi-
dad juega un rol importante en la contextualizacitn v el descubrimiento de un problema, Esto se logra con
frecuencia rechazande la respuesta meds obwia para obligar o un examen de ambientes alternatives mediante
ur process de formular preguntas, gue parecerian tolmente distinms o ks del problema. A menudo, los
descubrimientos han sido el resultado de conextualizar diferenies preguntas acerca de un mismo pro-
blema. La contextualimeion etermitiva ayuda oon (recuencia a revelar la muturales real de un problema,

Prediccidn y anticipacidn

La tercera fundidn de la aeatividad consiste en prededr o antidpar un nueve conceple o uma eventuali-
dad futura, Frecuentemente se ha observado que bs nuevas ideas, las invendones v los descubrimientos
provinieron de fuentes de inspiracion no racioneles ¥ no técnicas, En otras palabras, surgen sélo parcial-
mente tanto de la conclenda como  del subconsciente, Las historias de descubrimientos indican que el
subconsciente juegn un rol importante, aungue inexplicable, en su articuladién. Hay innumembles gem-
plos de avances importantes que ocurrieron por destellos de inspiracion y vaticinios. Algunaes veces, éstos
tomaron la forma de suenos, como en el caso de descubrimiento del benceno de Kekule, Aparentemente,
Kekule tuve un sueno recurrente de una serpiente que s¢ enmllaba en su coerpo, Esto inspird finalmente
a Kekule pars conceptualizar b estructura en forma de anillos del benceno, La mayoris de las veces tales
presentimientos y perspicacias son complementos de un conocimiento experto, o lo que con frecuenda se
llama “estar en un estado de alertn rental”, y oourren en las fases creativas que siguen a una preparacion
¥ una incubacion extensas.

Las idens creativas no surgen de lo nada, sino que nacen de un esfuerzo que combina los proce-
s06 consciente, semiconsciente ¢ inconscente para modificar, combinar o ampliar las piezs existentes de
conocdmiento, con la finalidad de crear conodmiento util y nueve, Ademis, la creatividad en la innovacién
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ne solumente implic: ums sola rewnion para presentar esa “idea grandiosa” o pera desarrollar un producto;
& £n sl misma un proceso ¥ requiere administracon.

.

.

En busca de problemas

Muchos Individues creen que las innovaclones llegan estando sentados ideando algo nueva,

Méas bien, el argumento es que |la mayoria de las Innovackones resultan del heche de pensar acerca de los proble-
mas. Los innovadares y los inventores ven un mundo lleno de problemas, y pareceria gue las respuestas creativas
flegan en el momento debido y con la preparacidn correcta.

Problema ambiental

Toshlba de Japdn presentd una soluckin altamente Innovadora para la reutBizacidn del papel. La tinta e-blue de
ia compafia, la cual desaparece luego de un tlempo, permite que @l papel regrese a una condiclén Inmaculada para
reutilizarse en forma repetida. La tinta se borra mediante un proceso de calentamiento.

Problema de seguridad

El ucranlano Max Levchin, como descendiente de la antigua Unldn Soviética, estaba obseslonado por la criptografia,
sobre todo con las farmas de mantener secreta la Informacién. En la década de 1990, Levchin observd el problema de
Internet; a saber, |a falta de transaccionas seguras en linea entre los Individuos. Su educacldn soviética y su absasidn
sentaron las bases para su solucién, El sefior Levchin skquié adelante para establecer PayPal, el procesador ([der de
pagos entre Individuos a través de Internet.

El proceso creativo

Aunque la innovadan a menudo s¢ ve como un proceso logico sendllo, en realidad ocurre durante cidos
de pensamiento creativo divergente, los cuales generan muchas alternativas potendales, seguidas por la
convergencia haca una soludon determinada,

H proceso de la creatividad se divide en cnco pasos (Hesselbein y Johnston, 2002}

1. Preparacidn:la creatividad proviene de lus regiones profundas del talento. La investigacidn ha demos-
trado que la mayoria de los individuos creativos tiene un dominio impresionante de derta disciplina,
Con frecuenca tal pericia proviene de un estudio muy serie y de b eaperiendn, Pare desarrollar tal
Frufundi:latl a menudo se requicren |0 afios 0 mds de experiencn. 5in embargo, los grupoes creativos
también necesitan individuos principiantes, de nivel medio v de nuevo ingreso al campo de estudio,
quienes aporiardn una perspectiva fresca v hardn buenas pregunias,

2. Oportunidad de la innovacidm parm ser creativo, en cualquier campo, s¢ requiere como punio de
partida un fom de atencidn. Cuando no se tiene un “problema®, no se da direccion al esfuerso creativo
v, por lo tanto, éste permanece odoso; es decir, ¢ talento se debe aplicar a problemas y o oportunidades
del mundo real. De manera interesante, esto representa lo que guizi sea el desafio mis espectucular:
la definicion del problema o del drea de oportunidad, sobre b cual se tienen que enfocar lis energlas
creativas, Al final, o valor de la solucidn para un problema es dnicarmente tan bueno come o problema/
aportunidad que s¢ definid en primer lugar, En otras palabras, ¢l valor de la creatividad estd restringido
por la pregunta que genera ¥ que debe abordarse, Se debe hacer la pregunia “correcta” [ problema/
oportumdad) para abrir ls pesibilidad de oblener b respuesta “correcta”, Esto es relutivamente daro
cuarsdo el problema o la oportunidad surgen de una crisis o de wia demanda externa estimuluds por el
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mercado, En su ausenda, b tares de formular lns preguntes correctas se vuelve mucho mis difial y, de
hecho, se comvierte en parte de la creatividad misma; es dedr, la definicién del problema quizd requicra
de un gjercico de creatividad,

3. Divergencia: esta parte del proceso se ocupa del advenimiento de nuevs ideas y nuevas soludiones,
Esta es la etapa mds dindrmics ¥ mds sodal del proceso creativo, Para Degar a una “boena” solucion se
necesita tener primero una amplia gama de alternativas, Tal varedad tan sblo proviene de la amplitud
y la diversidad dentro del grupe misme: uma diversidad de estilos de trabajo y de pensamiento, de
experiencias profesionales v personales, de educacion y de cultura.

4 Imcubacion: se requiere tempo v espacio para reflesionar sobre soludons o consideraciones gue tal
vez no sean inmedistamente aparentes. No s¢ recomierda aceplur simplemente la primera soludén
fue s presente.

5. Comvergencio: una vez que se¢ ha integrado un grupo rico y diverso de "idess o soluciones”, el siguiente
paso es seleccionar una o un nimero reducido de ellas. El proceso de seleccion implica una convergen-
ci hacin una ides Gnica o hacia un mimero reducido de ideas que habrin de desarrollarse. A menos de
que esto s administre correctamente, s¢ perderian las ideas mds brillantes ¢ innovadoras,

De lo anterior observamos que la creatividad gira en torno de un ddo repetido de divergenaas y conver-

Endas: primero s crea una rica diversidad de opcones v, mds adelante, se redoce su nimero y se legna

un consenso sobre las mejores ideas que se deberdn implementar (véase la figura 2.1,

La divergencia amplia el mimere de soluciones potendales gracias a la promulgacion de los procesos
de la creatividad. La convergencia filtra y descarta las opciones que no son factibles. Con mayor frecuencia,
Ia secuencia es tal que la divergencia va seguida por la convergencia. La actividad de la divergencia le da
sustento al proceso creutivo, Es ko parte del proceso creative donde ocurre la "sintesis™ mds creativa, De
forma credente, el gran desafio en o proceso de la innovaddn no es en realidad b exploracidn ( la mayoria
de las compafifas wan de manera incondiconal metodologias vy marcos conceptuales estructurados), sino
megurarse que ocurra una actividad divergente sufidente dentro del dmbito de los procesos de la inno-
vaciin altzmente disciplimdos y estructurmdos, que se han vuelio lugares comunes en las organimdones
modernas,

Un error frecuente e pensar en la creatividad como una actividad inidal, confinada a 1a fase de genera-
cidn de idens. Mis bien, abarca la totalidad del proceso de la immovadon, El insumo creativo o justarmente
tan fundamental para las actividades en los eslabones de ln cadena de suministro, asi como en el marketing
yel lansamiento de un nuevo producto, o las operacdiones de manufactura y de calidad, como lo €5 para la
conceptualizacion de la idea en ol primer caso, Es tan relevante en las primeras fases del proceso de desa-

Wenta
Prisbas Manufactura Norkating

Generacitn Cesarralic
de | idea

Pensamienta \ Pemsamiento
divergents / comergente

FIGURA 2.1 La naturaleza de la creatividad en el praceso de a innovackdn; divergencla y convergencla
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rrollo del producio como en la fmse final. Ademis, su foco de atencion no debe estar simplemente limitado
al desarrollo del producto. Se debe usar para examinar L totalidad de la cadena de suministro ¥ los proce-
s del negocio, Como destacamos anteriormente, la administradin de la innovaciin es alge mis que sélo
la innovecian del producto: tnmbién es una innovacion del proceso y Ia estrategio.

La creatividod debe impregnar a toda Is orgenizaddn. Es tan relevante para los trabajadores de la base
como para la alty gerencin. En efecto, 5i se considern la frecuencdo de uso, se conduird que es mis impor-
tante parn los trabajadores de la base, ya que necesitan cjercerla durante un proceso cotidiano, Los traba-
Rdores de b base necesitan ser creatives regularmente, si desean mejorar los proceses con los que laboran,
De hecho, €l concepto de los droulos de clidad se basa en la creatividad del empleado para resolver ¥
mejorar los problemas del proceso. La influencia de la creatividad de la alta gerencia sudle tener una mayor
duradidn debido a la naturaleza de su funcién. Sin embargo, en términos de frecuencia, la alta gerencia
tipicamente no ejerce tanto esa facultad. Por fo regular, dejo este ejercicio para la planeacién anual de su
estrategin o pam otris sesiones g hoc,

Teorias acerca de la creatividad organizacional

Los enfoques para la teoda de la creatividad son muy abundantes. Generalmente hablundo, las diversas
teortis se agrupan en cuatro cateporias bdsicas: teoria de Jos atributos de la creatividod, habilidodes con-
aptuales, teorias del comportamiento y teoriss del proceso. Las dos primeras conslderan princpalmente al
individio como su centro de atencidn en tanto que las dos dltimas concentran la atend dn en la influenda
de los mecantsmos y los procesos orpanizacionales en la producadn de resultados creatives,

Las teorias de los atributos de ls creatividad se basan en la premisa de que las ciracteristicas v los rasgos
especificos de los seres individuales los predisponen hada el hecho de ser creativos {véase Velthouse, 1990),
Los defensores de esta perspectiva creen que los individoos creativos poseen dertos rsgos, como apertura,
curigsidad ¢ intuicon, entre otros, que los indinan hada el comportamiento creativa,

Los partidarios de la teoris de las habilidades conceptuales centran su argumento en las habilidades cog-
nitivas del individuo (como Boone v Hollingswarth, 1990), B fom de atenddn recae sobre el desarrollo
cognitivo, su mejoramiento ¥ su uso en la producciin de resultados creativos,

Las teoriss del comportamiento se basan en fa creenda de que L creatividad es resultado de dertos 6-
pos de acciones ¥ actividodes (Amabile, 1997). El enfoque del comportamiento trata de obtener ciertos
tipos de resultados conductunles mediante ln construccén v el aprovechamiento de mecinismos de refuerzo
del comportamiento creativo, como ks recompensas, ¢ estubledmiento de expectativas v las comuni-
cadiones. Este probablemente sea el enfoque mds familiar para los administradores.

Las teorins del proceso de la creatividad indican que ls ereatividad es un fendmeno almmente comple-
jor con niveles y facetas miltiples, que se basa en lus capacidades de los imdividuos, asi como en las condi-
ciones ¥ las oportunidades organizaconales (Kao, 1989), La crentividad se do grocias a b interaccidn del
individuo, ks tarea y la organimcién,

Gurdry ef al. (1994} combinan estos diversos enfoques para desarrollar un modelo para la innovacian
i través del comportumiento creative (véase la figora 2-3),

Al formar una organizacién creative, hay tres dreas que necesitan atendon, como se indic en la figura
23 (Gundry et al., 1994). La primern es la edumcitin y el desarrollo de las habilidades creativas, Las per-
somas fienen que capacitarse v educarse para ser creativas, Deben estor dotadas con un entendimiento de
ki creatividad y de las herramicnitas para la solucién de problemas, ademis de la capactacion bédsica para
desernperar sus pustos de trobajo. La segunda ¢5 la apliccion de la competenda de creatividad
para resolver problemas de negocios del mundo real. No tiene mucho caso dotar a los individ oos con herra-
mientas, 5i éstas no se van a utilizar, Los individuos deben estar listos {dotados de autoridad) para resolver

reales. Tercera, la compania debe diagnosticarse a si misma y a su ambiente organizacional, con
la finalidad de definir las oportunidades para un desempeno creativo. Esto significa que la empresa debe
recopilar v procesar informacion acerca de las tendencias en los ambientes interno ¥ externo,
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FIGURA 2.2 Creatlvidad para la Innovacidn
Fuonte: Gundry of al, 1994
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FIGURA 2.3 Lostres dominios de una accldn creathva
Fuente Gundry of al, 1994

Amabile (1997) propone una teorfa de componentes de la creatividad y ls innovacién organizacionales,
axmo se indica enla figura 3.4, Los tres dirculos superiores captan los componentes del umbiente de trubajo
arganimconal; mieniras gue los tres droulos inferiores captan los componentes en juego en la ceatividad
individual. Lu teoria indica que los dementos del ambiente de trabajo afectan la creatividad individual,
¥ los resulindos de la creatividad provenientes de individuos o grupos actimn como una fuente primaria
para la innovecion organizacional, La prindpal afirmadon de esta teoria es que o ambiente sodal (el
ambiente de trabajo) tiene una influenca mayor sobre ¢l comportamiento individual creativo, Ademids,
en tanto que ¢l ambiente puede tener on efecto sobre todos los componentes a nivel individual, sus prin-
cipales efectos directos son sobre Lo motivacion de una persomn para realizar el trabajo (mativacion hada
la tarea ),

De In exposicidn anterior distinguimos dos dimensiones importantes para la creatividad: una individual
y otra organimcional, A continuacion las expondremos.
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La practica lleva a la perfeccién

DuPont capaclta a todos sus trabajadores en el uso de elneo téenleas: pensamiento lateral, pensamiento metaldrica,
pensamiento positive, activador de asoclaciones, y captacién e interpretacién de suefios. El uso de estas técnicas ha
resultade muy productive.

Por ejemplo, los Investigadores de DuPont estaban tratande de encontrar una nueva forma para pigmentar las
floras Nomex, las cusles hablan demostrado ser Impermeables a las tinturas. Usando la metifora de un pozo de
mina, un Investigador se dio cuenta de que se neceslitaban algunas maderas (hablande metafdricamente) para man-
tener separadas las flbras, de tal modo que el plgmento surtlera efecto. El encontrd después un agente quimico que
actuaba de un modo muy similar a la madera en &l pazo de una mina, mantenlendo e orificio ablerto hasta que los
plgmentos funclonaran.

El individuo en la creatividad

Es indudable que o elemento central en el desafio de la oeatividad es la gente, Los sisteras organimdo-
mles ¥ los factores contextuades son partes del mecanismo que sirve para indocir y mejorar ka creatividad
de los personas dentro de ln organimdion, ya sea como individuos o como grupos. Por lo tanto, jqué es
ko que hace creativa a la gente? jSon algunos individuos més creativos que otros? Estas preguntas han
oaupado las menies de los investigadores durante mocho tiempo. Se trata de pregunias complejas
con una varicdad de respuestas contendosas y complejas, Por fortuna, las expliciciones de ln creatividad
al nivel de las personas caen en dos grandes categorias: explicadiones cognitivas (inteligenda y fisiologin)
yexplicaciones psicologicas.

Explicaciones cognitivas de la creatividad
Las explicaciones cogritivas cen en dos campos interconectados aungue distintos: uno de ellos trata con
b inteligencis de un individuo y ¢l segundo exmmina ol terma desde una perspectiva fisiologica,
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Inteligencia y creatividad humana

Una gran cantidad de investigncidn sugiere que la intelipgenda general define la apacidad de un individuo
para formiilar ¥ para wsar conoeplos abstractos (Sen, 1991). En términos sendllos, define su capad-
dad para resolver problemas y parn desarrollar nociones ¢ ideas nuevas. Esta observacion encuentra un
apoyo sustandal on los diversos estudios que informan relaciones positivas moderadas entre los indices de
mteligencia y la produccidn crentiva entre artistas, dentificos y profesionales; aunque relaciones insigmfi-
cantes ¥ débiles en las ocupadones de nivel inferior.

Como concepio, la inteligenda tiene uma relacion estrecha con el conocimiento. La mieligencia es la
“wpacdad para adquirir y aplicr ¢l conodmiente”; en tanto que el mnocimiento s la familiaridad,
b condendy o ¢l entendimiento que se obtiene a truvés de la experienca o el estudio (Gardner, 1991,
pp. 14-15), Esta es la razén por la cual con frecuencia vemos que kn inteligencia se define en términos
del conocimiento acumulado de un individuo. Sin embargo, no es sufidente con tener una mente
lena de conodmientos, La cuestion principal ¢s ser aipaz de utilizarlo bien. La simple acumulacdn
de conocimientos tiene poco que ver con ¢ desempeno creative, La scumulacidn del conocmiento es el
antecedente de una actuncidn creativa; pero no es un sustitolo simple de uno por une,

Howurd Gardner (1991) define la inteligenda como una “competencia intelectual humana relativa-
mente autdnoma” y afirma que hay siete tipos distintos de inteligencia: 1. linglistica, 2. légico-malemitica,
3. espacial, 4. musical, 5. corporal-cinestésica, & interpersomal y 7. intrapersomal Otros investigadones indi-
can que la inteligencia estd formada por varios procesos sensoriales: percepain, memaoria, razonamiento,
intencidn, generacidn de acdones y atencidn (véase Covey, 1990}, ¥ estos aspectos se dasifican en dos
estilos de pensamiento distinios | Sinatra, 1989):;

L El ordenamiento deliberado de los pensamientos con conciénda total: €] estilo de inteligencia que se
refleja en un persamienio canscienle,

2 Los persamientos que brotan hacia bn condencia sin revelsr oxindo s¢ generaron o admo se formaron:
el estilo que se refleja en el pensamiento subconsciente,

Bstos dos modos de persamiento (consciente e inconsdente) conducen a tres manifestaciones/habilidades

externas:

L Pemsamiento analitico (la capacidad para entender un conodmiento espedfico).

2 Pensmiento creativo (la capacdad para combinur dreas de conocimiento v llegar a nuevas ideas o nue-
v enfogues ).

3. Pensamientn confextual (la capacidad para hacer un uso prictico de este conocimiento).

Estas tres manifestaciones (o habilidades) constituyen la inteligenda en pricic (Sternberg, 1987) y su
aspecto mids importante no estd Unicamente en poseerias, sino también en saber cwil es il y cudndo se
debe utilizar,

En esta breve exposicion induso podemos ver que la intelipenda individual es un tema complejo ¥
con frecuencia altamente pokémico. Se conceptualiza en una gran aantidad de formas: una competenda,
un modo de pensar o un proceso de ¢jeqacdn, Por lo tanto, resulta comiin ver a la inteligenda de varias
mancras, las cuales van desde una competenda como la habilidad verbal hasta ln “sabiduria callejera”.
Indistintamente de cdmo se conceptualice, un aspecto es muy evidente: todas las formas de inteligencia
juegan un rol en la resolucidn de problemas contemporinecs, Por consiguiente, se tienen que desarrollur
todos los tipos de inteligencia. ¥, de hecho, todo ello se lograria aumentar mediante los procesos que
edifican o que mejoran los niveles de inteligencia, ya sea que se trate de una inteligenda inmata o de una
desarmollads. Las interacciones entre la intelipencia y la creatividad humarns se resumen en la figura 2.5,

Quizd, comi senald el novelista y escritor F, Scott Fitzgerald en The Crack-Up, “la prueba de una inteli-
gencin de primer nivel es la capacidad para mantener dos ideas opusitas en la menie al mismo tiempo,
meteniendo ain by capacidad para funclonar” (diado en Rich, 1999),
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FIGURA 2.6 Influencias del hemisferio kzquierdo y del hemisferio derecho del cerebro sobre la creatividad
Fuerite: Adaptado de M5-Encarta, Microsoft Corporation

Explicaciones fisloldgicas de la creatividad individual

La segunda explicacion estd estrechamente vinculada con la primera; pero en vez de enfocarse en la inte-
ligencia, su principal atencion se cenira en el funciommiento del cerebro, La esenda de este enfoque std
en el funcionamiento diferente de los hemisferios del cerebro (véase la figura 2.6), coda uno de los cuales
= asoca con diferentes modos de pensamiento (modelos de procesamiento de la informacian), Bl hermis-
ferio izquierdo parcce funcionar de una mancra légica y analitica, similar a una computadora. El lado
derecho de cercbro, en aambio, procsa y da sentido a lo informadidin a través de complejos patrones
intuitivos y no lingales. Parece tener la capacidad de manejar una gran cantidad de informacdén comple-
e interrelacdionada. Genemimente se afirma que la operacidn del cerebro izquierdo es inadecuada para la
sintesis compleja que logr rdpidamente el hemisferio derecho. El lobulo frontal combina las capacidades
wnto del hemisferio izguierdo como del derecho en el proceso de toma de dedsiones,
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La intuicién y la emocidn del hemisferio derecho del cerebro no es exactamente lo opuesto de la capaa-
dad radonal y analitica del hemisferio izquierdo, El hemisferio derecho no es ni lo contrario del andlisis
cuantitative, ni tampoco es un intento pars eliminardo, Mids bien, ambaos son fortaless cognoscitivas com-
plementarias ¥ poderosas herramientas que trabajan conjuntamente en la toma de dedsionss. Se vuelve
recesario entender y basarse en ba intuicon, porgue se pueden tomar muy poms dedsiones importantes
con base en informacion completa, exacta y oportuna, Una de las mejores formas de utilizar el poder del
inconscienie s incorpomr la idea de la incubacion mental, Se trata de un proceso que consste en darle
al subconsciente tiempo para fundonar libremente, En el lenguaje comiin, a menude nos referimos a
sto como “wmnsultarlo con la almohada™, De cualquier modo que lo lamemos, los gjecativos intuitivos
lo consideran una manera aismente valiosa de wtilizar bendficamente su subconscente,

Parg resolver los problemas con eficacin, & necesario usar diferentes patrones de pensamierto en
diferentes momentos para distintas doases de problemas. Muchos lideres de negodos altamente eficaces
practican lo que se denoming pensamiento bimodal: la combinadon de macroformas y microformas de
atencidn [ Garfield, 1956}, La atencidn a niveles micro y macro combina las vistas del gusano (desde abajo)
y del pjare (desde arriba), Un micramodo de pensamiento implica cilculos logicos y analiticos, que se
venn como lu causa y el efedio en pasos metodoldgicos. Es valorado por quienes tienen gran aprecio por
b atencitn al detalle, la precisidn y la progresién ordenada. El macromodo, a vista de pdjare, ¢s muy il
pura obtener los temas ¥ los patrones de las variedades de informacion, Indistintamente de que se lome
o mucromodo intuitivo, holisitico o conceptual, es muy bueno para solventar carendas. Nos capadta para
percibir un patrin, aun cusndo falten algunas piczs, En contraste, las secuencas lagicas del micromodo
no pucden saltar por encma de los hoeoos,

Diesde nuestra perspectiva, gran parte de la investigacion acerca de las diversas coriezss del hernisfe-
rio del cerebro o la inteligenda, aunque sin duda es valiosa, intuitiva y emocionante, nos indica muy poco
acerca de como usarlas para resolver realmente los problemnas, o pera volverse mis creativo al solucionar
un dilema. Como es evidente, un simple exhorto para usar algin lado del cerebro resulta insufidente. Lo
que se necesitan son principios especificos y un proceso para desamrollar y mejorar las “apaddades men-
tles”, asi como una orientacion espedifica sobre como y cudndo usar cada hernisferio del cerebro durante
el proceso de “resolucidn del problema/bisqueda de la soludén®,

Aptemos por el momento que la inteligencia no es innata ni genéticn; que podemos desarroliar
asquello con lo cual rmecimos. Esto significa que podemos desarrollar v ufinar estas capacidades meurales
por medio del ejercicio o de la ersefanz adecuadn, Ef desafio, en un sentido, se convierte enfonces en
desarrollar una pedagogta integral para el cerebro. Y si éste es el desafio, se enfrenta de uma manera defi-
dente. La mayoria de la ensefuns hace énfisis en e desarrollo de la cipacidad radonal y analitics, Aun si
los profesores fueran capaces de enfocar y deserrollar especificamente las distintas competendas cerebrales
[de los lébulos taquierdo, derecho y frontal), ello no parantizaris en forma alguns que las personas usardn
e conocimiento que adquirieran pura resolver los problemas que confrontardn, jPor qué? Los problemas
males con frecuenda estin defidentemente estructurados y son dificles de definir; no son ejercicios ac-
démicos orderados, Por lo oo, los individuos todavia necssitan reabir una guia en cmnto a b mane-
m de juzger un problema, deddir sobre los pasos que requicren pam resolverlo y darle un segummiento
contimen para ascgurarse de que dicha secuenda condurca a una soluddn, Primern se les tiene que
demostrar cfmo pueden aplicar mejor su conodmiento y su expericncia a la solucién (Sternberg, 1987)
¥, después, necesitan que se les dé la oportunidad de hacer las cosas.

Explicaciones psicoldgicas de la creatividad individual

Eita explicacion ubica ¢] foco de atenddn sobre ¢l individoo y su predisposicién hada dertos patrones
de conducta y formas de entendimiento. En otras palabras, en vez de la inteligenda o la neurclogia de
alguien, el estado y lns predisposiciones del individuo se vuelven centrales para la explicacidn, Estas teorias,
debido a su foco de atenddn, con frecuencia se denominun teorlas de b personalidad o de los stributos
en la creatividad.
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K

Forma de aprovechar las distintas mentes del ser humano

El célebre pensador y experta en la creatividad Edward de Bono desarrolld un sistema para utllizar los diferentes
aspectos del cerebro humano. Liamd & su modelo & sistema de los sels sombreros, &l cual suele confundirse con
una técnica de creatividad, pero estrictamente hablando, tal sistema no lo es; se trata de un sistema que de forma
deliberada aproveécha los diferentes patrones de pensamiento ¥ razonamiento de la mente humana, y lo hace de
manera que crea tiempo y espacio para |a creatividad.

El sistema de pensamiento de los seis sombreros

Los sels sombreros son de tipo metaférico, y un pensador tiene la opcidn de ponérselos o quitdrselos. Cada uno
de estos sombreros Indica el tipo de pensamlento que se estd usando. El hecho de pondrselos o quitdrselos forma
una parte esenclal del sistema. De Bono alerta mucho contra el hecho de que los sombreros s& usen para clasificar
@ Individuos, aun sl o comportamniento de algulen invita a hacerio.

Sombréro blanco: este sombrero s acerca de hechos, cifras @ Informaclbn, hacer preguntas,
definir necesidades y carenclas de informacién. Cuando algulen exclama: "Considero que necesi-
tamos algin sambrero blanco para pensar en este punta.”, esto Indica que es tlempo de sequir
adelante para examinar los hechos y las cifras; uso de la Inteligencia de mercadoe para verifi-
car @ pensamlento actual

Sombrero rojo: este sombrero abarca fa intuicidn, los sentimientos y las emociones. El sombrero
rojo permite la introduccidn de los sentimientos v la intulcidn al debate, ¢ Invita a hacer comen-
tarios comao: "Me estoy ponlendo ml sombrero rojo, plenso gue é5a &8 una propuests malisima®,
B sombrero rojo ofrece una autorizacidn total para que un pensador muestre sus sentimientos
sobre ¢l tema &n ese momento, sin temor de que se rian de ellos fuera de & avdiencia por la vox
pesada de "hechos o raclonalldad”.

Sombrero negro: éste es el sombrera del buen julclo ¥ la cautels. Es l sombrero de a &glca.
Srve para evaluar |a razdn por la cual una sugerencia no se ajusta a los hechos o al problema
que se enfrentan. Es el sombrero que $€ usa con mas frecuencia pero no es, en ningdn sentido, un
sombrero Inferior. El sombrere negro s& denomina como negative ldglco.

Sambrero amarille: el sombrero amarillo es el positivo Idgico. Prequnta la razdn por la cual algo
funcionard y cudles serdn sus beneficios. Sirve para pronosticar los resultados probables de
implementar una solucién propuesta.

Sombrero verde: este sombrero es para la creatividad, Se utlllza para buscar opclones y alternati-
vas nuevas. Trata acerca de |a reallzacidn de nociones nuevas y originales a partir de un proceso
de provocacidn, de desafio y de cambio. De Bono acufié el término “PO” (operacién de provo-
cacldn) para Introducir deliberadamente el desaflo de los supuestos actuales o tan sdio simple-
mente un desafio. La operacién de provocackdn introduce "movimienta” en una posiciin nueva. EI
desafio se puede introducir mediante varias maneras formales, y la clave de éstas incluye: escape,
reversidn, exageraclén, distorsién y expresién de deseos. Al usar estos métodos paso por paso, el
pensador lateral es capaz de orlginar deliberadamente su proplo pensamiento.

Sombrero arzul: éste es &l sombrero del control del proceso o del panarama general. Este som-=
brero no examina ef tema/problema que se estd escudrifiando, sino la manera en que se enfrenta.
Por elemplo, con este sombrero unao diria: “Me pongo ml sombrero azul, conskdero que deberfamos
hacer més reflexiones con £l sombrera verde en este punto”. En |2 jerga técnica, este sombrero
tiene gue ver con la metacognicldn.
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B sistema establece un proceso donde se permite que un ndmero de patrones de pensamiento entren en juega.
Un Individue puede expresar sus pensamientos bajo la proteccidn de uno u otre de los sombreros; o algulen le puede
pedir a algulen més que s& panga o se qulte un color partleular de sombrero. Por elemple, sl una persona estd slendo
muy negativa acerca de una ldea, otro indlviduo dirfa "Bueno, ésa es una reflexién brillante con un sombrera negro,
pero intentemaos ahora algdn pensamiento con un sombrero amarillo sobre eso mismo™. De tal manera se lograria un
camblo de inmedlato ¥ sin ninguna afensa.

{Fuente: Basado en De Bono, 1970)

No debe sorprender que haya una enorme cantidad de investipaciones variadas y complejas en el
ampo de la psicologly, que tratan del comportamiento humano, Entre &stas, una de las mis intuitivas de
scuerdo con nuestra perspectivi es el trubajo del psictlogo suizo Carl G, Jung (1875-1961). Aungue notd
diferencias individuales, en 1923 Jung enconilrd patromes estables en el comportamiento entre los indi-
viduos, Atribuyd tals patrones a preferencas por reconocer, prestar atencon, y recordar personas, ideas y
axsas, ¥ tomar posteriormente decisiones o juicios acerca de dlas, Jung definid ocho patrones diferentes en
ks percepeitn de la informacién y le toma de decisiones, Consideraba que cada uno de los ocho patrones
de diferencias era iguatmente valinso e igmlmente creative. De acuerdo con Jung, el instinto crestivo existe
en cualquier persoru. Tan solo se necesita identificar, enteruler y refinar el patrén de preferencias, o los
talentos creativos, para ser meis cficor, mis productivo y més creativo,

Jung propuso un enfoque otalmente distinto sobre ¢ pensamiento, basado en su teoria de los tipos de
persomalidad, Indict que cuatro fundones psicoldgicas ( sensacidn, infuicidn, pensamiento y sentimiento)
abarcan las actitudes bédsicas que influyen en el comportamiento consdente. De acuerda con Jung {1971),
ks seres humanos desarrollan preferencias dominnntes por dertas dases de dotos en su pensamiento:
preferencias ya sea por la sensacion o por Lo inbicion.

L. las personas con serscidn dominante prefieren datos precisos v espedficos. Sc ven a si mismas como
realistas y se interesan enlos problemas inmedistos,

2 Las personas con intuicidn do minante buscan informacion holistica que describa lis posibilidades, y sus
decisiones usan datos mds genembes.

Jungr también encontrd dos formas dominantes en que las personas toman dedsiones: por persamiento o

por sentimiento.

L las personas con persariento domimanie enfutizmn los modos ldgicos y formales de mzommiento,
Hacen generalizacionss v abstracaones,

L1 las personas con sentimignto dominante forman juicos con valores personales. Explioan las oosas en
términos humanos y enfatizan los procesos afectivos y personales al tomar decisiones,

Con base en las dos formas en que las personas obtienen datos y en Las dos formas en que los evaldan, Jung

stablecié cuatro tipes de personalidad: 1. pensamiento perceptivo, 2, pensamicnto intuitive, 3, sentimien-

o8 perceptivos ¥ 4. sentimientos intuitivos (véase la figura 2.7),

1. Los tipos de persarmiento percepiivo enlatizan ls toma de decisiones sistemdtica v los datos duros, Tratan
ide establécer orden, control ¥ cerlem. Se ceniran en Lis tareas y en la informacion estructurada, To-
IMiln MENDs Aesgos que otms tipos.

2 Los tipos de pemsasmiento intuitive tienden a ignorar la informacion especifica y detallada. Prefieren
estudiar los patrones existentes en los datos. Su persamiento tiens saltos mads sudaces hacia lo descono-
cido. Enfatizan los planes de mayor alcance y s nuewas posibilidades.
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Preferencia de tipos de datos
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FIGURA 2.7 Los cuatro tipos de personalidad de Jung
Fuente: Jung, 1971

3. Los tipos de sentimienio perceplive enfutizan la armonis, ln comunicadén personal y las opiniones
de los demds, Los hechos acercn de las personas son mds importantes que los hechos aceran de las oosas,
Se concentran en problemas a corto plaze, con implicadones humanas.

4. Los tipos de sentimiento infuitive se basan en s propios juicios y en su propia experiencia y, con
frecuendia, describen perspectivas personales como hechos, En la toma de decsiones, preficren las per-
cepeiones holisticas ¢ intuitivas a las reglas. Se concentran en temas amplios y en metas a largo plazo.

Ik manera acorde, cada individuo tiene un método preferido para entender la realidad v ks personas
tienen diferentes estilos operativos, Al tomar dedsiones, los individuos varian ¢n relacién con la cantidad
de datos que buscan; ya sea & se basan en la intuicidn, en el instinio o la logica; o si habrin de adoptar una
posicidn de "dubitative” o de "creyente”; y en la manera en que llegan a una conclusidn. Al percibir y al
jurgar, muchas personas muestran los cuatros tipos de personalidad en diferentes momentos. Sin embargo,
b mayoria de los individuos tiene un estilo dominante preferido, Este es el estilo que ellos usan con mds
frecuendcia que otros, @ través de una variedad de sittmciones, sobre todo en aquellas que son fluidas y que
mo estin (irmemente estructuradas,

A partir de ello, vemos que un método para el descubrimiento del potendal v del enfoque creativo de los
seres humanos es determinar admo reconocen la informacion v cdmo definen los problemas v los desafios,
i como ln manern en que procederin al generr respuestas ¥ solucionss creativay | Levesque, 2001), Para
hacer mids accesible ¢l modelo de Jung y para ayodar a definir estas preferencias, Katharine Brigs ¢ lsabel
Myers desarrollaron el indicador de personalidad Myers- Briggs, Tumbién se pueden usar otros instrumen-
tos para tratar los estilos de creatividad personal, como ¢l inventario de adaptacién de Kirton (1) y el
instrumento de dominacion cerebral de Hermann (1mio),

Factores organizacionales en la creatividad

Para alanzr un desempeno creative debemos entender la manera en que las pricticas, los procesos v las
politicas organizacionales mejoran o inhiben la creatividad. Diferentes factores organizacionales influyen
en los comportamientos creativos, Estos se exponen brevemente a continpadién, Pero antes de continuar,
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Motorola utiliza el hemisferio derecho del cerebro

Motorola no es solaments uno de los fabricantes de semiconductores més grandes del mundo, sino que también tiens
muchas preductes distinguides en su honor. Estos incluyen el radio para automévil (el origen del nombre "Motorola™),
el aparato transmisor-receptor "walkie-talkie”, los microprocesadores de 32 bits, los radiolocalizadores bidirecclona-
les a texto completo, v el sistema de posiclonamlento global (s=s) de un solo chip.

Cada afio, el equipo de Motorola Labs se redine para llevar a cabo un taller encaminado a practicar la creatividad y
aestimular la Innovacidn &n dreas como sistemas para consumidores, comunicacienes, tecnologla avanzada, redes,
software e Investigacidn en Intemnet, clenclas fislcas e Investigacidn de estado sdlida. Estas actlvidades extensivas
@ toda la compafiia, de hecho, s& combinaron en 1998 para formar Motorola Labs, una sola organizacidn de investl-
gacién can un equipo global de clentificos, ingenigras y técnlcos. Su foco de atenclin es sabre ef descubrimiento y
&l desarrolle de nuevos materlales, tecnologias, arquitecturas, algoritmos, y procesos para dispesitives y sistemas
mis inteligentes.

Los talleres tlenen como meta fomentar el "pensamiento utilizando todo e cerebro”, combinando la creatividad
del hemisferio derecho basado en la estética y en los sentimlentos holisticos, con la linealidad, la ldglca, el andlisis
y la exactitud del hemisferio Izquierdo. El resultado ayuda a equipar mejor a los investigadores de Motorola, con la
finalidad de transformar la promesa de la tecnologia en algo tangible que sea aplicable para resolver las problemas
reales de los clientes y abrir nuevas aportunidades para los negocios de Ia compafiia.

Tiplcamente, los talleres de casos de neqgoclos emplezan con un grupe de lluvia de ideas que genera ideas creatl-
vas, A continuacidn slgue el proceso de seleccidn de ideas, mediante el cual los Individuas sintetizan sus Ideas para
sgregar casos de negoclos simllares, que probablemente algin dia den como resultado productos nueves e Innova-
dores.

Aungue e amblente de trabajo medlante Implementaciones en equipo slempre fue estimulador para los Inves-
tigadores, los equipes v los Individuos a cargo de la implementacidn empezaron a sentir que las seslones parecian
carecer de una Insplrackdn real. No slempre exploraban todas las aplicaciones posibles; en tanto que las Ideas no
siempre estaban enfocadas u organizadas. En el pasado, una variedad de juguetes de mesa como el Flaydough v el
Tinker Toys se utllizaban para estimular las seslones de lluvia de |deas creativas en el taller. En 2004, en un esfuerzo
por Impulsar el pensamlento creativo & un nivel més productive, Motorota Intentd el Designald.

Art Paton, gerente ejecutivo del programa de Motorota para la educacién técnica avanzada, comprd las cinco
ediclones de DesignAld publicadas par Inventables. DeslgnAld estimula el pensamiento del hemisferio derecho, per-
mitiendo a los usuarios tocar y sentir. Ls esperanza era que los articuios de los paquetes de DesignAld ayudaran
a los investigadores. La meta de Paton consistia en exponer a los investigadores a una varledad de materiales y
tecnologias sugerentes provenientes de una amplia gama de industrias, con la finalidad de estimular el pensamiento
creative y ofrecer puntos de despegue. Los diversos materiales se usaron para desencadenar ideas creal lvas.

De acuerdo con Paton, los resultados fueron "increlbles”. Paton, quien dirighé el talier de casos de negocios
o¢ Motorola Labs durante los ditimos tres afos, sefiald que el contenido de DesignAld habla introducido al
equipo de Motorola Labs a Innovaclones, con las cuales no se habrian famlllarizado de otra manera, ¥ los ayudd a
emplear conceptos creéatives &n una variedad de espacios de aplicacidn. Mativado par 8l compromiso de participacidn
activa con las muestras de DesignAid, los equipos de investigacidn se enfrascaron en la lluvia de (deas y el ejercicio
dio como resultado cinco propuestas de negockos nuevas.,

{Fuente: Basado en Anon, 2004}

o importante notar que asi como existe una inteligencia individual, también existe ura intelipendn ong-
nizaciomal,

En la seccdn anterior, nuestra exposicion se centrd en la inteligencia humana, Diferentes imvestign-
dores también han conceptualizado la inteligenda a wn nivel colectivo (Willioms y Sternberg, 1988; Walsh
y Ungson, 1991; Glynn, 1996), Glynn (1996) destaca las caracteristics dave que definen el concepto de
inteligencia organizacional como:
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& Funcionalmente, las orgenimciones son simileres a los sistermas de procesamiento de informacidn que
procesan la informacién que les llega del ambiente (& dedr, las arganizadones tienen una inteligenda
cuya funcibn e similar a la inteligenda de los individuaos ),

& Hmodelado de las organizadones como sistemas de procesamiento de informacién indica que también
son capaces de actuar como sistemas interpretativoss es decir, tienen la aipacidad de explorar, interpre-

tar y diagnosticar sus ambientes,

® Laorganizscitn es una red de significados compartidos que se sostiene ¥ s¢ utiliza a travs del desarrollo
vel uso de un lenguaje comiin, asl como de interscciones sociales,

Aungue s¢ ha resaltado que la inteligencia orpanizsdonal mantiens una similited con la inteligen-
cig individual, no son lo mismo, Es un producto social que resulta de bs actividades del colectivo, Se
husa en uma sablduria acumulada por los individues que forman el coledive, asl como en la naturalez
de sus interacciones individunles entre si. La intelipenda organiraciomnal también es una funcidn del Hempo
y del contexto. A lo largo del iempo y o través de diferentes historis, Lo inteligenda organizacional puede
acumularse, decaer e induso perderse debido a fugas, En otras palabras, cosndo hablamos de sisternas
organimcionades, de estructuras v de culturm, tenemos que recordar que ne es tan solo el individuo en
quien influyen y a quien administran, Influyen v administran simultdneamente al colective; el grupo o
d{los} equipo(s], e influyen y administran kos sistemas, valores y procesos (los cuales en si mismos forman
partes constitutivas de la inteligenda organizdonal) a trrvés del tiempo, asi como en diferentes ambientes
¥ ESCEMArios.

D los miltiples factores organizacionales que influyen en lao creatividad v en la innovacion, coatro
tienen consecuencias significativas: comportamiento de liderazgo, estructums organizacionales, cultura
organizacional y sistemnas de medicién. Tales factores se estudiarin en aipitulos posteriores y, por lo tanto,
agui sélo los expondremaos brevernente,

Creatividad y comportamiento de liderazgo

Los Hderes pueden cultivar la crestividad fadlitando las cinco condidones del proceso creative: 1. prepara-
cidn (recopilacion tanto de pericia como de nuevos enfoques); 2, oportunidad de innovacian; 3, divergenca
{una variedad de opciones en la diversidad profesional y personal); 4. incubacidn (tHempo para reflexidn;
¥ 5. convergencia (seleccidn de opcdones), Los lideres establecen los ambientes psicoligicos y (sicos que
apovan i creatividad. Gracias a su posicion, estdn mejor ubicados para identificar oportunidades a largo
plazo y para definir la direcdion en la coal se deben concentrar los esfuernos creativos. Los lideres influyen
en el proceso creativo de las signientes maneras {Hesselbein v Johnston, 2002}

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

2, Estando lo sufidentemente sensible y consdente para reconocer las oportunidades de innowacion a
medida que vayan surgiendo,

3. Equilibrando la necesidad de establecer una agenda, de presiomar hacia el progreso v de motivar a la
gente hacta algin resultado convenido, con la necesidad de tener la suficente divergencia de pen-

samiento y soluciones alternativas,
4. Ascgurdndose de que s asigne un tiempo sufidente a los equipos para dar apoyo a la incubadién,

5. Guiando la seleccion de ideas ol actuar como drbitro, entrenador, cabildero, diplomaético y conductor,

Los lideres guian el proceso de cambio asegurando ks presenda del sentido de visidn, experimentacidn,
rupturs de patrones, asi como de unitn y equilibrio entre estos custro edementos. El individuo gue se
hace argo de un cambio & gran escalo es necosariemente fuerte, determinado y experto en la movilimcion
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de lus personas en torne de una visidn, Los liders exitosos en embientes indertos necssitan mantener una
visifin ¥ un compramiso continues que brinden una fortaleza inherente en sis organizadones,

Creatividad y estructura organizacional

Aungue ks structuras jerdrguicns de control y mando pueden formentar derto sentido de responsabili-
dad y de logica para el proceso de toma de dedsiones, con frecuencin son demasiado rigidas. Una forma
organizacional dave que s¢ utiliza para una acddn creativa s mediante o desarrolle y el aprovechamiento
de estructuras artificinles, o de estructuras temporales como equipes o grupos espedalimdos, Los equipos
como grupos especializados tienen muchas @racteristicas: son eficentes, dgiles ¥ poseen conodmien-
tos interfuncionales, Tradicionalmente, las companiss crean equipos especiales para proyectos muy
importantes que requicren de nuevas ideas significativas, nuevas tecnologias ¥ nuevos proceses. Con fre-
CueTICis, estos equipos resultan exitosos porque las barreras corporativas comunes fueron espediicamente
eliminadas pura focilitar resultados ripidos y eficaces,

Los equipos que ejercen la administracidn con el propdsite de produdr resultados extraordinarios
suelen ser aquellos donde los miembros del equipo trabajaron bien en forma conjunta, ¥ en un dima de
confisn v cspeto mutues, con wha comunicdin eficar y con un compromiso hada el crecimiento y el
aprendimje, Por lo general, estos equipos estin formados por individuos cuyas habilidades y talentos son
amplementarios.

Los procesos disefiados para faclitar una resolucién constructiva de conflicios v para implementar con
fxito las soludones pueden incrementar la efectividad, I productividad v la creatividad de los equipos,

‘i Innovacién de cola, es algo muy real

Varios elementos conspiraron para disminulr el crecimiento de Coca-Cola de 1998 a 2002, de 4 por clento @ menos de
1por clento anual; la clave de esto fue un mercado camblante y distracciones por parte de la gerencia. No obstante,
en &l proceso Coca-Cola ha visto la necesidad de establecer la Innovacién como una prioridad estratéglca fundamen-
tal Para impulsar la innovacidn, Coca-Cola desarrolld tres plataformas.

Centros de Innovacidn: tres centros de Innovackin, que se localizan en Estados Unidos, Europa y Japdn, estdn
Integrados por Individuos creativos, qulensas reportan a los mercaddlogos nuevas [deas de marca, rutas para los
enfoques de mercado y nuevas ideas de envasado y empacado. Ellos supervisan |as ideas desde el concepto hasta
la comerciallzacién,

Mesa de trabajo de marketing Incluye a pansadores dentro y fuera de s compafia, qulenes son responsables por
el desarrollo de Ideas creativas para impulsar el negocio. Los participantes de estos qrupos buscan el desarrolio
de enfoques innovadoras en torno de las asociaciones con clientes, el envasado y empaguetado, el desamrallo de
nueves productos, el marketing digital mas alld de Intemet @ Ideas experienciales de marketing.

Trabajos de Ideas: una base de datos de Ideas creativas abstractas a las cuales puede tener acceso 2l personal de
Coca-Cola en todo el mundo. Esto Incluye los conceptos del consumidor, los eventos de la comunidad, las proma-
clones, los nuevos disefios y las nuevas comunicaclones.

Coca-Cola usa tres criterios como patrdn de medicidn:
1. Nuewos consumidores provenientes de las soluciones para bebidas nuevas y para ampllackones del sabar.

2. Crecimiento de categorias mediante la transferenclia de Ideas derivadas de sus operaciones en todo &l mundeo
idxitos répldas).

3. Creacién de rusvas corrlentes de utiidades medlante Innovaciones radicales.
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Cuando los procesos se disefan considerando la fexibilidad, el servicio al diente, el tiempo dptimo para
b comercializacidn y la excelenda del producto como metas, no agregan burocrada sino que mas bien
brindan una orientacién de procedimientos para ahorrar h:mpu en el largo plazo (Kessler y Chakmbarti,
1996). Takes procesos se diseian para ascgurar que ¢l equipo equilibre la plancadian con ls ejecuddn, yla
peneracian de ideas con la entrega (Roberts, 2000). De hecho, la mayoris de lo que sucede en las innova-
dones exitosas no es la feliz inddenda de un destello cegndor de perspicada, sino més bien la cuidadosa
implementac on de una disciplina administrativa poco espectacular, aungoe sistemdtica ( Dredaer, 1983),

Creatividad y cultura organizacional

La innovacidn depende fundsmentalmente de la gente, Los individuns son creatives ¢ invenlores cuando
i eipera que sean innovadores, cunrudo se les brindan los recursos para serlo y cumndo se lis recompensa
por sus innovadones. Muchas colturas empresanales tienen un efecto negativo sobre ls innovacidn,
Una organimacion rigide que pone demasiado énfasis sobre “la manera en que las cosas se hacen aqui™
inhibe los intentos de los empleados para ensayar nugvas formas,

H hecho de continuar usando un pensamiento convencional e incluso de aumentar la intensidad de
su aplicmcion (es dedr, obtener mis hechns, realizar mediciones mids exactas, hacer mids estudios, ser
miis objetivo) como medio pars mejorar la calidad y la cantidad de solecones es tal vez ln inhibicdn mais
grande para un pensamiento eficir. Los personas que luchan por hacer un buen tmbajo se concentrarin
en lo que funcionn para ellas. Adoptan pricticas, las refinan, o tienen confianza en ellas y las vuelven
suyas. Esto incorpora un sindrome de “No fue inventado aqui™, Vencer esta actitud no se debe tomar a la
ligera. La solucidn es promover una cultura en la cual el uso de ideas provenientes de cunlquier fuente se
vuelva parte de ln discipling en la solucién de problemas de la compania. La meta consiste en que los
individuos “posean’” los ideas incluso cuando &tas hayan sido generadas primero por fuentes externas,

La innovacidn tiene que ver con el cambio, La mayorda de la gente rescdona negativamente frente al
cmbio, sobre todo aquellos quicnes estén mal preparados. Ademds, cuanto mis comodos se sientan con
su trabajo, menos dispuestos estarin @ aceptar ¢l cambio, Sternberg (1987) destactd la importunca de
ayudar a las personas a que estén conscientes de los blogues emodonules y motivadonales que impiden
que apliguen su intelipenda a la vida cotidiang, y a eliminarlos: filta de motivaddn, falta de perseveran-
da ¥ temor hacia el fracaso. En decto, una gran cantidad de inhibicidn hada un persamiento eficar ¥
hacia una creatividad con un espectro total es smplemente el miedo gue surge natumimente cuando a uno
s le solicta hacer algo por primera vez

Las empresas ayudarian a fomentar ls creatividad sdoptando procesos de innovacion que ofrezcan un
“espadioc mental” donde enraizar las nuevas ideas, Para ello, se requiere de una cultura abierta: una cal-
tura que comparta en forma extensa su conodimiento v sus recursos con toda la empresa. A medida que
bs companiss crecen en tamano, encueniran que se requicren estructuras pam el proceso de innovacion
y de creatividad. Clertamente, la estructura se vuelve una necesidad a medida que el credmiento va mis
wld del tamane de un equipo donde “todos s¢ conocen entre §{". Sin embargo, tales organizciones se
deben proteger contra estructuras y sistemas que entorpezcan las nuevas formas de pensar y de hacer
ks cosss. Tienen que implementar procesos estructurados que garanticen que haya tiempo, espacio ¥
recursos adecuados para diseminar, crecer y dsarrollar ideas hasta hacerdas lorecer.

La creatividad y los sistemas de medicidn

Organimdonalmente, las companias deben medir su progreso. La medicon forma una parte importante
del aiclo continue de mejoramiento, Sin embargo, hay que tener muche cuidado en la forma en que miden,
va que la medicidn tiene aspectos tanto positivos como negativos, Los sistemas de medicdn y ks métri-
as estrechas llegan a sofocar con fadlidad el comportamiento creative, Las personas responden a las
métricas que se usan para medirlas. Para que lis métricas atiendan al propdsito que se busca, deben ser
fliciles de entender, definirse daramente para los individuos a quienes se aplican, ser entendidas por ellos
y aceptads como medios adecundos para medic uma funcidn determinada, Deben brindar un espacio
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para que ocurm bn creatividad y, en vez de reprimir la innovaadn, tienen que actuar como impulsoras del
ambio y ded mejoramiento. Para alcarnear dicha meta, o menudo & necesario vincolar las medidones con
ks recompensas,

El comportamiento creativo se define y también se mide en muchas formas distintas; sin embargp, en
i todos los estudios sobre bis medidas de ln creatividad, las medidas se obtienen tan siloa partir de una
de tres categorizs basicas (Garfield, 1986):

L Criterios de produccion abiertos, como recuentos de publiedones o concesiones de patente. Tales
medidias evaltan la creatividad en términos de la frecuencia con que los individuos generan productos
innovadores habiendo reconoddo e valor sodal o la calidad de esos productos,

2, Crterias de reconocimienio profesionales, Estos evalian la creatividad en términos de los galardones
concedidos a los individuos, por la produccion de ideas o producios muevos que se mantienen por ser
de algin valor en derto campo ocupacional,

3. Criterios de reconocimiento social, los juicios bien informados acerca de otros individuos, como com-
pafieros o supervisores, constituyen una base para ponderar el valor de la nueva contribudin de un
individuo en algum drea. Aungue estos criterios difieren en muchos aspectos, parecen estar unides
entre sl por su interés comin en la elaboracidn de productos novedosos ¥ socdalmente valorados,

B imporiante asegurarse de que se use una mezda correcta de los tres tipos de oriterio, Una confianza
excesiva en los métricas de la produccon tiende a desalentar el esfuerso hada la innevadion. El combus-
tible pora un impulso creativo debe proporcionarse mediante un énfisis complementario sobre d recono-
dmiento sodal y profesional,

Modelos integrados de la creatividad a nivel mdltiple

Hasta este momento hemos expussto diferentes modelos arganizacionales para la crentividad. A partir de
ellos, reconocimos la importanda de dos elementos fundamentales, la dimensién individual y la dimen-
sidn organizconal, como factores duve para determinar s crestividad y para influir enella, En esta seccién
exmminaremos con mayor precisidn diversos modelos de niveles milliples de b creatividad que tratan de
miegrar los factores que s¢ han propuesto, Entre los diversos modelos hay tres gue son espedalmente nota-
bles. Woodman o al. (1993) presentan una perspeciiva infergccionista, en ta coal se identifican influencias
importantes sobre lo creatividad o diferentes niveles. Ford (1996) abunda sobre Woodman o al, (1993),
proponiendo un modelo con un proceso coevolucionista, que d escribe by manera en que las interpretaciones
individuales de dominios de tareas miltiples, dentro de diferentes niveles y enire &stos, tienen influenca
sobre su preferencia por las acciones novedosas o rutinarias. Ford también emmina como la introduc-
don de acoones originales influye en la evolucion de los dominios de la tares, Drazin et al, (1999) am-
plian los modelos de niveles midltiples mostrando la forma en que una crisis cambia b atencidn de individuos
¥ comnunidades entre dos dominios de tares espedficos (téonicas versus gerenciales) durante wn proyeco
creativo i lirgo plazo. También muestran la manera en que la crisis vuelve a encuadrar el orden negocia-
do de estructuras de creencias scerca de la creatividad,

Agul exuminaremnos el modelo interaccionista de Woodman ef @l., ya que es el fundamento sobre el cual
s¢ han construido muchos otros modelos de niveles miltiples (véase la figura 2.8). El modelo de Woodman
¢ al (1993) se basa en la premisa de que el comportamiento es una interaccidn compleja de un individuo
¥ una situacidn, y que esto se repite en cada nivel de la organimcitn sodal. En otras palabras, lo creatividad
grupal es uma funcidn de los componentes individuales como un insuma (es decr, composicidn grupal),
sl como los factorss, las caracieristicas (es dedr, normas, lamafio, grado de cohesidn, diversidad, etcfters),
liss procesos (como enfoques para la soludon de problemas) e influendas condextuales (que provienen de
b organizcdén en geneml y de la mturalens de la larea especifica). Del mismo moda, la creatividad orjga-
nizacional, o la ver, es una funcian de los productos creativos provenientes de los grupos v de las influen-
das contextuales (por cemplo, culturs organizacional, restricdones de recursos, cicéter ). El resultado
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FIGURA 2.B Modelo Integrado de creatividad con niveles miltiples
Fuente: Woodman ef al, 1993

general en términos de nucvos productos y servicios, procesos mejorados ¥ NUCYES eSITUCTUNDS €5 U ON-
secuencia de una interaccion complejn entre las caracteristicas individuales, grupales y organizacionales, las
cuales influyen en el contexto creative destacado en cadu nivel de la organizcién y lo definen,

Woodman & al. (1993) demuestran gue los antecedentes de la ereatividad individual se definen por
lu habilidad cognitiva, los factores de personalidad, los cognitivos, la motivacidn intrinseca ¥ el cono-
dmiento, Taks factores influyen y estdn influidos por otros sociules y contextuales. La ereatividid o nivel
grupal no es una imple sumatoria de las creatividades individuales, sino que también estd determinada
por la composicidn del grupo (por ejemplo, su diversidad ), sus caracteristicas { cohesion, tamuno, etcétera)
y sus procesos (enfoques para la solucién de problemas, informacién de redes sodales, etcéter), y las
influendias contextuales que se originan a partir de la organizcion. A nivel organizacional, la creatividad
estih determinada por los Bctores contexiuales que delimitan a las organizadons, como la cultura orga-
nizacional, los sistermas de recompensas y la capacitacion en la creatividad, asi como por las influencias del
umbirnte externo y la creatividad a nivel de grupo,

Técnicas para la creatividad

Aungue la actividad creative se reconoce como alge importante, o potendal de la creatividod rara vex
se aprovecha o se administrn en su totulidad. La mejor forma de mejorr la creatividod consiste en lograr
que los individuos ls practiquen. 5i nos sentamos ¥ nos conformamos con identificar la creatividad, en ves
de practicarla, scrismos poco Gtiles: pures palabms sin acdones (Sternberg, 1987), Para que hays resulta-
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dos crestivos, los individuos se deben cipacitur en las herramientas y las técnioms de solucon de problemas
¥ creatividad,

Las organizaciones innovadoms han llegado a comprender que cualgquier persomna necesita aportar su
experiencn y creatividad, Sin embuargo, dertos individuos han desarrollado mids mbalmente su apacidad
para estructurar nuevas ideas y para comunicarlas con daridad. Las herramientas de la creatividad brindan
una forma estructurda para gue un individuo, un grupo o un equipo combinen intuicion, imaginacion y
experiencia personal al crear conceptos y soludones interesantes ¥, o final de cuentas, innovadores, Estos
soluciones innovadoras pueden estar dirigidas pracicamente hacia cualquier meta:

& Heducddn del costo v del desperdico,

® [esarollo de mucvos productos y servicos,

® Hesolucion de quejas de clientes que vienen de hace tiempo.
® Reduccdn enfiticn del tiempo del cido.

® Desarrollo de nuevos proceses o mejoramientos espectaculares del proceso.

For cjemplo, ¢l perimetro de la calidad, a partir del coal surgié un gran nimero de innovadones ¢n ¢l
proceso, s¢ ha dado coenta de la importanaa de la creatividad. 5S¢ agregaron herramientas ovativas a las
herramientas bdsicas de plancacion de la calidad. La meta de esta adicién fue optimizar Jos procesos de
mejora continua, aunque también asegurar que no se perdieran las oportunidades para una innovaddn
radical.

Hay numerosas téonicas para aprovechar la creatividad humana, y son demasiadas como para listarlas
todas aqui, Muchas de ellas son similares y se clasifican en unas cuantas categorias (véase la figura 2.9,
Un método comiin de dasificacion se basa en el hecho de si la téonica pertenece al individuo o al grupo,
¥ otro método comin es la dasificacién segiin la forma de ln actividad, Quizis ura forma mids Gl de
dasificar las técnicas seas sobre las cantidades relativas de la estructura v la funcidn al concentrar (comver-
ger) o expandir {divergir) las opciones. La figura 2.10 ilustra el dmbito de técnicos disponibles para wles
propdsitos. En un ddo se deben emplear téenices de divergencin y de convergenaa, Inicialmente, se tiene
d deseo de desarrollar un ndmero igoal de solucdones alternativas, Esto tiene gue ir seguido de un proceso
de seleccitn del que sea mds 01l o adecuade para ¢l problema en turno,
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¥ |a plansacidn para la creatividad - e
Andlisls de las causas Desarrolio de planes Reformeacidn

e 'y
Coantral del process
Andlisis de datos

Anticipacidn de problemas.
Planeat|dn de recursas
¥ de programas

de los problemas

Genrac \n de muchas
|dean revas

Otrtencidn de conod imbenios
de diferentes discipings
Comblnacion de emenbo
de soluciones,

FIGURA 2.9 Herramientas de la creatividad v Ia calidad para la innovacién
Fuente: Rifter y Brassard, 1998, Con autorizacidn de sosforc
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FIGURA 210 Herramigntas de I3 calidad (D) y de |3 creatividad (C) para un pensamiento convergente y divergente

No es factible contar con una descripaon detllada de toda la gama de téonicas de la creatividad,
Sin embargo, un nimero selecto de téonicas dave y de los procesos asocindos para cjecutarlas se exponen con
detalle en la siguiente seccion. Acotaremos nuestra atencidn a las téenicas de asocacion (estructur minima ),
ala Nuvia de ideas { estructura moderada), a los métodes de incubacién {estrudura moderada)), a bs téenicas
de representucidn grifica (estroctura mds alia) y al sisterna Tz (e nivel mis alto de estructura),

Liuvia de Ideas

Alex Osborn desarrolld la téenica tradicional de Huvia de ideas en la década de 1960, Es oma técnica que
introduce un demento de estructura para ln asocacion libre. La téenicn se ha usado tradicionalmente para
ayudar a prupos de 6 a 12 personas a asociar libremente las idess sugeridas por el planteamiento de un
problema, Un fuclitador o un registrador por lo peneral se colocan frente & un pizarrdn o un rotafolios, ¥
registra lus ideas conforme los miembros del grupo las verbalizan en su lorma burda, tan ripido como se
ks ocurren. Aqui las actividades induyen:

1. ldentificar al equipo adecuado para conducir la sesion de lavia de ideas.
2. Reunir al equipo ¥ aderar el tenm y las reglas fundamentales,
3. Genemr las ideas.

4. Adarar las ideas y concluir ln sesidn de Huvia de ideas.
La lhrvin de ideas desalienta la “misma forma antigua” de pensar, gracias a la areadon de cada ver mibs
ideas, sobre las cuales el equipo se pueda basar. Usada con eficacia, motiva a todo el equipe, y lo entusiassma
al asigrarle un valor igual a cada idea. Estas ideas pueden ser tan creativas como lo deseen los miembros
individiales del equipo y, no obstante, los capacita para que permanezcan concentrados en el objetivo
comidn del grupo, Este enfoque no solamente permite que se identifiguen los ideas conoddas v obwvias,
sing que también permite que surjan bs idens nuevas conforme los miembros del equipo se basen en
algures de ks ides ya presentadas,

Ceborn formuld coatro reglas para incrementar la disposicidn de las personas para compartir sus ideas
con el grupo, Por lo regulsr, el facilitador declara o enunda estas reglas al inico de una sesién de Duvia de
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leas y —cuando s necesario— corrige cortésmente a cualquier individuo que las trunsgreda, Las reglas

son las siguientes;

1. Mo criticar las ideas. Hay que guardar las eriticas para la fise de evaluacidn,

2. 5¢ debe fomentar la presentacion de ideas descabelladas, Hay que dedr todo lo que se ocurra,

3. Cantidad, no alidad. Generar una lista tan grande como sea posible,

4 Ausencia de idess patentadis. Se debe motivar la combinacion de ideas o el hecho de basarse enla idea
de alpuien mads,

Por lo general, o fadlitador escribe el planteamiento del problema ante el grups, ¥ lo hice un método
Una vez gue se tiene un listado, el gropo exnming con espiritu critico 1a lists de ideas, y trabaja en {forma

conjunta parn tratar de formular varios plantesmientos/soludones del problema bien refimados, los amles

s¢ analizan después y se realiz una votacon, De ests manera, el grupo tiene una participacion mds intensa

enla definiciém del problema y se usa la lluvia de ideas pam aportar una intuicén creativa a la fase inidal

del proceso creativo, produciendo con frecuenda una definician del problema “original”, que nos pone en

el camino correcto hada una direcdon nueva y mids productiva.

Liuvia de Ideas y fijacidn de puntos de comparacidn a nivel exploratorio
Esto se aplica de una forma muy il durante las primerss fases de aulquier proyecto o proceso,

A diferencia de la fijacion de puntos de comparacién ( benclmarking) de tipo habitoal, €l estable-
cdmiento de puntos de comparacién a nivel explomtorio esti encaminado a lo basqueda de enfo-
ques novedosos y originales para cierto tema. Se recopila una mezca de ejemplos del mundo real, no todos
los cuales se relacionan necesariamente con el tema de une ¥, mis adelante, se consigue justo la informa-
cén suficiente acerca de ellos para obtener lo esencial de los mismos o pam entender como fundonan. Es
un proceso ripido de filtracidn,

El producto de la fijacién de puntos de referencia o nivel exploratorio es una coleccion excéntrica de
disefios o de otras ideas que pueden ser o no directamente relevantes para el lema, pero que defamente
son impiradoras conforme se buscan nuevos enfoques para el tema,

Clasificacidn de la lluvia de ideas
Bte método sirve para ayudar a los grupes a explorar problemas o provedtos complejos. Usa lis reglas de
la asocaddn libre de la Huvia de ideas para generar tantos subproblemas como sea posible,

D inido con la exposicién v la lecur de un planteamiento del problema {ormal al grupo, Luego,
destaca que los planteamienios del problema tienden a ser muy abstractos y con frecuencia se dasifican en
subproblemas o purtes componemntes.

El produco de uns dasificacion de luvia de ideas es una lista lirga de subproblemas, Algunos de
estos serdn muy dtiles en la formulacion de solucdones creativas para el problema pringpal, ya que hardn
slir a la superfide dertos aspectos del problema o sugeririn componentes de la solucdn que no estu-
wigron visibles pam el grupo cwando se tratd el problema a un nivel més alto, Los individuos también
pueden usar este método,

Liuvia de ideas electrénica

Ademis de lo anterior, s ha conseguido el mejoramiento de muchs técnicas creativas a travis de los medios
elecerdnicos e Internet. Esto ha sumentado el dmbito de la conectividad y de bs fuentes de inspiracion.
Dos técnicas que son particularmente aptas para esto son la cartelera publictaria y la cadera de mrtas,

Cadenn de cartas

Se usa para obtener wna gran cantidad de soludones posibles fuera de una reunién formal, En la cadena de
@i, los miembros del equipo generan y pasan ideas entre si con memorandos o por corren elecrdnico,
Las etopas de este enfoque son las siguienies;
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1. Definir el objetive de la Huvia de ideas,

2. Establecer un medio vy un método de distribucién (papel o elecronicn, fax, correo interne, correo elec-
tednico, etofétera, definie cudl serd el orden del enciramiento y establecer un marco de tiempo para la

respuesta ).
3. Primera ronds, cada persona escribe una o dos ideas (posteriormente pasa la carta a alguien mis),
4. lasiguicnic persona se basa en esas ideas o las adiciona.

Cartelern publicitaria

Esta técnicn se utilim para recopilar ideas a partir de unn gama de individuos mis amplia, en un formato
que no es el de una junta, La cantelera publicitaria es una herramienta public: de lluvia de ideas, manual
o electrdmica { Pande ef al, 2002), ¢ incluye los sigmentes pasos:

1. Definir el objetivo de la Huvia de ideas,

2. Colocar un mensaje en un lugar piablico solidtando ideas { con indusidn del objetivo), utiliznd o rota-
fiolios, Intranet, eloélera,

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

4. Recordar ls importancia de agradecer por sus contribucones a quienss intervengan,

Asociacién llbre y asoclacidn creativa

la asociacidn de ideas e uno de los blogques edificativos mis bdsicos de I creatividad individual y
de la creatividad en grupo. Sin embargo, de una manera lo suficentemente anormal, no hay un amdlisis
especifico sobre ella en la literatura tradicional de la creatividad, Quizd la técnia mejor conodda para la
mociadin de ideas sta la asodacidn libre, un rudimento del método psicoanalitico freudisne, Ly mayo-
tia de bas personas estdn familiarizadas con el ejercido donde se menciona una palabra a un individuo ¥
é&ste debe responder con el primer persamiento que le verga o la mente; se trata de ls asodacion libre en
su forma mis bdsica.

la asodacicn libre es una valiosa ayuda para el pensamiento creativo, ya que guia a la gente para
hacer conexiones que de otra manera no harian, Sin embargo, en la esfera de los negocios ln creatividad
requiere de un enfoque bastante concentrado y orientado hacia lss metas. Las compaias buscan ideas
que estén relacionadas con el termna en cuestion, incluyendo muchas ideas que estén vinculadas con dicho
tema de formas que no son evidentes. Tumbién requieren de una gran cantided de dichas ideas: una
muestra pequena y aleatoria no ayudas mocho en o frente de ln solucion de problemas, Debido a estos
requisitos, se desarrolld el arte de ln asociacidn libre para convertirlo en un enfoque denominado asoci-
¢l én creativa,

En la asociacién creativa, se hace una aspdacion libre con la finalidad de ssear a la superficie los diver-
s0s patrones v relacione que rodean a un tema v gue s¢ derivan de &ste, poniendo asl al descublerto otris
ideas relacionudas o lo largo del camine. Ede enfoque se benefida por la tendenda de la mente a produ-
dr ideas y o recuperar recuerdos en grupos, con base en los patrone que los vinculan. Los patrones pueden
ser formales y consdentes, como cuando recordamos que o rojo, el azul y o amarillo pertenecen al grupo
de colores primarios. También pueden ser menos conscientes, o induso fortuitas, como cuando pensamos
en las palabras shelly bell en respuesta a la palabra ll, tan solo porque tales vocublos fiman entre i, Una
asodadén fortuita o secundaria como &ta sbre un camino a través de las categorias mds ovi dentes [y gene-
rlmente mis ttiles), conectando ideas aparenternente inconexas y agrupindolas en nuevas categorias,

Dos variantes sencllas de las técnicas de asocacion se desariben a continuacion,

Asoclaclones y analogfas de palabras

Las asocnciones ¥ ks analoglas de palabras se usan con frecuenda para dar movilidad a un grupo de indi-
viduos que se encuentre atrapado en un persamiento tradicional, mediante el uso de palabras aleatorias y
mo relacionadas, como una forma de estimolar perspectivas frescas y solucones nuevas,
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Al deseribir en detalle una palabra, un objeto o um sifuaddn de tpo aleatorio, se logran hacer cone-
xiones inusuales con un problema. Esto brinda un suministro pricicmente ilimitado de inspiracitn para
un pensamiento de gran avance, y capacita a todos los miembros del equipo para crear un nueve punto de
enfoque para su persamiento, También ayuda a revigorizar un proceso de Hhuvin de ideas que haya legado
aun periodo de mlma.

L Determinar lo fuente de las palabras estimulantes que se deberdn usar,
2 Definir daromente el problems y fomentar la Hovis de ideas iniciales.
3 ldesr asocaciones o analogias que sean estimuladas por un panomma seleccionado o por una cosa viva:
@) Una asoclactdn una conexidn mental que se desencadena mediante una idea, un recuerdo, una
IMagEn o Un suceso,
b} Una analoghs: una comparacidn de una caracterfstica, una accion o un comportamiento primarios
entre dos cuestiones.
4 Tomar las ideas identificadas en o puso anterior y reexpresadas como se aplican al problema.
5. Repetir ¢ proceso con tanta frecuencia como sea de utilidad, usando una nueva palabra cada ver
6. Conjuntar las mejores ideas.

Antisolucidn

Fsta téonica sirve pam abrir las mentalidades y ver las cosas de una forma distinta a partir de enfoques
diferentes. Aqui e solicita a los individuos que ideen lo opuesto de lo que necesit lograrse,

L Definir o objetive de la luvia de ideas.

2 Crear un objetivo nueve, opuesto al objetive “real”,

3, Generar ideas con base en el “anti™—objetivo (divertirse v ser liberal ),

4 Fxamimar cada “anti” iden y ver qué idea positiva sugiere.

5. Registrar las ideas positivas y agregarlas como posibles,

Por cjemnplo, jque tal una crema contra el envejecimiento que cree arrugas, qoe vuclva la pic fiddda y deje
b piel grasosa y olorosa?

Métodos de incubacidn

La incubacién es ¢l desarrolle de ides que ocorre cuande uno s¢ concentra en un problema durante
derto tiempo. El valor extraordinario de este bloque significativo lo expresd bien Bertrand Russell {1930,
pp. 49-30);
Cuando se Hene gue escribir sobre algudn tema mds blen difichl, el mefor plan consiste en pensar
en eilo con una gran Intensidad —k mayor intensidad con la que uno pueda hacerlo— durante
unas cuantas horas o dias, y al final de ese tiempo dar drdenes por asl decirlo, de que ef trabajo
deberd proceder en una farma no convenclonal, Después de algunos meses, vuelvo al tema de una
manera consciente y encuentro gue &f frabajo se ha realizado.
Desde luego, las presiones del dmbito laboral conspiran contm tal intensidad, Apenas hemos empezado
con un problema dificil cuando un nuevo mensaje, reporte u orden nos distrae, Por lo tanto, coalquiera
que desee incubar un problema importante de forma eficaz debe tener especial cuidado de “persar en él
durante varios dias con mucha intensidad”, ignorando las presiones de las tareas multiples. En vez de ello,
uno debe concentranse dnicamente en e problema.

Creatividad clelica

Lo creatividad cclica es una herramienta que ayeda a los equipos a incubar ideas. Implica un menor
nikmero de sesiones de trabajo pero mds prolongadas, genemlmente fuera del sitio de trabajo o bajo
drdenes de “puertas cerradis” para prevenir interrupciones, Estas sesiones intensas se inlerrumpen por
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descansos de varos dias, durante los cuales los miembros del equipo incuban idess asodadas con un pro-
blema determinado, En la primer sesion intensa se recomienda que el equipo o el grupo se “sobrecargue”
con tanta informacidn acera del problema como sea posible. En sesiones subsiguientes se recomienda gus
se introduzcn ¥ se use una variedad de herramientas v procesos para s creatividad,

la caracteristica esencisl de la creatividad ciclica es el o de ddos de enfoque/desenfoque/enfoque,
Aunque ks sesions de trabujo del tipo de retiro ofrecen muchas ventajas parn facliter tales ddos, es
posible integrarkis eficazmente dentro de ung sola reunian o sesion de trabajo,

Método bisico
1. Alternar blogues de trabajo intensos y periodos de descanso para meditaci on,

2, Conducdr al grupo a través de por lo menos un dode entero de enfoque’desenfoquelenfoque.

Perindos de enfoque

1. Usar técnicas enfocadas para la Huvia de ideas,

2. Preparar un disgrama de flujo del problema.

3. Recopilar o analizar kos datos sobre el problema,

4. Redactar una descripddn o unreporte completo del trabajo realizado a la fecha sobre el problema.

Perindos de descamso

1. Estrocturar recesos, de tnl modo que el problema y las idess relaconadas se puedan “filmr”, No dis-
tracrse con otros problemas; la desconexion es bn clave,

[ L. ]

!r .

General Electric se esfuerza constantemente per la Innovacidn, utllizando tres herramlentas adminlstrativas sen-

cillas: sesiones de entrenamiento administrative, mejores practicas y representacidn grifica del procesa.
Sesiones de enfrenamiento administrative: un gerente y sus subalternos se rednen durante un ancierro de tres
dias. A los subalternos se les Indica un conjunto de prablemas para que trabajen en ellos con B ayuda de un faclll-
tador externo, No se permite al gerente que participe en estas seslones. El tercer dia, se presentan al gerente las
soluciones propuestas por los subalternos. £l tiene que responder con un si, un no u optar por un estudio mayor.
Se motiva a los gerentes para que limiten la respuesta consistente en la posposicldn.
Mejores practicas: oz s compara a sf misma contra otras empresas gue se conskderan de la mejor claze &n una
funcidn especifica. o empleza entonces un procese de estudio para mejorar su propio desempefio, intentando
emular las pricticas de estas compafilas de clase lider.
Representacldn grdfica del procese: los empleados preparan un diagrama de flujo de un proceso en particular,
El diagrama de Mujo desglosa el proceso vy el producto en sus partes constitutivas y relacionadas. Luego, como
desafio, se pregunta a los trabajadores cudnto tlempo podrian reducir el proceso, y como mejorar el producto. or

logré reducir & la mitad el tiempo que se necesitaba para fabrlcar motores de aviones graclas a la representacidn
grifica del proceso.

Cémo incuba sus huevos General Electric

Métodos de representacidn grafica

Los métodos de representacion grifics se usan para desglosar grificamente una meta o un problema
amplio en niveles crecientes de detalle, con la finalidad de entender mejor el conocimiento actual acer-
@ del mismo,
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Exploracién/atague de los problemas; aspectos gue uno podria guerer incluir
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FIGURA 2.11 Ejemplo de representacitn grifica de la menta (exploracidn/atague del problema)
Fuente Bemplos de la representaciin grdfica oe (3 mente de lllumine Training Lid, 2008, Relmpreso con autorizaciin

Representacién gréfica de la menta humana

Bito le permite a un equipe o & un individuo generar una enome antidad de idess diversificando ada
idea en varias idens detalludas. Las ideas derivadas pueden estar vaga o estrechamente relacionadass con
d "miembro” del cual surgicron. Para crear uma representadon grifica como la gue se muesira en la

figura 2,11, sign estos pasos:

1. Escriba untema (o dibuje uno imagen que lo represente) en el centro o en ¢ extremo de una hoja de

pupel de tamano grande,

2. Genere ideas en torno al tema, Pars cada idea prindpal, trace una lines directaments a partir del tema

principal.

3. Para cada idea nueva, decida si se truta de un nuevo tema o de una variscidon de una iden existente.

Registre las ideas sobre las lineas conforme se vayan generando.

4 Continde pensande, dibujando y registrando hasta que s agolen los ideas ( de los personas implicadas),

Caja marfaldgica

Sirve para representar (odas las combinaciones de las soludones potendales que tratan de las paries esen-

cales de un problema,
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Problema muestra:
ACAmo purda determinar gud automivil &5 major pasa m?
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FIGURA 2.12 Ejemplo de una caja morfaldgica

Ayuda a identificar todas bas partes del problema que deben ratarse para legar a wma solucén exitosa,
mediante un cuadro que permite mostrar las opcions para rosolver @da parte esencial del problema, y
faculta al equipo evaluar vadas soludonss ala ver (véase ln figura 2,12},

Para hacer esto:

1. Integre un equipe bien informado,

2. Defira los pardmetros que sean necesarios para cudlguier solucén del problema (donde un pardmetro
&5 o carncteristicn que debe tener uma solucdn para qoe sea eficiz), Los buenos parimetros tienen
que ser independientes de los demds pardmetros, y crear una soludén completa cuando se combi-
nan con olros pardmetros,

3, Crear opcones pars cada pardmetro,
4. Crear soludones alternativas vinculando diferentes opcones.

5. Amalivar las soluciones alternativis v selecdomar los mejores,

mriz: Una metodologia estructural para la solucidn creativa de problemas

Aunque las herramientas anterores para la creatividad fundonan bien como elementos separados, se han
desarrollado diversos sistemas estructurados para la solucion creativa de los problemas. Entre éstos, el sis-
terna muds 0til y cada ver mds prominente es el sistema Tz, el cual se basa en el trabajo del ingeniero ruso
Genrich 5. Altsholler, quien desarrolld un sistema al cual denoming sz {acrdnimo ruso para la expresion
algoritrmo pam la solucidn imventiva de problemas), Miis tarde este algoritmo fue redefinido por sus estu-
diantes para lamarlo Tz (teoria de la solucidn inventiva de problemas), En la parte central del proceso
THIZ 32 encuentran cinco patrones de innovaddn que emergieron del escrutinio histdrico de  Alishuller
sobre lus innovaciones,

Patron I, Sustraccion: & desarrollar nuevos producios, existe siempre una tendends & agregar aracte-
ristics. El principio de la sustraccaén fundona a la inversa, Descarta algunas de las mrocierdsticns del
producto para buscar un entendimiento del desarrollo,
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Por ejemplo, la cfeina del @i conduce al @l demfeimde. De forma similar, el pringpio se puede
isatr para otros alimentos, En la sodedad moderna muy interesada en la salud, por cjemplo, se elimina la
griss para obtener versiones sin grasa del producto, Eso sirve también para otras ctegorias del producto
con fines de simplificacion v mejoramiento. Quite el cinescopio de un televisor ¥ zqué s lo que abtiene?
jUn televisor con pantalla de plasma delgada?

Patrdn 2 Multiplicacidn: este patrdn requiere que se agregue una copia de un componente ya existen-
te, pero lo hace de una manera quee altere la copia en una forma significativa. Quizis el gjemplo més sencillo
para hacer esto sea la hoja adicional para una magquinilla de afeitar, Sin embargo, estriccamente hablando,
b parte extra anadida se debe alterar de alguna maners. Por ejemple, supongamos que la adicidn de la
segunda hoja es a un dngulo pardalmente diferente para lograr un corte mds al ras siguiendo ¢l roce de
ks primera hoja.

Patrdn 3. DMvisitn: este princpio opera dividiendo el producto en sus partes constituyentes y, mis
adelante, reconfigurindolo de algumn maner anticipada. Usemos uma ver mis el gemplo del televisor
antiguo, como dustracion, Imaginemos que se trata de un televisor antiguo, digames, de hace unos 20
afios, Tiene pantalls, base, botones de encendido-apagado, drouitos elecdrdnicos, etcftere. Fsta no es
ka forma en que surgit; sin embargo, ¢l principio de la divisién podria heber conduddo potencialmente
ala separacidn de los botones de encendido-apagado del televisor, es decir, Hevado al desarrollo del control
remoto.

Patrin 4. Unificacidn de lo tarea: este principio activa ls tarea de incorporar una maniobrs o una funddn
dentro de un elemento o componente existente del producto. El ejemplo mids comin es la incorporn-
cion de la funcion de la antens de un radio de automavil en el filamento del desempanador del parabrisas.

Al hacerlo asf; el antomdvil tiene una linea més acrodindmica ¥ no es necsario tener que preccuparse de
que la antena haya sido replegada cuando el coche se lleve al servicio de lavado,

Patrin 5. Dependencla de atributos esto se concentra en la reladidn de los producios v sus atribuios
cof su ambiente inmediato, Por ejemplo, en un sutomdvil los pedales podrian disefurse especficimente
en relucidn con su usuario (hombre o mujer). Digamos que la relacidn del atributo se hard con una mujer:
los pedales se colocn de una forma que permite tacones mis altos v hace posible un menor espacio
para los pies. O bien lo reladon podris ser en términos del asiento y de la alture de los individucs,
condudendo asi a un asiento que se suba o se baje, v que amplie o reduza el espado pam las piernas,

La fortulera de esta técnica es su descomposicidn sistemdtica y su fijacidn en un producto actual para
wstener el desarrollo v el mejommiento. Las técnicw de creatividad que empiesan con un espacio
vacky hacen muy difial que surfa algo significative. Alguns veces, resulta muy complicado idear algo,
Como experimento, haga um prueba consigo mismo, Trate de inventar algo nuevo, cuslguier cosa, Dese
wn minito para lograrls, (Lo consiguid? Ahor, tome algo y trate de aplicar los principios anteriores, jCudl
de los dos méodos lo condujo al reultade mis productive ¢ innovador? Lo mayorda de los individu-
o8 contestan que el segundo, va que como marco de referencia dirige su mente haca el uso de heorfsticas
particulares parn alcanzer la meta final, Esto lo hace més sendllo,

Ya hemos sido creativos: 2y ahora qué sigue?

Dar “vida™ a un concepte o producto es con frecuenca mis dificl que encender la chispa correcta en
primer lugnr, Una gran amtidad de obstdculos conforman ks enorme division entre Lo visign y la realidad
—entre saber lo que uno quiere ¥ realmente hacer algo para hacer que suceda.

Tener una ides es justo el inicio del proceso de innovaddn Para oear una innovacidn exitosa,
b idea debe sujetarse a la frecoentemente larga y ardoa tarea de la implementacidn. Tan sélo coando una
idea se pestiona con éxito, los multiples obstdculos en su camine pueden encender la luz de ls innovacidn,
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Las metodologias estructuradas del desarrollo de nuevos productos se disefuron pars ayudar & superar
esta ruta de incertidumbre y “temores”, Por desgrada, tales métod os estructurados existen dnicamente para
el desarmllo v la implantacidn de idess acerca de producios, Los procesos v otras ideas de bs innovacion
thenen que hacer una representucion grific de un proceso muy poco estructurado v, algunas veces, muy
especifico. La implementadén de las ideas del proceso depende de una red compleja de factores orgeni-
mcomles: aceptacion de la gerencia, dispondbilidad de recursos, compromiso orgenizacional y asi sucea-
vamente, Conseguir la adopcian de una nueva idea no es una tarea smple. Sobre todo coando b cultura
organizacional, los sissemas y la filosofia de la gerenda no estin encaminados hada las ideas noevas, Es un
hecho lamentable, pero muchas ideas buenas, espedalmente las innovaciones de procesos y las organizmcio-
nales, se desechan tan sdlo porgue la organizacidn, en particular su gerencia, o bien def de aprediar el valor
de la idea o simplemente se resiste al cambio, En estas companias, los administradores estdn ooupados oui-
dundo su satus guo y operando en su xona de confort. Mo es una coincdendn que estas compandas también
tengan sistemas y pricticas que sofoquen y ahoguen el surgimiento de nuevas ideas, Encapitulos posteriones
volveremos a examinar estos aspectos organizacionales,

Conclusion

la creatividad s la produccdn de resuliados innovadores y valiosos. La creatividad juega un rol fun-
damental en ka innovacon, ya que ayuda a definir problemas, a soludonarlos e incliso algunas veces a
amticiparios. La creatividad se debe wilizmr en todas las fises del proceso de innovacidn en la solucidn de
problemas v en la bisqueda de soluciones. No deberfa restringirse tan sélo a intentor generar nuevas ideas,
Es necesaria para la identificacion, la seleccidn v ln preparacién de los problemas. Por lo tanto, es impor-
tanie en ol desamollo de soludiones e ideas innovadoras, asl como en la instalacién y by implementacidn de
b solucitn degida. En otras palabras, lo creatividad amplin ¢l espectro total de la actividad innovadorn,

Eneste ampitulo encontrumos que algunos enfoques pera la organizcion mejoran el desempefio oea-
tivo; mientras que otros lo obstaculizan y lo extinguen, Los disefios organizadonales jerdrquicos v buro-
crilticos purecen ser incompatibles con la innovaddn v la creatividad.

La inrewacion y b creatividad son fendimencs que dependen tanto del individuo como de b habilidad
colectiva de los empleados. Ya sen qur se observe como un resultado incorporado en los nueves produc-
tos, servicios, estructurns o procesos organizadomales mejorados, la creatividad rora ver o una gestion indi-
vidual, Requiere de b administracion de las habilidades tanto individuales como colectivas de los empleados,
de sus conodmientos y de su experiencia, La administradion de los individuos y de los equipos requiere que
se presie atencion a una variedad de fctores, Las habilidades, las competendias y las cipaddades (inteli-
pencias) de los empleados necesitan desarrollarse y mejorarse. Esto se logra mediante ura amplia garma de
procesos, como la capactacion en lus herramientas de la creatividad v en la solucidn de problermas, asi come
aseguriindose de que los puestos de tmbajo se disenen con ¢ propésito de dar un espadio suficiente para ¢l
desempeno creativo, Las inclinaciones y las preferencias especificas de cada empleado hacia la solucion de
problemas necesitan identificarse y administriarse, con la finalidad de maximizar su potencial de contribucién
il mejoramiento y al éxito organizcional. Al mismo tiempo que se atienden estos asuntos, las comparias
deben tener gran cutdado de construir sisiemas que reftercen o comportamiento creativo v [n innovacidn,
Necmitan examinar sus sistemus de medicitn v de recompensas, sus sstructuras ¥ procesos, su coltur, y las
sefiales v los comportamientos de su lidemzpo, Todos éstos fundonan de manera comjunta para entrelejer
una compleja ¢ intrincda red de influencias sobre los actos de by oreatividad y la innovacion,
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L ;Por qué es importante la aeatividad en todo el spectro de la actividad innovadora? jQué proble-
mas experimentan las companias que usan dnicamente la fase de generacion de ideas del proceso de
desarrollo del productof

2, jCuiles son los pasos fundementales del proceso aeativo?
3. jQué factores impiden que la creatividad se realice en el dmbito de trabajo?
4. jla creatividad es simplemente algo personal ¢ individual? Explique por qué.

8. Noes posible hocer que la pente se vuelva creativa., La creatividad es algo que se tiene o no se tiene.
st usted de acuerdo con lo anterior?

6. ;Por qué las organizaciones a menudo dejan de utilizar el pensamiento proveniente del hemisferio
werebral derecho de su fuerza laboral?

==
@ Tan inocente como una bebida

Dan Germain, jafe de creatividad en Innocent Drinks, argumenta que la creatividad se debe mantener en una compafifa
de répldo crecimienta,

innocent Drinks empezt en 1999, Dan Germaln comentd lo sigulente: “Al lgual que nosotros, trate de mantener las
casas como estdn, tan sdlo tendremos que enfrentarmos a los hachas; tenemos la esperanza de que nuestra compafifa
S8 VU#lva un poco més grande. ¥ todos nosotros sabemos que una VeI que una empresa se vuelve mds grande, uno
tiene que volverse un poco fiojo; uno deja de preccuparse; uno deja de amar 2l negocio que se esforzaba tante por
fortalecer. ¥ las cosas @ vuelven absurdas. Ezo @3 lo gue skempre ocurre”.

éComo podria la compafila mantener su espiritu eriginal ¥y sequir haciendo todas las cosas crestivas que fa
hacian ser una empresa especial? Habla clerta Inguietud en ¢l sentido de que conforme la compafiia se valviera mas
grande, seria menos creatlva y menaos divertida, De acuerdo con Germaln, esta ldea es poco revoluclonaria pero es
sorprendente cudntas compafiias slempre surgen con relanzamientos y nuevas fllosofias de marca, para tratar de
mantener Intacto su espliritu.

Innocent es una empresa altamente selectiva en la contratacidn de personal. Utlliza entrevistas para Indagar habl-
lidades y aptitudes, aungue también investiga a quienses son "Inocentes™; los individues gue podrén adaptarse, que
disfrutarén de s/ mismaos y que tomardn la iniclativa.

La declaracién personal

La clarided consiste en asegurarse de gue todos sepan lo que Innocent qulers hacer coma campalila. Elle significa
asequrarse de gue todo Indlvidue conozca su parte. A la gente le encanta saber cdmo pueden marcar una diferancia
¥. por lo tanto, se les deberla declr, v asegurarse de que sepan cémo su trabajo hard a Innocent una organizacidn
poderosa.

L& responsabilidad tiene que ver con el hecho de permitir @ la gente progresar con su trabajo. Déjelos ser expertos
en su drea, déjelos cometer errores y déjelos camblar [as cosas gue pudieran ser mejores.

La fraternidad significa celebrar todas las cosas buenas: recompensar a los Individuos por @ trabajo de egquipo y
fomentar una cultura ablerta e informal, dende las personas digan lo que guleran sin temor a la recriminacidn.
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Cuando Coca-Cola hizo una inversién minoritaria en 2009, los fundadores comentaron: “Los tres de nosotros que
establecimos el negocio continuaremos operando y adminlstrando Innocent. Seremos las mismas personas haciendo
Ios mismos productos de la misma forma. Todo lo que simboliza Innocent permanece @n @l mismo lugar: producir
énicamente blenes naturales y saludables; preslonar mucho por una mejor calidad y por Ingredientes que sean
mis soclal y amblentalmente responsables: encontrar formas mis eficlentes y ecoldglcas de producir y envasar
nuestras bebidas; dar apoyo a las Instituciones caritativas en los lugares de donde proviene nuestra fruta tener un
punto de vista sobre el mundo; ¥ no tomarnes a nosotros mismos con demaslada seriedad en @l proceso. De hecho,
este acuerdo nos permitird simplemente hacer més de esas cosas”.

“Como dljimos, Coca-Cola ez un Inverslonista minoritario. Tlene una pequefia participacién que osclla entre
10 y 20 por clento, por la cual ellos pagaron E30OM. Elegimos a Coca-Cola como nuestro Inversionista minoritario
porgue ademas de brindarnos los fondos, nos ayudan a lograr que nuestros productos lleguen a més gente en mas
ugares. Ademds, han estado en el negocio durante més de 120 afios y, por consiguiente, habré cuestiones que pada-
mos aprender de ellos. ¥ en alguna forma modesta, tamblén podrfamos influlr @n su pensamienta.

“Este afio, innocent cumplird 10 afios. El primer dia logramos vender 24 batidos de fruta denominados smoothies,
yeso fue 2l 28 abril de 1999, Esta semana venderemas aproximadamente 2 millones™,

PREGUNTAS

Conforme la empress se desarrolle despuds de la Inversidn reallzada por Coca-Cola:
1. £Cdmo es probable que camble la empresa?

2. L0ué efecto potencial tendrd sobre la innovacién y ka creatividad?

A {0ué deberia hacer Innocent para ajustarse a tales cambios?

{Fuenfe: Basado en Germain, 2005 y www.innocentdrinks.co.uk, 2009, Con autorizacion de Innocent Lidh
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Estrategia e innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

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

® Explicar las cuestiones estratégicas clave en el desarrollo de la innovacién.
® Entender las orientaciones estratégicas bésicas para la Innovacidn,
e Comprender la interconexidn entre diferentes estrateglas para la innovacian.

® Aprender qgue las estrategias de la innovacidn varfan a lo largo del ciclo
de vida de |a industria.

® Reconocer las ventajas y las limitaciones de seguir diferentes estrategias
para la Innovacidn.

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

# Destacar la oportunidad del rdpido ingreso al mercado, como un determinante
importante de la estrategia de innovacidn,

® Explicar los diferentes tipos de estrateglas de ataque y de defensa para
la Innovacidn.
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Introduccion

Muchas companias se estdn enfrentando a desafios fundamentales cn sus estmicgias organizaconales ysus
pricticas administrativas, Los cambios son impulsados por & vertiginoso ritmo ded cambio tecnologico, la
mmpetenda global v d surgimiento de umna economia bassda en el conodmiento. Las demandas del mer-
afo y el producto estin combiando mis ripido que nunce: los dientes exigen mayor variedad y un cum-
plimiento mids personalizado de sus "necesidades”; los cidos de vida de los producios se estin volviendo
audo ver s cortos; las fronteras de los mercados se estin desvaneciendo y éstos se estin integrando: la
demanda v la competenda globales se estin convirtiendo en la norma en vez de la excepcong ¥ la inno-
vacién tecnolégica tiene influencia en b industria, Debido a los efecros intensificados de tale foerzas del
ambio, las empresas modernas deben capitalizar las oportunidades, introdudr nuevos productos en una
sucesidn rdpida y responder en tiempo real a la dindmic del mercado, Tales cambios son inciertos, rdpidos
& inestables v, con frecuenda, toman a muchas organiscionss por sorpresa,

Colectivamente, los cambios en el ambiente competilivo generan imporfanies consecuencas para el
desarrollo y la adminsiracion de productos, de mercados y de capacidades organimcionoles. Precipitan
un alejarniento de los estrategios y de las pricticns organizacionales monolilicas v rigidas, E1 éxito iniclal
ya no es una garantia de b supervivenda a largo plazo, Una firma pionera podria encontrar sus esfuerzos
esombrecidos por una resstructuradén empresarial inesperada, wn cambio repenting en las condicones
del mercado o un avance tecnoldgico mis novedoso, La administracion del cmbio es el desafio para la
estrategia. Las empresas exitosas son aquellas que ticnen la capacidad de innovar y evoludonar estratégi-
@mente,

Estrategia, capacidad estratégica y ventaja competitiva

La perspectiva convencional de la estrategia consiste en alinear los recursos internos con las oportunidades
¥ las amenazas ambientales, 13 estrategia s el patrdn de las dedsiones de una compania, que determina y
revela sus objetivos ¥ sus planes para slainzar tales metas. La estrategia se divide en dos acdividades fun-
damentales: formulacién e implementacion. La formulacitn implica tomar decisiones sobre qué hacer; en
tanto que la implementacion requiere o diseno de programas y de planes pam lograrlo. Ante esa perspectiva
de la estrategis, la variedad de posibilidades alternativas se vuelve mis estrecha al alinear la oportunidad
con ln competenda, una vez que se haya identificado cada una de ellas, y se haya estimado con exactitud
s importancia futura, Fse “alineamiento” abarca las metas de la compania y su posicion en el ambiente,
El proceso se disena para minimizar kas debilidades organizacionales y maximizar el apalancimiento sobre
sus fortalesss, En este enfoque tradicional, la estrategia surpe de ln consideracidn de la alta sdministracion
con respecto o los factores externos e inlernos. La estrategia se formula enlonces en respuesia @ cualro
preguntas bisicas ( Leidika y Rosenblum, 1996), las cuales som:

1. j0ué podriz hacer el negociol

2. j0ué puede hacer el negocio?

3. ;0ué quieren hacer las personas que estdn en el negodio?

4. jQué debiera hacer ¢l negodo, desde el punto de vista de la sociedad?

Ese enfoque consisten en cerrar los hoecos entre ls demandas externas y las copacidades intermas y
funcions en ambientes relativamente estables, donde se obtiene la estrmtegia tomando wa posturs rela-
tivarmnente estitica, En un mundo wracterizado por una demanda estable de los dientes, por mercaidos ¥
fronteras industriales bien definidos, asi como por competidores visibles, la guerra por la supervivencia
mmpelitiva & en esencia uni guerra de posicdiones, La dave para uma ventaja competitiva a partir de este
enfoque se silin donde una compaiia elije competir. La pregunta de edmo compita, aungue es importante,
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se ha relegndo al hecho de ser simplemente un asunte de ¢jecucitn, Sinembargo, los ambientes dindmicos,
que implican & tipo de ambio que s menciond con anterioridad, requicren que s¢ altere la alincacidn
actual y que se abran nuevos espados para desarrollar una base pam la ventaja competitiva. La estrategia,
por lo tanto, se voelve una goerm de movimiento en vez de una goerra de posiciones, Bl éxito depende de
uma anticipacitn y una respuesta precisas ante las tendendas del mercado. Las compuniss exitoszs crean
con rapider productos, mercados v apacdades e ingresan en ellos y, con igoal prontitud, salen de ellos,
algunas veces aband onand o incluso negocios completos, En tales ambientes, la esencia de la estrategia no
@ tan stlo el posicomnamiento de los productos de una compania en los merados, sino la dindmica de su
@mportamiento. La areadon de una alineadon, mediante ¢l procgso de ajustar el ambiente externo con
ks fortaleras internas, favorece un mejor desempeno organizscional. Sin embargo, tnicamente lo hace en
el corte plazo. La supervivenda a largo plazo requiere ser capaz de enfrentar desequilibrios ambientales
mediante la innovacidn y ¢l aprendizaje. Para ello se requiere identificar v desarrollar capacidades fun-
damentales dificiles de imitar; éstas a largo plazo  definen la supervivenda y la prosperidad de la orga-
nizacion, Stalk ef al {1992} destacan cuatro principios bdsicos en relacidn con las cipacidades basadas en
ki competencia:

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

2. Eléxito competitivo d:pl:rﬂtd: la transformacidn de los procesos clave de una organizacion en capacd-
dades estratégicas, que de manera consistente entreguen un valor superior al diente.

A, lascompafifns crean estas cipacidades hadendo irversiones estrabégicas en una infrasstructira de apoyo,
que interconedle ¥ supere las unidades estratégicas del negodo (sav) ¥ sus funcionss tradidonales.

4. Yo gue las capocidades necesariamente se entrecrusan con las funcones, el impulsor de una estrategia
busida en lns cipacidudes es el director general,

Duvid Aaker (1989) indica que ln estrategin implica la percepcion de la forma en gue se compite (lo que se
hace ), donde se compite (la seleccion del direa de competencia) y Lo base de ln competencin (véase la figura
3.1}, El hecho de competir en la arema y la forma comectas suele ser rentable; sin embargo, tan sdlo es asi
durante un periodo limitado, Son los recurses y las capacidades lo que define la base de la competenca v
brinda una ventafa competitiva duradera o sustentable. Un recurso o activo es algo que una firma posee
{como el nombre de maras, el sceso exdusivo a los canales de distribucién, etcétera), Una capacidad
o habilidad indic lo mejor que es capaz de hacer urm empresa frente u los competidors (por ejemplo,
umn manufictura efidente), Sin capaddades ni recursos no se garantiva que una ventaja competitiva sea
duraders, ya que ¢l drea donde compite una empress y la forma en la que o hoce son dos coestiones que
& imitan con fadilidad, No obstante, resulta mucho més dificl imitar o neotralizar las capacdades o los
recursos de tipo espedalizado. Por ejemplo, cunlyuier companifa puede tener lu capacidad de distribuir
detergentes y champis, pero pocas de ellas son realmente capaces de apalancirlos con tanta eficacia como
Unilever o Procter & Gamble. Las capacidades y los recursos correcios levantan barrems sustancakes con-
tra las acciones crosivas que proviengn de los competidores. Por consiguiente, 2 esenca de ln administra-
cidn estratégica estd en el refuerzo y el mantenimiento de capacddades ¥ recursos fundame ntales; asi como
en la seleccion de estrategias y escenarios competitivos, de modo que toles cipacidades ¥ recursos tengan
b posibilidad de desarrollar una ventaja competitiva sustentable,

Sin embargo, la presencia de condiciones cambiantes podria debilitar las estrategias, los recursos y las
capacidades en que se basan. Como un intento por conciliar esta dialéaica del cambio, los estrategas han
propucsio un nuevo pensamiento, Mintzberg (1987) destuct que lo estrategia no es planeada ni intencdio-
mida sino emergente. Las estrategio planeadas son estdticas ¢ inhiben el aprendizaje; la innovacion v la
adaptabilidad, Urne estrategio emergente permite o aprendizage v la adaptacidn por medio de lo naturalesm
creciente de sus pasos estratégicos. Harnel y Prahalad (1989, 1993} agregana esto ¢l conceplo de intencidn
estratépica, la cual no solamente incorpora a ls estrategia camo algo disefado v a la estrategia misma como
algo que de manera creciente toma ventaja de la oportunidad, sino que va un paso mis alld al beindue
urm dimersién de flexibilidod a la oportunidad potencial. La intencifn estmtégicn arguments a favor de
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Basa de la competencia
« Recusos y capacidades

Wervtaja
campetitiva

La forma en la gue s complte  Lugar donde se compite

« Extrategia oe products * Seleccitin e mercado

* Estrafogia de posicionamiento » Slecridn ol compelidor
« Extrategis ov abastecimiento

« Elrdfara

FIGURA 3.1 Ventaja competitiva sustentable
Fuente: Adaptado de Aaker, 1990

uma visidn de la estrategia come un desarrollo de las capacdades actuales, en vez de uma restricdion sobre
dlas, Burgelman {1991) refina esta nocidn destacando que las empresas exitosas sobreviven gracias a un
proceso de renovacidn basado en ls experimentacidn y d apréndizaje internos, en lugar de cambios estra-
téglens hadin orientaciones que socavan d aprendimje scumulativo,

la sabiduria scomulnda de estos enfoques pone de relieve on mimero de dicotomis, las cuales las
organizacionss tienen qoe aprender 2 equilibror, El proceso de la cstmtegia debe hacer una: distincion
entre una plancacion cxcesiva y una plancacion limitads; entre s estabilidad y ¢l cambio; enire el control
v la autonomis; entre la eficiendia y ks efectividad, El contmste anterior de enfoques estratégicos da como
resultado una paradoja de "adaptacién®. La alineadidn a través de un proceso de acoplamiento de las for-
talezas y las debilidades con lss oportunidades y las amenazas confiere eficienda y desempenio medianie la
promulgacion de la estabilidad. Esto es algo que se hace al ignorar ln variacion. Sin embargo, este mismo
acto de adaptacitn, de manern simultinea limita la capacidad para cambiar ante drounstancias mds nove-
dosas. En otras palabras, ln adaptacion impide la adaprabilidad (Burgelman, 1991). Liedtka y Rosenblum
(1996) tratan de reflejar estas realidades enriquedendo ¢l conjunto anterdor de preguntas relascionadas con
e ajuste y la implementacién, mediante un nuevo conjunto de preguntas que enfatizan la formacién v la
participacidn:

PI. jCémo podemos formar el sistema de valores del mafiana para crear nuevas posibilidades, en

aspcigcién con nuestros accionistas?

Fsta pregunta cambia el foco de atencidn: de un intento estmtégico de una empresa individual cen-
trada en si misma, & la manera en gue ese intento se alinea con otros particpantes empresariales y
fugndores poderosos, ya squedlo gue el intento brinda a todas las demis partes que intervienen en la
organizacidn,

P2, jQué muevas capacidudes estamaos comprometidos a desarrollar y & aprender por inferds propiof
Bsta pregunts vinculs entre si las formas de pensar con los conjuntos de habilidades, con la oeenda
de que ambos son inseparables, La innovacidn y ¢l aprendizaje de nuevas habilidades tan sélo se hacen
posibles cuando se “algo nuevo” se vuelve personalmente importunte. Aprendemos y participamos
en iquellas cosstiones que nos interesan (Senge, 1990). La observacion de Senge pone de relicve el
problema central en la dicotamia de la formulscion y bs implementacién de s estrulegia. La renovacidn
empresarial se inicin con la apertura de un sipacio entre la intencion estrntégicn del momento actual ¥
ln del manana. Sin embargo, ¢l ambio organizacional y el cymbio individual estin intimamente vingu-
lados, Sin un mmbio de comportamiento a nivel individual, la intendén de la compania se vuelve algo
wacio, Para lograr innovacion y aprendizje, el individuo debe algjarse de la comodidad de lo actual v
volverse receptivo par las oportunidades que ofrece el future, El aprendizaje ocurre de una manera mis
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Competenclas Amenazss
organizacionales y oportunidades
de |a industria
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ACamo w dEmas
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que #5tamo ESTRATEGIA P
cornprome lidos pesibilidades
@ desarmollar? on forma ssociada
jcan los participantes
emprmsalales?
Valores de los miembros hﬂ::ﬂﬂdilu
corparatives clave lales.
s quetermnos hacer? L0u debidramo hacer?

(:';l Prreguntas convenclonaies de | & estrategia
I:] Nuevas pregunias de | estrategia

FIGURA 3.2 Preguntas que fomentan la estrategia de la Innovacidn
Fuente: Adoptado de Liedha y Rosenblum, 1956

efectiva 51 s¢ autoinica, en vez de ser impulsado por directivas que provienen de los niveles superio-
res, Los individuos necesitan sentir que pueden descubrir y darle forma a noevas posibilidades, en lus
cuales invertir su energla y su compromise personal, Esta visitn de Ia estrategia amplia el alance de un
enfoque descendente para lograr una mayor participacion en la formulacién de la estrategin.
las dos preguntas vinculan ¢l ambiente de la industria con la responsabilidad sodal corporativa, y lus
capacdades organizadionales con los valores primarios que mantienen los agentes organizacionales con
maotivo de su importancia (véase la figura 3.2). Ambas preguntas fomentan la innovacidn, [a primera se
wntra en los resultados de la innovacion que la empresa deses entregair al mercado, v la segunda se enfoca
en las capacidades que hacen posible llegar a tales resultados.

—_
P oo i

La dinamica de la estrategia

Las estrateglas para la Innovaclén no son sencilas nl directas, Hubo ocasiones en que compafilas como mue, Apple
¥ Xerox Invirtleron en Investigacién y desarrollo sin cosechar beneficias significativos y fueron superadas por los
competidores con presupuestos de investigacidn y desarrollo mas modestos.

Durante los perlodos de turbulencla amblental @ Incertidumbre estratégica muchas compafilas que anterlormente
hablan sido exltosas declinaron; algunas de ellas Incluso fracasaron rotundamente. Estas tendencias son particular-
mente claras en las industrias relaclonas con la tecnologla. Por ejemplo, mx dominaba gran parte de fa Industria de
las computadoras grandes; sin embargo, fue muy lenta en percibir el desarrolio del negocio de minicomputadoras, ef
cual estuvo controlado durante afios por Digital Equipment. Digital falld al vislumbrar la transiclén hacla =c cada vez
mds pequefias y menos costosas y declind rdpidamente, junto con Data General, Prime y otros jugadores de la Indus-
tria de las minicomputadoras. Wang despojd del mercado de procesadores de texto a s, quien lo habla dominado
durante mucho tlempo con la marca Selectric Typewriters. No obstante, los procesadores de texto Onicos de Wang
rapidamente fueron superados por el software de procesamiento de palabras como WordPerfect v Word,
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En otras Industrlas es posible encontrar patrones similares, tan sdlo ligeramente menos extremos. La experien-
cia indica que las competencias bdsicas del pasado podrian quedar obsoletas y wolverse Inflexibles y en dpocas de
cambios rapidos a final de cuentas, se convierten en incompetenclas basicas. En efecto, el éxito pasado suele ser
con frecuencia un precursor dal fracaso en el mercade. Sin embargo, es importante no |uzgar estrateglas en un solo
marco de tlempo.

Apple
Apple desarrolld el sistema de mends de |as =, aunque fug Microsoft quien llegd & dominar el sector, Asl, se considerd

que Apple tenfa un récord deficlente en investigacidn y desarrolia, hasta que desarrolld el |Pod y la tienda de milsica
iTunes. Se Informd que la tlenda de misica ITunes vendid un milldn de plstas musicales dentro de [a primara semana
del lanzamiento del producto, B5 milones de pistas dentro del primer afio y actuaimente vende casi 2.5 millones de
plstas por semana. El Tunes de Apple estd apoyado en el IPod, el cual es ya un lcone de la cultura popular gue estd
impulsando los Ingresos y la marca de Apple.

imu logrd evitar la crisis inminente durante la década de 1990, modificando su enfogue estratégico ¥ sus programas
de Innovaclén. Al hacerio, sw demostrd un alto nivel de adaptabliidad al mercado. lluminada por el llderazgo de Lou
Gerstner, la compafiias se sometld & un proceso de camblos de enfoque que dio come resultado una concentracién
mucho mas fuerte en las necesidades de los clientes. sw comprendid que necesitaba modificar su enfoque de inno-
vacldn y redirigirio hacla las partes ascendentes de las cadenas de valor de los clientes, es decir, dedicar mas tiempo
& las tecnologlas de Integraclon de sistemas, en vez de & las tecnolegias de dispositivos fundamentales. Ademds de
mantengr un nivel fuerte de investigacidn y desarrolio internos, am empezd a promover actividades de otorgamiento
de Bcenclas Internas y externas, un signe de Innovacidn ablerta, sw se organizd para una Innovacidn mds ablerta y
basada en el mercado gracias a @ creacidn de unidades de negocks emergentes (eso), las cuales brindan oportunl-
dades de arranque para los empleados creativos. Al seguir tales estrategias, mwm reallzd una transicion exitosa mas
all4 de su enfoque histdrico sobre los equipos de cémputo al grado que, en |a actualidad, gasta mds de &5 por clento
¢ SUS récursos en programas de cdmputo y sistemas.

(Fuente: Basado en Homes v Glas, 2004)

NE@B((

5S¢ han realizdo diversos intentos para codificar las estmtegias de innovacion (come Porter, 1980; Kerin e
al., 1992). Cada una de estas tipologiss presenta lo que se denomina cominmente estrategias genéricas (o

argquetipicas}, Cada tipologia se basa en una teorfa de la ventafa competitiva y, cada una de ellas brinda un
entendimiento profundo sobre cbmo lograr rendimientos elevados, Por lo repgulsr, en cida tipologla existe

alptin traslape concéplual con los arquetipos de la estratepia propuoesta. Sin embargo, dichos arquetipos

tienden a ser reconpdbles como enfoques separados. El potencial de estas estmitegin se lograria si una

EPTEsa €5 Gipaz de implementar una (o una combinacion de éstas ), ¥ los competidores tienen dificultades
para imitarla,,
Los arquetipos genéricos se dasifican/sgrupan de acuerdo con la orientacidn beisica de ada enfoque.

Los tres tipos bdsicos de orientaciones se conocen como: 1. estrategias concentradas en el producto v en

d mercado, L estrategios concentradas en el riesgo y la oportunidad, y 3. estrategizs concentradis en el
tiempo de ingreso o mercado

Estrategias concentradas en el producto y en el mercado

El propasito fundamental de estas estrategins es desarrollar productos y mercados, con base en un disefio
gue permita caplar una posicion competitiva superior. Las estrategios genéricas de Porter (1980 {liderazgo

en costos, diferendiacion y concentracén/nicho} v la estrategia de diversificacion caen en este grupo,
Por ejemplo, una estrategia de diferenciacién se concentra en el desirrollo de productes distintivos que
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entregan un valor supenor para ¢l consumidor final. Elle permite a la orgenizmcidn ya sca penetrar el
mercado, desarrollarlo o diversificarse hacia un nuevo mercado. Asimismo, una estrategia de costos bajos,
aungue s¢ basa en procesos orgamzaconales eficentes, se concentra en la dindmica competitiva dentro de
ki arena producto-mercado; o decir, el énfasis consiste en entregar un producto que dé un valor superior
par &l cliente. La estrategia de concentracién (o nicho) establece como meta un ssgmento o varios sub-
segmentos del mercado, para los auales se podria personalizar un valor determinado. Es evidente que mles
estralegias estin estrechamente vinculadas con el aprovechamiento de las trayedtorios estratégicas captadas
en ln matriz de Arsoff (estrategias de desarrollo del producto, desarrollo dd mercado, penetracion del
mercado v desarrollo del producto-mercado |o diversificacian] ),

Reduccién de costos

Una compaiiia que s¢ enfo encl liderazgo de costos clige competir con base en la capadidad para redudr
sus costos en comparacion con los de la competenda, La teoria de la reduccion de costos afirma que una
empresa con menores costos tiene I apacidad de scumular mayores rendimientos, o una mayor par-
ticipacion del mercado, o ambas cuesticres. Sin embango, esta estrategia no significa un enfoque con el
timico propisite de disminuir los costos, ya que no tendrfa cso reducir los costos de productos que nadie
quiere,

H método més comin de reducir los costos es mediante una producdén en gran volumen para obtener
acceso @ economias de escala v a los efectos ded aprendizaje, Esto requicre de una fuerte inversion inidal
en equipos ¥y en maquinaria a gran escala, asi como de una administracidn complementaria con un alto
rendimiento especifico demimo de ln cadena de suministro. Los mirgenes mis altos generan un ddo
de reinversiones y, por lo tanto, permiten que s sostenga um estrategia de un volumen de produccion para
watos bajos. Impulsando esto incluso a un nivel superior se encuentra ¢l fendmeno de la globalizacidn,
donde se expande o tamafo ded mercado, permitiendo de este modo acceso a mayores economias de
wsaila. Sin embargo, la estrategin del lideruzgo en costos no deberia confundirse con ofrecer precios mis
bajos. Menores costos permiten que una compania sumente su margen. El predo que se corga en el dmbito
del mercado estd determinade por factores como los precios relativos de los competidores, asi como la
superioridad relativa de la oferta de productos contr la de los competidores, Con frecuenda se supone,
ingermamente, que la reducdin de costos ocurre simplemente a través de aumentos en el volumen de
produccidn, El hecho es que los reducciones de costos deben ser sistemiticamente administradas mediante
ura innovacion de aprendizajes y de procesos. La reduceidn de costos se logra a través de tres rutas:

L Reduccién del tarnane de ln organizacian (reestructuracion de Ia fuersa de trabajo mediante la reduc-
cén de niveles en la jerarquia).

2 la experimentacon de los efectos en la produccion de volumen (aprendimje).
3. El mejoramiento organizadonal (innovacion de procesos).

Diferenciacion

La diferenciacitén es una estrategia organizacional, en la cual se hace un intento por ofrecer productos/
srvicios que son (nicos o superiores frente a los competidores, La estrategia se bosa en el valor percibido
de los productos en relacién con lis ofertas o sustitutos de los competidorss. A truvés de un proceso de
agregar vador, la diferencacion podria ganar la lealtod del ciiente y disminuir la sensibilidad al preao, Esto
protege contra los efectos de la competenda. La diferendacion es una sstrategia que s ve particularmente
favorecida duranie la etapa emergente del cido de vida del producto, cuando la novedad de bs innovacidn
tiene la capacidad de atraer a dientes que valoren el beneficio de tener el producto a un mayor predo, mis
que ¢l costo de tener que esperar i que surjs un producto con un menor precio,

La diferenciacion también es adecuada en la etapa de madurez del ado de vida, donde podria ser alta-
mente eficaz para rejuvenecer el mercado usando ya sea una mercadotecnia inteligente o una bisqueda de
nichos eficaz.
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las estrategias que s basan en la diferencacon requicren de enfoques allamente areativos € innova-
dores para la mercadotecnia, Otro aspecto de la diferenciadon & que requiere veloddad v agilidad de
secidn, para crear la singularidad y la fortalez de la marea suficentes pard permanecer constantemente
un paso adelante de las marcas imitndoras,

Aun en este breve andlisic es daro que uno de los impulsores fundamentales de la estrutegin de diferen-
dacidn es la innovacion prododo-mercudo,

Bisgueda de nichos

La teoria de la bisqueda de nichos indica que wna ernpresa logrard rendimientos superiores identificando
subsectores del mercado, donde la competencia sea menos intensa, ¥ posicdondndose a si misma en ellos,
En esencia, hay tres tipos de michos:

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

Las estrategias de ndchos son utilizadas con mayor frecuends por los negodos pequefios debido a sus
recursos limitados. Pequefins compafias desarrollaon sus estruteging mediante un proceso de identificaciéon
de necesidades muy especifices enlos nichos de merado, y realizando innovacdones para b satisfacdon de
taks necesidades. Al ascgurar un nicho, las companias tenen la mpacidad de evitar una confrontacion
dirccts con otros partidpantes, La estrategia de bisqueda de nichos pucde nsar yn sea una premisa
de diferenciacidn o una premisa de costos par atender a las necesidades espedficas.

Diversificacién

La teorin de la diversificacion se basa en Ia logica de que unalejamiento del negocio bdsico de wna empresa
disrminuiria el riesgo, o bien, generaria mayores rendimientos que los que permanecen en e drea funda-
mental. La justificacion para la bisqueda de esta estrategin se basa principalmente en o mejoramicento del
walor para los accionistas, mediante ln participacion en una sctividad que se encuentre fuera de las opera-
ciones fundamentales de la compania, La diversificacion se puede ver como una innovacion, en ¢l sentido
de que un movimiento fuera de la actividad bdsica de la empresa constituye unacto nuevo o novedoso para
ella, incluso 5i no es nuevo u original para otros, es dedr, que se trile de una innovacién para ln empresa,

La innovacién y el efecto sobre el éxito de un producto

Aunque existen estrategins diferentes para que las organizaciones aprovechen sus mpncidudu innovadoras,
e importante entender algunas limitadones, A la *innovatividad del producto” le conciernen las discon-

tinuidades técnicas v de mercadotecnia; mientras que la “ventaja del producto” se refiere a la superioridad
de un produocto en relacién con otros productos en el mercado, en dimensiones tales como la cantidad, el
beneficio y su fundonalidad, Aungue ls innovatividad refuerza la ventaga del producto, un alto nivel de la
misma reduce la familiaridad del diente, bo cual indic que la innovatividad del producio serfs desfavorable
pura ¢l éxito de un nuevo producto, si los dientes no estin suficentemente familisrizados con la naoturale-
m del producto nuevo y asi se dejarin de mejorar Iy ventajs del producto. Cuando se controls tanto la vens
twja del producto come la familisridad del diente, la innovatividad del producto no tiene un efecto directo
sobre la rentabilidad de un nueve producto. Este descubrimiento tiene implimciones sigmficativas para las
rompafiias que busan equivocadamente la innovadon en su propio benefido;

® Las companias deben hacer énfosis en la innovatividad del prod oo cuando ésta se relaciona con con-
ceptos relevantes del merado, como la ventaja del producto y la familiaridad con £ste.
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#® Se pucden usar las habilidedes actuales tanto téomims como de distribucion, con la finalidad de mejorar
la calicad del producto y la comprensién por parte del diente, En particular, s¢ tienen que aprovechar
los canales de distribucién pars contrarrestar la incertidumbre del diente hada productos redente-
mente introducidos.

Estrategias enfocadas en el riesgo de oportunidad

Este prupo de estratepias se basa en el riespo v en la orientacidn hocia el futuro de las compafiias, La
tipodopin estratépica de Miles v Snow (1978) scerca de los prospectores, analizdores, defensores y reac-
tores ilustns mejor esta dase de orentaciion. Esta tipologla estratégio se construye sobne escenurios futuros
aparcjados con una intencdn estratégica. La tipologia condensa un enfoque que destaca el hecho de ser
miis inteligentes o ser mejores estrategas que otros participantes. Lis estrategias del prospector y del anali-
midor son orientaciones que toman riesgos; entanto que los defensores v los reactores lienen aversidn por
d riesgo. Poraddjicamente, con frécuencia esta aversion al riesgo, a medida que los alcanes el futuro, se
encuentran a st mismos en peligro de extinddn. En otras palabras, estin sobreargados de tesgos y, por
ko tanto, se podrian casificar como portadores de riesgos, en contriste con los prospectores, quicnes son
tormadores de riesgos,

Defensores

Los defensores son organizacones que tienen dominio sobre el mercado del produdo, y no suelen bescar
nuevas oportunidade fuera de su dominio, Tratan de identificar y de mantener un nicho seguro con
productos/servivios relativamente estable, gracas a la oferia de una gama limitada de produscosfservi-
dos en comparacion con los competidores, pero con uta mejor calidad, un servicdio superior v menores
predios. Como resultndo de estn concentradém, estas organizadones rara vez hacen sjustes mayores en
su tecnologin, su estructura o sus métodos de operacidn, Con frecuencia, no s encuentran al frente de
los desarrollos en la industria, Tienden u ignorar los cambios de la industria que no tienen una influencia
dirécta sobre sus dreas de operacin actuales, y s¢ concentran mis bien en realizar o mejor trabajo posible
en un drea limitada. Dedican uma alencdn fundsmental al mejorumiento de la eficenda de sus apera-
dones actimles,

Los defensores buscan ambienies estables donde ubicarse, Las organizaciones de defensores se disenan
dptimamente para servir a sus dominios actuales, pero cuentan con cipacidad limitada para identificar y
explotar nuevas dreas de oportunidades,

Prospectores

Los prospectores son organimcone que buscn continuamente oportunidades de mercado, Estas empresas
par lo genensl responden ante las tendendas ambientales emergentes. Son aeadors del carmbio y de la
incertidumbre o través de la innovacion de productos v de mercados, Ls mercadotemnia se usa inlensarnenle
para buscar nuevas oportunided es. Estas ermpresas son altamente sensibles frente o las oportunidades poten-
dales. Los prospectores valoran ¢l hecho de ser "¢l primero” en ingresar a nuevas dreas de productos y de
mercados, incluso s no todos sus esfuersos resultan ser altamente rentables, Por lo regular, operan dentro
de un amplio dominio de productos- mercados que se sujets o una redefinicidn periddica. La estrategia de
este lipo de organizaciones es riesgosa, y muchos proyectos simplemente no serin exilosos, En derto sentido,
I prospectores * utilizan mal™ los recursos, ya que operan a lo largo de un amplio dominio de productos-
mercados, con ello dificultan la eficiencin tecnolégica en todas los dress. Los prospectores encuentran dificl
maximizar kb rentabilidad o corto plazo porque hacen fuertes inversiones con la finalidad de prepararse a
sl mismos para responder a las exigencias del mafiana. En contraste con los delensores, los prospectores se
wjustan 4 wn ambiente mis dindmico, Por defindcion, los prospeciores son compafiias altamente innovado-
ras ¥ que minn heda e future. Constantemente modifican su dominio de productos-meraidos para tomar
ventufa de las oportunidades perabidas, Esto es algo que logran gracias la fiexibilidad y la tecnologia en los
sstemas organizcionales, lo cual falita un ajuste ripido a los ambicntes emergentes,
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Analizadores

Los analizudores son organizaciones que operan en dos tipos de dominios produco-mercado: uno relati-
vamente estable y otre de tips cambiante, En el dominio estable, operan de maner rutinaria y eficente
isando estructurss y procesos formales, En el dominio mis turbulento, la alia gerencia observa de cerea
bis nuevas ideas de los competidores y adoptan ripidamente aquelas que se vean mis prometedorus. Los
wmlizadores tienden a mantener uma linea de producios o servicios estable y limitada v, al mismo tiempo,
& desplamn con rapide pare seguir los nuevos desarrollos prometedares en la industria. Ram vex son los
“primeros” en introducr nuevos productos o servidios. Mo obstante, al vigilar con cuidado las acdones
de los princpales rivales en dreas compatibles con su base fundamentul de produco-merado, 8 menudo
pueden ser los “segundos™ en lanzar un producto o servicio con costos mis efidentes.

La mercadotecnia juega un doble rol: primero, al localizar nuevas oportunidade de productos o de mer-
cndos; v segundo, al promover la venta de los productos o servidos tradicionales de la organizacion. Los
analizadores evitan los gastos en investigacdon y desarrollo, v en vez de ello optan por imitar las scciones
exitosas de los prospectores. Los amalizadores compiten mediante la ereacidn de una bise tecnoldgica dual,
El componente estable de la tecnologls consiste en desarrollor un sistema de producddn casi eficiente, gue
crea productos o servicios sobre una bese estiindar. El componente (lexible existe con la forma de un grupo
grande de investigncion aplicada, coya funcitn es adaptar los disefios de los nuevos productos, de modo
que s¢ gjusien a las mpaddades teenolégions adusles. La naturalesm dial de la tecnologia del analizador le
permite a la organizcion produdr bienes o servidos familiares con eficada y, al mismo tiempo, mante-
nerse @l ritrmo de los desarmollos de los prospectores que implican grandes avanoes.

Los analizadores poseen una combinacién de las carncteristicas de los prospectores y de los defensores,
H aralizador define su “problema” empresariol en cuanto a cémo debe localizar y aprovechar lus nuevas
oportunidades de productos y de mercado, conservando al mismao tiempo una base empresarial de produc-
tos ¥ ientes tradiconales, La organizcidn soludona este problema con una mexda de productos estables

y productos emergentes,

Reactores

Los reactores son organizsdonss que encuentran que en su medio ambiente ocurren cambios v hay
incertidumbire; sin embargo, son napaces de responder con eficaaa. Los reactores @recen de uns ori-
entacion consistente de producto-mercado o de una relacién consistente de estrimegia-estructura, Mo son
dindmicos en el mantenimiento de productos y mercados establecidos, ni tampoco torman tantos fesgos
como los competidores, Rara vez efectian sjustes de cunlquier tipo, hasta que se ven obligados a ello por
presiones del entorno. Los reactores son organizmciones inestables porque a lo largo del tiempo no respon-
den de una mancra consistente a sus ambientes. Con frecuendca, cen en un dclo desagradable que consiste
en responder de mancra inapropiada a los cambios ambicntales, lo cual empeorn debido a su renuenda a
actuar con dinamismo en el futuro,

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

Estas estrategins consideran la dindmica de la competencia para establecer una entrads ¥ una posicion
ampetitiva favorable. En un sentido, se les suele llamar como estrategias concentradas en los competi-
dores porque tienen la finalidad de demostmr mayores habilidades que los competidores dentro de una
industria. Estas estrategias dependen de que el ingreso ol mercado sea oportuno,

H ingreso al mercado se hace en un punto en la evolucdn de lo industria, cuando las condidones
estructurales estdn a su favor. La estrategia del primer entrante de Kerin et al. (1992) cae dentro de este
grupo, E éxito depende de uma aguds comprension de las condidones estrudumles de una indusiria en
derto momento, asi como de su evoluddn futura, Este conjunto de estrategins establece una distincion pri-
maria en Wrmings de la innovacion, sobre todo sila empresa intenta ser un primer entrante o un entrante
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CUADRO 3.1 interrelacidn antre [as clases de estrategias

Orlentacitn competitiva | Tiempao Oportunidad-riesgo Mercado del producto
Plonaro Primer entrante Prospectar Diferenciadar,
estratega olensivo
{prioritarka)
Seguidor rapido Entrante anticipado Prospectores, Diferenciador, costo
5e adelantan a los analizadores, bajo, hibrida
Seguidor tardie Entrantes tardios Defensores, reactores, | Diferenciador, costo
e los competidores

anticipado al mercado, o bien, ser un seguidor ¥ un entrante tardio, Estos fonmatos genéricos se exponen
con muyor detalle en bas siguientes secciones,

Existe una interrelacién entre los formatos estrmlégicos en cada grupo de orlentadones, sobre lodo entre
b dimensiones del tiempo v de la oportunidad-risge. Esto queds en evidencia por el traslape conceptial
entre los arquetipos genéricos de la sstrutegia en estos grupos. El cmdro 3,1 presenta una sintesis indictiva
de las diversas formas estralégions que se usan en la lerstura acuel, asl como su ssociacin aproximada
entre st Las interconexiones de las combinaciones entre &tas se adaran en la siguiente exposicin,

Orientacién estratégica proactiva e innovacién

Las orientaciones estratégicas de las companias son decisivas para entender la innovacidn y el desempeno del
producto (Atuahene-Gima y Ko, 2001). Una orientacion estratégica proactiva se caracleriza por estrategins
dindmicas de la empresa, asl como por una accién sudaz v und toma de decdsiones orientada al meoramien-
o de la competitividad. Aquellos que muestran una orientacion estratégic proactiva adoptun un enfoque
dindmico sobre las innovaciones, satisficen tanto las expectativas evidentes como las expectativas latentes de
los dientes, y promueven ura identificecdion preferente de las nuevas oportunidades de mercedo y dela acim-
adn sobre &tas (Kohl y Jaworskd, 1990). Aqul la meta e dirigir o alterar a la compelenda, ¥ so requiere de
wn alto mivel de inteligencia de merado, asl comao de dar respuesta rdpida o las necesidades del mismo,

Ademds de responder a las necesidades explicitas de los clientes, las compafiis proactivas también
exploran ks oportunidades parn el dessrmollo de muevos prodoctos que los dientes no pueden describir,
Una orientacion de mercado apacita a una empresa pars que anticipe ¢l advenimiento de condicones
de mercado cambiantes, asi como para responder a las necesidades del mercado, aungue también podria
induir los cambios crecientes,

D¢ mancra alternative, si una compania ingorpora una fuerte orientacion de mercado en uma posicion
atratégica proactive, ¢l resultado es una iniciacion dindmica de la innovacién de un prodocto con altos
niveles de riesgo {por gjemplo, Hult y Ketchen, 2001}, La proadividad y el enfoque de mercado deberian
provocr ¢l desarrollo o el meoramiento de los productos (es decir, su aprovechumiento), asi como nuevos
métodos para lograrko (esto es; su exploracion). En sintesis, una orientacion estratégicn proactiva podria
mejorar |la innovatividad,

Estrategias de innovacion a lo largo del tiempo

las condiciones competitivas cambian y evolucionan con el surgimiento, el desarrollo y la maduracién
de cualquier industria especifica, Mientras que cada producto o industria especificos pasa por un cambio
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amico, se distingue un patron genersl que con frecuencis se denoming dclo de vida del producto {51 el
enfoque ¢s sobre un producto especifico), o bien, s es agregado, como ddo de vida de la industria. Por
ko general, un dido de vida se representa como una grifica de ventas a lo largo del tiempo. El patran
general o ideal del cido de vida se divide en custro fases: introduccidn, crecdmiento, madurez y declive.
Inicialmente, las ventas son bajas 0 medida que se va introdudend o un nuevo producto. Dependiendo de
ks nowedad” del produco, o los usuarios potendales se les debe informar v persuadir de que adquiern ¢l
producto mediante una comerdalizacion eficaz de sus @mracteristions, atributos y ventujas, En la siguients
etapa, ocurre un rdpido aedmiento & medida que lega la aceptacién del merado. En la fase de madurez,
las ventas se estabilizan; y en la fase del dedive, comienzan & disminuir. El patrén de ventas observado en
el cido de vida es una representacion acumulativa del efecto de la tasa de difusion de la innovaciény de la
tasa de adopeitn de b innovacidn, Rogers (1983) asodd la wsa de difusion de la innovacién con la identi-
ficacidn de anco categorias de adoptadores, con base en o rapidez con la que los individuos adoptan una
innovadin, Rogers postula una curva normal en forma de campana (véase la figura 3.3}, donde d primer
1.5 por dento de In gente que adopta una innovwadon se denominan innovadores, en tanto que e siguiente
13.5 por dento s¢ denominan adoptadores inicales. Lo tasa de adopcion de estos individuos constituye
por lo general la fase de introduccidn del cido de vida. El siguiente segmento de adoptadores del 34 por
dento, el cual se denomina mayoria inicial, define la fase de credmiento, La etapa de madures se define con
la adopecion de la innovacidn por parte de la siguiente porcidn del 34 por dento, ¥ s¢ denomina mayorfa
tardin. El1 16 por dento firal de los adoptadores define la fase de declive.

H patrdn del ciclo de vida estd estrechament e asociado con los patrones y las estrategias de ln innovacion,
A medida que evoluciona el producto, cambia d tipo y la cantidad de innovadidn (wéase la figura 3.4),

Bsto es mds aparente en el patrdn del ciclo de vida de un producto que surge de una innovadon o
una discontin idad tecnolbgic. El cido de vida de la industria (o, mis predsamente, el cido de vida del
producto) empieza con ls infroduccidn de una inmovacion radicl. Esto provem que otros competidores
introdurcin sus versiones del producto, dando asi como resultado una cintidad considerable de varianes
de productos que llegan al mercado, Las formas de productos variantes compiten entre si por la domi-
macién, La intensidad competitiva aumenta hasta que surge el diseno dominante. Una vez que un diseno

Mayoria inlcial Mayoria tardia
(34.0%) 34, 0%
Adoptaderes anticipados Rezsgados
LEL L] ED%)
Innovadones
E.5%)

Rendimiente
econémico

Tiempo
FIGURA 3.3 Alineackin de kos tipos estratégicos con los clclos de vida
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FIGURA 3.4 Fatrones de innovacidn a través del Hempo

dominante torma uns posicion dentro del merado, el énfasis combia de la introduccion de uns innovacin
técnica a la innovaddn del progeso, La innovacién del proceso se esfuerza por incorporar efidenci en e
proceso de entregar valor al diente. Esto se logra adoptando una vanedad de enfoques, Las estrategias para
d liderazgo de costos tienen como finalidad mejorar of proceso de manufactum y de entrega; mientras que
ba diferenciacion tiene como propésito crear valor mediante la creacién de wis calidad distintiva en la oferta
del produde. Con (recuenaa, ¢l electo de la innovacién del proceso & reducir el predo de manera signifi-
ativa o mejorar la oferta de forma considerable, A partir de este momento, las innovacionss tecnologices
se vuelven crecienies, y el principal foco de atencién estd en mejorar la @lidad y el desempedio, Lo madurez
del cicdo de vida se tipifica por un alto nivel de introdoccidn de imitaciones en casi todos los dmbitos de
ka chise del producto, o cual conduce a la erosidn de ln mayoria de la diferenciacion del producto, si no es
que a la erosion total de la misma. Pam enfrentar ales condidones, muchas companis empiemn a adop-
tur sstrategias de consolidacidn. El proceso puede entonces reinidarse con una nueva ronda de innevacién
estrtégion, que fomente un impetu para un mayor desarrollo del ado de vida, o bien, hagn b trayecioria
actual redundante mediante la introduccion de una immovaddon radiclmente transformadora.

Estrategia del pionero (o primer entrante)

El éxito de ura organizacitn podria depender en gran medida de su capacidad para produar bienes o servi-
cios nueves ¢ innovadores. Siel producto es tan novedoso como pars empezar und industria y un mercado
totalmente nuevos, la empresa que lo introdujo por lo general se conoce como pionero. Un pionero po es
necesariamente ¢l inventor de une tecnologia o de una innovacitn de un producto. Bs la compafifa que
introduce primero la innovacitn al meraado, e dedr, no & solamente d desarmollador, sine el primero en
wmerdalizar ls innovacién.

Ser un pionero es unu actividad de negocios costosa ¥ riesgosa. Sin embargo, lus recompensas con fre-
CUETKIR $€ CONViETten en una mayor partic pacidn de mercado y en mejores utilidades. Estas recompensas
se denominan verttajas del primer entrunte, La investigacion aceraa de lo oportune del ingreso a nueves
mercados ha demostrado que los ploneros tienden a disfrutar de una ventaja competitiva dursder sobre
kos entrantes tardios (Lamblkin, 1992). El orden de ingreso no solumente influye en las participacdiones de
mercado, sino que da al pionero una ventaja como el costo de produccion, el costo de la publicdad, la
lealtad hacia la marca, la calidad v otras cuestiones similares, Posteriormente, estas ventajas se convierten
en un diferencial en la participacion de mercado (véase la fgura 3.5).

La rapidez de comercializacion brinda a la organizacién pionera algunas ventajas, El ingreso en una
dapa inicisl permite a la compafifs ciptar wne porcidn significativa del mercado y las utilidades. A medida
que los competidores introducen productos, quizi se reduscan las utilidades de la empresa pionera, Sin
embargo, ya entonces la compania pionera se habri desplazado hacia abajo de la curva de aprendizaje, ¥
disfruturia una ventaja significativa de costos sobre los entrantes wrdios, Generalmente esto suele durar
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FIGURA 3.5 ventaja del pionero: efecto de ka rapider de comercializacin sobre los costos v los precios

toda la vida del negodio, a menos de que las acdones tomadas por los entrantes rdios tengan la capad-
dad de revertir esta ventajz & su favor (véase la figura 3.5). En sintesis, ser pionero (o la ventoja de ser el
primero) se refiere o menores costos unitarios ¥ 8 un mayor control del mercado, en comparacidn con los
entrantes tardios. Ofrece la oportunidad de fijar normas del producto, asi como una mayor oportunidad
para diferencar a la organizacion con respecio a los seguidores,

Al inicio del ddo de vida, las organizaciones pioneras dominan el mercado y con frecuencia contindan
manteniendo una porcidn significativa del meraado, induso despuds del ingreso de los competidores. De
acoerdo con Rebinson v Fornell (1985), esto proviene de tres fuentes de la ventaja de mercado:

1. Ventaja relativa del consumidor: al entrur en contacto con los producios de una compania y al usar-
los anics de que estén dispordbles las oferias de los competidores, los dientes recben informacion
diferendial, La familiaridad con el producto ¥ con la marca se traduce en una participadién de mercado
s alt, esto es, la organizacion pioners gana una ventaja de diferendadén proveniente del lado de la
demanda del merando.

2. Ventaja relativa de la mezcla de mercadotecnia: Cuando los costos directos relutivos se mantienen
constantes, ser pionero en ¢l mercado darla ventajus de ls mescls de mercadotecnia provenientes del
lado de ks olerto. Las ventajas de la diferenciaditn de productos surgen porgue los dientes se hun fami-
liarizado con ls mezda de mercadotecnia del pionero v i entienden. Esta ventuja relutiva en lo mezda
de mercadoteania mmbidn permite ganar participacitn de mercdo,

3. Venmtaja de los costos relativos directos 1a tercera fuente de o ventsja de un pionero se deriva de sus
menores costos, El hecho de ser el primero en el mercado le permitiria llevar lo delantera en ahorros en
costos con respecto - las compras, b manufactum y la distribucion, Estos ahorros en costos se podrian
usar para invertir mds en la mezch de mercadotecnia v, por lo tanto, pam sumentar mids la partic-
pacion de mercado,

Usando uma terminologia que se ha desarrollado mids redentemente, las veniajas del primer entrante
provienen de tres fuentes busicas: "el liderazpo tecnoldgico™, “apropiamiento de recursos”™ ¥ "los costos de
mmbio en los que incurriria ¢ comsumidor al cembiar el producto por uno del competidor”,

Fl liderazge tecnoldgico brinda una ventaja que se deriva de la curva de aprendizaje o de experienda,
donde el sumenio de conocimizmntos da como resultudo la disminucidn de costos gracias a una produccion
agran escala. Ademids, aqui puede ocurrir o éxito en las carreras de patentes y de investigacion y desarrollo;
sin embargo, necesita vinaulerse con los avances en la tecnologin del producto o del proceso,
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H primer entrante también suele tener la apacidad de obiener una ventaja sobre los rivales mediante
ko adqusicitn de recursos escasos. Las acdones pueden tomar diversas formas, incleyendo el uso exclisivae
de factores de insumo v la inversion en plantas y equipe. Otre enfoque es e derecho de exdusividad sobre
localidades geograficas dave. En muchos mercados, tan stlo hay “espacio” para un miimero limitado de
empresas rentables, y los primeros entrantes eligen los nichos mils atractivos.

La tercera fuente, los costes de camibio debids al cambio en la preferencia de los consumidores, reconoce
e los entrantes tardios tienen que incurric en este tipo de costos par lograr que los dientes compren sus
productos, ¥ ello requiere que inviertan recursos adicionales para atrser a dientes y quitdrselos a la empresa
que haya entrado primero al meroado,

Al presentar estas ventmas, os importante equilibrar el argumento mediante la dasificaddn de algunas
desventajas que podrian derivarse de ona estmtegia del primer entrante:

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

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

® Desventaas basadis en el consumidor, relacionadas con la incpaddad para explotar las oportunidades
que surjan a partir de cambios en las preferencias de los consumidores, asi como en los criterios de
compra & medida que se desarolle el mercado,

® Diesventajas relacionadas con el hecho de otar encasillado en la tecnologia de la primera generacitn, lo
cunl evitn que lus empresas aprovechen las tecnologias mis recentes.

® Desventajos relacionadas con posibles errores de posicionamiento y de fijacion de precio, inherentes a
un desarrollo acelerad o,

En la actualidad, se aceptn por lo general que la particdpacon de merado estd estrechamente rela-
donada con el orden de ingreso. Los pioneros del mercado por lo comiin logran una participacion de
mercado sustentable y mayor que los entrantes tardios, Camo regla empirica, o rastn de la ventaja en la
jperticipacion de mercado s de aproximadamente 1,0 para ¢l pionero, 0.6 para los seguidores iniciales, ¥
(0.4 para los seguidores tardios. En otras palabras, los seguidores tardios esperarian obtener un 60% menos,
¥ los seguidores antidpados un 40% menos de participacion de meraido gue ¢l pionero (Robertson y
Gatignon, 1991},

Ser pionero lega a ser riesgoso en iérminos de la identificacion de la demanda del mercado y la eleccidn
de la tecnologls adecusds para satisfacer dicha demanda. Los mercados aparentemente prometedores se
pueden desvanecer ficlmente, con la pérdida de enormes inversiones v de grandes esfuersos corporatives,
Por ejemplo, Exxon invirtid dentos de millones en s tecnologfa de aceite bituminoso; pero el mercado
dejo de funcionar de scoerdo con ese plan. El prindpal problema es que la dnica tecnologia que finalmente
habri de convertirse en la norma de ka industria y, por lo tanto, dominard el sector, & poco clara en lis
fises embrionarias de desarrollo del mercado,

Comao lo expondremos en secdones posteriores (véase la seccion acerca del estindar dominante, pdgina
103}, los riesgos de ser pionero se originan prindpalmente del hecho de que varias tecnologias estin com-
pitiendo por la supremacia del producto, durante b etapa temprana del ddo de vida, Por lo general, una
de estns tecnologias ganari ls guerra y shuyentard a las otras del mercado. El efemplo disioo se encuentra
en el mercado de las videomseteras, donde la tecnologia beta, ain o pesar de ofrecer una mayor ailidad,
perdid frente u la tecnologia vies. Lot entrunies inidales quizd no siempre tengan éxito debido a tres efedos
principales: incertidumbre en o merando, incertidumbre tecnoligics v el efecto del oportunista { Boulding
y Christen, 2001},
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1 Diferenciador versus el lider de costos (ue-Dell)

Mo cualquker empresa elige competir usando la Innovacidn como una palanca esencial de valor. Considere 2l caso de
we y Dell en el mercado de impresoras para consumidores. s compite claramente como un innovador, mientras que
Deil lo hace con base en el preclo (y mediante la diferenclacidn en su negocle de computadoras personales).

“Los dias de las compafifas de tecnologia impulsadas por la ingenler(a estdn llegando a su fin”, manifestd Michael

Dell; en tanto que Carly Florina de we afirmd: “Somos ¢l mds grande, somes el mejor y estamos mejorando &n un
mercado creclente”,

Como es evidente, las empresas complten usando varios dngulos de pesiclonamiento competitive. s continuard

innovando productos como la base de su éxita ¥ Dell seguird tenlendo éxlto slempre ¥ cuando logre encont rar anfl-
triones innovadores, a partic de los cusles apalancar la tecnologla y asl competir sobre el preclo.

{Fuente: Basado en Homes y Glass, 2004)

Estrategia del sequidor (ingreso tardio)

Las compaiiis seguidorss son aquellss que no son las primeras en ingresar o mercado. Fstas organiza-
dones permiten a otras hacer innovaciones y, fuego, esperan el momento que sea mis oportuno para
ingresar al mercado, La estrategia del seguidor adquiere diversas formas, dependiendo de ls oportunidad y
el orden de ingreso, asi como del modo de competencia que adopte.

Una empresa seguidora puede:
1. Ser un seguidor inicial (o seguidor rdpide),
2. Muantenerse al ritmo de la mayorfa de los competidores (simplemente ser un seguidor ).
3. Ser un seguidor tardio (también conocido como entrante fandfo),

Casi todos los sectores de la industria tienen seguidores ripidos. Los seguidores rdpidos introducen sus
productos, tan pronte coma el pionero ha demostrado que hay una demanda al educar a los consumidores
con respecto a los benefidos de la nueva oferta Los productos exitosos de los seguidors rpidos tienden a
st significtivemente distintos de la oferta del primer entrante, ya que son capaces de incorporar adecua-
damente las preferendas del consumidor en el producto del pionero, Aungue existen algunas desventajas
potendales, hay ventajas definitivas de ser el segundo en ingresar al mercado (Buzzell y Weiserna, 1981),
Entender lus ventajos y las desventujus relativas es la dave para el éxito de ln estrategia, indistintamente de
que la compafifa sea pequefa o grande,

T.m::glt'uim‘ﬂ rapidos pudriundisfruhrd.calﬁlmdclm beneficos de los pioneros, evitando a la vez
los riesgos ¥ los costos imicales del primer entrante. Los seguidores ripidos ambién tienen la crpacidad
de aprender leccones que vienen de ks respuesta del mercado ante lu oferta del primer entrante. Los segui-
dores tardios también logran evitar altos costos de investigadon v desarrello, asi como de "desarrollo del
mercado”; no obstante, debido al retraso de su ingreso encuentran severns presiones competitivas sobre
e precio, y también dificultades en la formacién de posicones fuertes de diferenciacion. En un ambiente
ipidamente cambiante, con frecuencia las estrategias de una paridad competitiva y de un seguimiento
mrdio no dan como resultado on alto desempeno (Stalle, 1993).

Las ventajas de una estrategin de unseguidor ripido se derivan esencialmente de menores costos y ries-
gos. Los princpales beneficios de este enfoque son los siguientes:

1. Permitir que desaparezea la incertidumbre del mercado,
2. Apremder gracias a la experiencia del pionero (errores y éxitos).

3, Introdudr téonicas de manufactura superiores,
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"7| Los sequidores reducen la posibilidad de obtener altas utilidades

Las compafilas que operan en el sector de aparatos electrénices para e consumidor enfrentan tiempos dificiles.
Panasonic (su propietario Matsushita), Samsung, .o Electronics, Seny y Philips estdn todos ellos experimentando un
periodo de Incertidumbre. El mercado estd abarrotado y s lucha por mantenerse un paso adelante de los competi-
dores es implacable.

En 2004 s& escuchd e rumor de que Phillps estaba considerando reducir o incluso sbandonar sus ofertas de
aparatos electrénicos para el consumlidor, La unidad de aparatos electrdnicos para el consumidor de Phillps es la més
grande de Europa ¥y genera mas de la cuarta parte de los ingresos del grupe: sin embargo, ha enfrentade margenes
de utllldad conslstentemente bajos. En el mismo afio, Samsung atribuyd una disminucidn de gananclas del 42 por
clento a la exlstencla de mérgenes reduclidos en los teléfonos mdviles, y a los preclos en caida de los televisores con
pantallas planas.

e manera que, {cdmo s encontraron a & mismos estos fabricantes de aparatos electrdnicos en una sltuacidn
tan precaria? El hecho es que, mientras que la demanda del consumidar por nbevos productos es alta, una vez gue un
producto tene algunos afios en @l mercado, los precios se tlenen que reduclr considerablemente al camblar las uni-
dades. Las principales cadenas de supermercados estdn vendiendo equlpos de proveedores de nichos més pequefios
a preclos bajos, y ello ha dado como resultade que los principales fabricantes se vean forzados a reducir las precios
para lograr competir.

El perlodo entre el lanzamiento de un nuevo producto electrdnico para el consumidor y el momento en que alcanza
su menor preclo parece estar disminuyendo constantemente. Cuande, a finales de |a década de 1970, sallé al mer-
cado I8 grabadors de video ves los precios se mantuvieron & un nivel alto durante muchos afios. Sin embargo, los
reproductores de ovo tomaron un tlempo comparativamente corto para que su precio disminuyera con respecto al
precio de Ingreso. Desde su lanzambento, los televisores de plasma tamblén han estado mastrando una disminuckdn
constante en el precio.

B multimillenario fundador de Microsoft, Blll Gates, dijo este afio que la evoluclén digital de la tecnologla estd
progresando més rdpkdo de lo que se esperaba. Esto quizd sean buenas noticias para los consumidores, pera dqué
significa para los fabricantes? Significa que tlenen que mantenerse alertas y que slempre deben estar listos para
producir y comerclalizar |a “sigulente cosa grandiosa®, casi antes de que se haya inventado.

Tamblén significa que tlenen gue vigilar sus costos de foarma constante. Una fuerza de trabajo barata se vuelve
una necesidad mids gue una eleccidn cuando los margenes de ganancia se vuelven tan estrechos. Por ejemplo,
Matsushita, ia cual elabora productos de Panasaonlc y Technics, cerrd sus fibricas de televisién en Gales en 2004
y reublcd los puestos de trabajo en la Repibllca Checa. Sony redujo clentos de empleos en sus plantas ublcadas en
Gales en 2005,

(Fuenfe: Basado en Hamada, 2005)

4. Lanzar productos con cracteristices superiores, tamto en tecnologia como en disefio,
5, Definir ln mezda de mercadotecnia més adecunda,

Lograr que desaparezca la incertidumbre del mercado

Una razdn dave por la cual muchas compafias ingresan en segundo lugr, o tarde, es porque corren menos
ricsgos, Prefieren conservar sus recursos mientras que ¢ pionero prucha la viabilidad del mercado, En
realidad, e pionero hace la costosa procha inidal de mercado, la coal vtilizan los sepuidores como base
para evaluar la corveniencia del mercado y o potencial de utilidades. Coca-Cola, por ejemplo, se abstuvo
inicdalmente de comercializar bebidas sin cafleine, adicionadas con jugo y de los sabores de ceress; pero
shors enmbem esos res mercados. 1861 ingresd al merado de las computadorss mairframe (centrales)
después de Sperry, ¢ ingrest al mercado de computadoras personales después de Apple. En el sector de las
prendas de vestir, esta estrategia se utiliza con frecuencia, Las casas de moda presentan nuevos estilos, y los
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grandes minoristas selecaonan los disefios que muestren el mayor potenacal para el mercado en mass. En el
momento en que los minoristas acogen ¢l nuevo producto, ya se ha extraido una gran cantidad del riesgo.

Aprendizale a partir de la experiencia del pionero en el mercado

Hl primer entrante navega con su innovacion a través de territorio desconodido. Los ensayos y las tribula-
dones del pionero son una fuente invaluable de experienda, a partir de la cual otros aprenden, El apren-
dirmje & partir de los errores del pionem es muy Gtil. Por lo general, lo investignadn de mercados sobre el
lanzamiento de ruevos productos osdla en el intervalo de £7 a £10 millones, y los seguidores aipitalizarian
eto tan solo hadendo un seguimicnto y un andlists cuidadoso de la estrategia v las acciones de meraado
del pionero, California Cooler, por ejemplo, introdujo bebidas refrescantes ligeramente alcoholizadas, las
cuales fueron muy exitpsas y atrafan a las mujeres que no querian beber cerveza, Gallo se dio cuenta de qué
tan orientada estaban aquellas bebidas hacia el género femenino, ¥ qué tan importantes eran los distintos
sibores para ¢l mercado, y usd esta informadién para desarrollsr Bartles & Jaymes. El lanzamiento de
Bartles & Jaymes, acompanada de una canpafia publicituria altamente enfocada, tuve un efecto devastador
sobre las venias de California Cooler,

Introduccidén de técnicas de manufactura superiores

Los pioneros que tienen habilidades ¥ recursos de manufactum sélidos pueden apalancar su innevacion
a un nivel miximo, adoptando una politics dindmica de produccidn en masa a bajo costo y usando
el precio para debilitar a la competencia, Asimismao, cuando el seguidor posee tal fuerz la podria utilizar
para superar al pionero. Una estrategin de seguidor que se disefie para superar al pionero, o a otros com-
petidores, se denoming estrutegia de superucidn; & dedr, busca sobrepasur al pinero. Como se emplean
ajul, esta estrategia se refiere a planes deliberados y acdones estratégions disefadas para vencer a los com-
petidores actuales en una industria,

Texas Instruments, por ejemplo, logré vencer 8 Bowmar, el pionero de las @louladoras de bolsillo,
gracias ul apalancamiento de su capacidiued de manulactura superior. En tan sélo tres afios, el plonero tuvo
gue abandonar el mercado, Matsushita es otra organizacion que, por lo geneml, s¢ vale de esta estratepia
para lograr un efecto devastador, La Palm Pilot de 3Com superd la Wizard de Sharp en la mtegoria de
organizadores clectronicos personales, en tanto que Amazoncom rebaso a Barmes & Noble en el sedor
de venta de libros al menudeo,

Introduccion de producteos con atributos de disefio superiores

Los seguidores tienen Iy ventajs del tiempo para perfecdonar su oferta de productos, mientras que el
innovador tiende a no poder disfrutar de tal privilegio. Con frecuenda, ¢l producto que s saca al meraado
primern, de hecho, no serd ¢l producio correcto porgue nadie podria haber pronosticado con precisian
cwil deberia haber sido el sdecundo, Los seguidores ticnen el beneficio de usar la retrospeccion del pionero,
Le siguen los talones al pionero, un segundo producto que es una version mejomda sobre los entrantes
origirales, Los pioneros pucden addantarse a este acontecdmiento si predicen correctamente las necesi-
dades del mercado, El hacerlo les permite obtener mejores lugares en términos de posicionamiento de mer-
aado, En tales escenarios, los seguidores se ven obligadas a ocupar lugares inferiores en e posicionamiento
del mercado. Siel producto del pionero no se ajusta de ua manera precsa, deja espacio para que los segui-
dores rdpidos oblengan uma ventap inmedinta lenando los huecos. Por gemplo, Toyola loged superr a
vw enel mercado de amtomoviles compactos Hevando o cabo um investigactn espediica para indogar qué
aspectos del antomovil vw gustuban g sus propicturios, asiles les desogradaban y qué deseabun que tuviera
d vehiculo, Toyota ust esto para disefiar un automdvil con todos los atributos descados, exduyendo a
b vez todos los aspectos que dessgradaban o los conductores,
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Poner en sincronia los esfuerzos de mercado

Los seguidores deben coordinar espedficamente sus campanas de mercadotecnia para alejar o los dientes
del pionero, Esta estrategia la usd Gallo contra California Cooler, En 1982 California Cooler tenla una
purticipacion de mercado del 75 por dento, Un ano despuds de la introduccdn Je Bartles 8 faymes,
tul purticipacién habia disminuido 20 por dento. En 1986 el B&] de Gallo era e lider del mercado. Gallo
logrd esto graciss a la identificacién de uma ligera falta de acoplamiento en ln alineadion entre el producto
de Californin Cooler ¥ ¢ meraado, En vez de un tipo de empaque de cervem, B&] disedid un tipo de
empagque mds sofisticado para el vino, Se eliminaran los sedimentos de fruta del producto para darle un
mbor similar al del vino. Ademis, al evitar sstablecer un predio alio dismimryeron la posibilidad de que su
products se percbiera como un producto de un nicho correspondiente al extremo superior del merodo.
BEas modificacdones creativas dieron al seguidor una apariencia ¥ un posiconamiento mis sofisticados,
ko cunl atrajo a un mercado mids grande. En otmas palubras, un seguidor con una imaginacion creativa
podria modificar b idea de un pionero para construir un producto mds deseable y con un negocio mis
redituable,

Los seguidores se denominan con frecuends imitadores. Por desgracia, esta etiquetn se usa de una
mutiers despectiva. El enorme &xito de los imitvdores deberin indicar que la imitscion en sl es una estra-
tegin positiva y proactiva, ¥ que requiere de una habilidad considerable, La estmtegia de imitadion que
emplean organizaciones como Matsushita no es una estrategin secundarin ni inferior. Se trata de una
estrategia primaria que requiere habilidades agudas, lo cual permite a sus proponentes sobrepasar, induso
al miés fuerte de los pioneros.

Hay una distincidn entre iritacidn pum, una transferencia de conocimiento simple y unidirecdonal, ¢
irmmitacin refleciva, la cual practican las firmas niponas. La imitacién pura ofrece una ventaja competitiva
escasa al prestatario, Sin embargo, la imitacién reflexiva, como la practican las compaiias japonesas, es una
astmtegia elevada que va mucho mds alli de una simple copia y transferencia del conoamiento, Requiere
de una adaptacidn activa a un nuevo ambiente y responde a necesidades especificas de los nuevos esuarios
o segmentos, En consecuencls, cuando los sepuidores ptilizan esta forma de imitacién elevada tienen la
apaddad de dsafinr exitosamente a ls empresas ploneras.

y -

’ ﬁ E 1 Inventores, ploneros y sequidores
.

&Ha oido hablar usted de Gablinger o Chux? Lo mé&s probable es que no, pero tal vez deberia haber escuchado acerca

de ellos, porque cada uno de estos dos Individeos tlene un lugar Importante en la historia de la Innovaclén de pro-

ductos. Gablinger desarrollé una cerveza clara con bajo contenldo de alcohel y Chux vendld los primeros paflales

desechables,

Para la mayaria de |a gente, éstas son compafias olvidadas parque ninguna de ellas lgrd alcanzar un éxito comer-
clal eon sus Inpovackones. Muy probablemente 1a cerveza con bajo contenido de alcohol que usted bebe sea Miller
Lite, ¥ los pafiakes que usan sus nifics estdn fabricados por Procter & Gamble. En cada uno de estos mercados, &l
Innovader fue heche a un lado.

El mundo de los negoclos no slempre es ventajoso para los ploneros. Tome el @jemplo de ewi. La historla de la com-
pafila muestra un registro notable de innovacién, pu habla sido un plonero en los televisores y en las computadoras,
¥ su escéner cat transformd la radiografia. Sin embargo, no ha fabricade ninguno de estos productos durante muchos
afios. Nuestros televisores provienen de Sony: y nuestras computadoras, de Dell.

Contraste |a experiencia de s con |a de Glaxo Wellcome. Cada una de elias tuvo, en la década de 1970, un pro-
ducto que en ditima Instancia tendria éxito en el mercado estadounidense de culdados de la salud, Tanto el escdner
car como el férmaco para combatir las (lceras hicleron que los clentificos briténicos que los Inventaron fueran
acreedores a premios Nobel,
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Pero ahi terminan las simliitudes. rwiestaba orgullosa de amplear a Geoffrey Houndsfleld, gulen Inventd el escdner.
Establecid una red de distribucidn y una planta de manufactura estadounidenses para explotar su innovacién y con
gran rapldez fue aplastada por la superioridad de las habllidades politicas, comerclales y técnicas de se

James Black, quien desarrollé los medicamentos para allviar las Glceras, no irabajé para Glaxo, sino para
SmithKline. El Zantac de Glaxo era un producto de imitacién que ingresd al mercado en segunda lugar, La distribucidn
en Estados Unidos fue iniclaimente subcontratada a Hoffman la Roche, Las habllidades superiores de mercadetecnia
e Glaxo y de sus soclos lograron que Zantac superara al Tagament de SmithKiine, y se convirtlera en el medica-
mento con mayores ventas del mundo. El logro de Glaxo se basd no solamente en la rapidez o en la calldad de su
hnovaclén, sino en sus habllldades comerciales para explotario.

Parece gque lo gue recibimos como ventaja por ser el primer entrante s con frecuencia tan sdlo eso, porgue fen-
demos a considerar errdneamente al innovador extosa como el primer entrante.

Hay dos lecclones que estdn estrechamente relaclonadas. Una s que ser &l primero no #5 a8 menudo muy Impor-

tante. La otra es que (a innovacion rara ver es una fuente de ventals competitiva por si misma. Los individuos y las
compafilas pequefias pueden ganar una gran cantidad de dinero a partir de Ideas buenas y nuevas. El dxito de

s corporaciones grandes y establecidas se basa por lo general én otras cuestiones: su capacidad de distribucidn,
@ nivel de su hablidad técnica, sus fortalezas de comerciallzacion, El tiempo y nuevamente estas caracteristicas les
permiten desarroliar el concepto Innovador con mucho més eflcacia que los innovadores mismos,

(Fuente: Lna versidn actualizada de J, Kay, “Why the last shall be the first and the first shall fade away™, IT, 13 de mayo de 1998, p. 19

Eleccién entre estrategias: plonero versus seguidor

Parece que en algunas industrips hay desventajas inconfundibles al tomar la posic 6n del pionero. Una de
dlas ¢35 la elecirdnica, donde vale la pena esperar a que el mercado se materinlice y, luego, intentar alcnzar
al pionere, Una estraregia de alcanzar del pionero e agquélla donde ka empresa sobrepasa la innovacidn
actual con miras a adoptar una innovadon futura,

Engeneral, tanto la estrategia del plonero como la del seguidor tienen la capacidad de penerar una ven-
tajn competitiva a lurgo plazo, La elecdidn de la estrategia requiere ponderar las ventajss v lis desventajus
relativas de cda enfoque, en bn cuestion especifica del ingreso que se esté trotando en ¢l momento, La
consideracion de los factores especificos es de otilidad para legar a esta dedsion,

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

% deberia selecdonar ln posicion del pionero cuando los competidores no puedan imitar con faclidad la
innovacidn de la empresa, o cuando s comparnia tenga la capacdidud de innovar a un ritmo més ripido que
los competidores, La estrategia de aventajar (o de L mejor innovaciin) se basa en una destruccion creativa,
la cuail hace redundantes los esfuerzos de imitacidn. Por gjemplo, Gillette ha logrado mantener su posicion
en el sector de baja tecologla en articulos de afeiter, graciss a introd uaciones continuas de productos ya
una mercadotecnia eficaz para evitar la cnibalizac dn entre sus productos. La capaddad para mantener tal
estratepia depende de la tasa de difusidn de la innovadin y de la habilidad de la empresa pars contmlarla,
Las organizaciones podrian disminuir la veloddad de la tasa o, por lo menos, controlarla en forma pardal
por medio de:

® Palentes,

® Secretos comerciikes,

® Desarrollo interno de prototipos de productos,

® [ntegracidn vertical en dreas sensibles para los competidores.

# Politicas de personal inteligentes y sisternas de recompensas a las innovaciones,

Ser pionero también se ve favorecido cuando es posible identificar daramente las ceructeristions y Lis
necesidodes ded segmento (o segmentos) de los adoptantes iniciales, asi como predecr caambios en
bs tendencdas socioecondmicas, y en su naturaleza ¢ influendia sobre los mercados emergentes. El pionero
tmbién se beneficia cuando en ¢l horizonte existen poas opdones o tecnologlas alternativas,
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2 Capacidad para imponer las reglas del juego
B probable que ser el pionero sea exitoso cuando la organizacion tiene b capacidad de dictar lis reglas del
mego v, al hicerlo asl, crea ventajas competitivas especificas. Tales ventajas se derivan de:

® Heputacion de ls calidad y d servidio, que se traduce en una lealtad hada la marca a largo plazo,
® Posidomamiento rdpido enel {los) segmentols) mds atractivols) de merado.
® Mayor participacion de “voz", que estd reladonada reciprocamente con la participacdion de merado.

® Libertad de eleccion en d (los) cinal{es) del mercado, lo cual hace que ¢l primer entrante elija a los
mejores distribuidores, minoristas v agentes como sodos, Este es especidmente ¢l aso cuando el
ploners establece vinculos exclisivos que impidan el acceso al mercdo al seguidor,

® Hubilidad v experiencis en lu manufacturs, que permile una ventsa permanenie en costos,
® Una defimicdn efectiva de categoria/estindares contra la cual se compara o jurga a los entrantes tardios,

Muchas organiraciones, como Coca-Cols, McDomald's, Wrigley y Del-Monte han construide y protegido
con gran vigor sus posiciones, cambiando constanternente las reglas del juego a su favor.

Las condiciones en las auales una estrategia de imitacidn o de un seguidor darian rendimientos equiva-
lentes. 5i no es que superiores, pars la innovacion son, en general, opuestos a las condiciones que favorecen
#l pionern. Cinco de tales condidones induyen ( Bolton, 1993);

L, Las industrins con una propicdad intelectual débil,
Industrias tecnolégicmente interdependientes,

Industrias con una alta incertidumbre técnica ¥ de merodo,
Industrias donde el ambio tecnoldgico sea rpido,
Industrias con un rapido flujo de informacion,

o e

Estrateglas defensivas por parte del plonero

Aunque los pioneros por lo general dominan el mercado, existe la posibilidad de que se les agote su éxito.
En las industrios de bienes de consumo, las compafilas como Bird's Eve Walls, Campbell, Goodyear,
Hallmurk, Kleenes y Wrigley han sido lideres de mercado durante muchos afios, En el seclor del mercado
industrial, las firmas como DuPont, Alcos, Xerox, Pitney Bowes y John Deere han estado liderando sus
mercados por décadas. Sin embargp, en los mercados tanto de consumo como industrial, algunos pione-
ms fueron rebasados. Fracasos de algunos pioneros incduyen a Reynold International Pen (boligrafos),
Bowmar Instruments. (calouladoras electrénicas de balsillo), Royal Crown Coln (colas dictéticas y sin
afelm) y Advent (1elevisores con pantalla grande), La firma britdnic £s1 fue la primera en ingresar al
mercado de maquings de tomografia axvial computarizada; sinembargo, ce b rebasd saliendo rdpidamenie
al mercado con una tecnologia de segunda generacian, Bl Tagamet de SmithKline fue d primero en comer-
calizarse como un producto para e tratamiento de la acidez estomacal, pero el Zantac de Glaxo lo superd.
La pregunta es joomo se deberia defender ¢l pionero ante el hecho de ser superado?

Los pasos defensivos contm los competidores potencales deben ser planeados por los pioneros, antes
de que Hegue la amenaza competitiva real. La defensa debe ser adecuada en términes de la naturaleza de ls
amenara del fuevo entrante, Dejar de reconocer amenaras sigrificativas a final de cuentas serfa dessstroso
pero, ol mismo tiempo, reaccionar en forma excesiva ante amenazas insignificantes serin un derroche. s
tgnord & Cray como un competidor pensando en éste como un operador de un nicho limitado en el mer-
ado de supercomputadorss, A medida que el nicho crecis, s se vio obligada a tomar nota ya responder,
Sin embargo, el hecho de proteger todos los nichos serfa costoso y engafiosn, ya que ocsionaris que una
compafiia se extiends de wna forma Imitads en muchos frentes, Por otro lado, los nichos ofrecen puntos
de apoyo que brindan a los seguidoress In oportunidad de lanzar batallas por la domingddn de mercadao,
o hien, de hacer crecer el nicho del mercado hasta convertirlo en un mercado dominante, Robertson y
Gatignom (1991) sugicren tres tipos de reacdones de defensa;
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® Ua estrategia de ataque o de represalias,
® [a colsboradin o el alojumiento de un nueve entrante,
® El shandono del mercado,

Estrategla de atague o de represalias

Esta e5 la mds agresiva de lus acciones y con frecuencia es ba primera reaccidn del pionero, aungoe quizi no
a0 lo dptimo. El pionero deberia realimr ataques preventivos si:

® Mantiene una ventaja competitiva muy solida en dreas fundamentales de operadon, Philip Morris, por
gjemple, encontrd muy dificl obtener un punto de apoyo en el mercado de la cervera porque Anheuser-
Bush disfrutuba de las ventajes de la distribudén v de b imagen. La fortaleza de la marcn Budwelser, un
recurso intungible que s construyd durante un periodo largo, hizo extremadamente difial que Philip
Morris superams la ventaje de Anheuser-Bush.

® El muevo entrante no ticne ls aspacdidad de construir las economias de escala de los que disfruta el
pionere (esto es, el pionero impone un precio que evita que el nuevo entrante ingrese al mercado),
Por gemplo, Coco-Cola se tuvo que setirar de so ingreso al meraado porque Gallo disfrutaba de una
distribucién amplia y de ventajas en costos. Un segundo ejemplo es Nutrasweet, la cual asignd un pre-
cio que hizo fracesar el ingreso al mercado competitive, gracas al apalancymiento de su estructura de
costos y su escala de operacione superiores,

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

Si se adopla una estrategin de represaliss, es necesario que la organizacion dedda cdmo v en gué
dominio se realizard este ataque. La empresa tene diversas alternativas;

& Unatugue directo en el dominio del mercado “local” del pionera.
® Un ataque indirecto, en el cual la contraofensiva ocurre en mercados donde ya opera el nuevo entrante.
® Un ataque diredo e indiredio,

La cofaboracidn o el alojamiento del nuevo enfrante

La estrategia se basa en la comprensidn de que no tiene caso un ataque frontal completo, ya que la accion
gerfa daning a largo plazo pora ambas compaitias, o porqgue existe suficiente mercado para mds de un par-
tidpante. Ademis, podrin suceder que el pionero dé la bienvenida al nuevo entrante porque lo inversidn
de éste sea necesaria parn impulsar el desarrollo del mercado; es dedr, no todos los nueves entrantes son
necesariamente amenazas, sino que ¢n lugar de ello pueden ser sodos en el dosarrollo ded mercado, Los
pioneros también necesitan tomar en cuenta que el hecho de resccionar de una maners agresiva conirs los
entrantes fuertes conduciria a represalias por parte de &tos, En el sector quimico, la inversién inchuso en
d estublecimiento de una sola planta lega con fadlidad a Gentos de millones. Aqul, dado e nivel de inver-
sion, cunlquier reacaon del pionero proballemente encontrard una contrafuerz de la misma magnitud,
Las condicones que conducen a la adopcion de esta estrategia son;

® L falta de una ventaja minime frente o los competidores,
® Ura escala equivalente del nuevo entrante.

® El nucvo entrante tiene un acceso cquivalente a los recursos,

Abandono del mercado

Es muy posible que el ploners se ves amenazado por la superioridad de un meevo entrante. El nueve
enfrante quinl temga un mejor producte, asi como una mayer dispornibilidad de recursos y de habilidades,
Cuando se¢ ve aventajado en diversas dimensiones fundamentales, el pionerm tiene escasas alternativas mds
#ld de manejar una salida digna, en vez de inourrir en pérdidas como resultado de una batalla imposible
de ganar, La salida serfa una retirada acelerada, o una retirada lenta y plancada,
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Respuesta del plonero ante la competencia

Como es natural, los ploneros ésperan competencia; por 1o lanto, toman medidas para tratar evitar otros
ingresos tanlo como sca posible —sobre todo el que proviene de los rivales fuertes— y ticnen a la mano
planes de contraataque cuando cllo realmente sucede. A continuacién s describe de manera breve una
srie de contmmedidas, basadas en la meradotecnia,

Respuesta de precio

B predo se tiene que reducir si:

# [l merasdo o5 sensible al precio.

® Hay alta elasticidad cruzada de ls demands.

® La curva de la experienda y lus economius de escala son fuertes.

Respuesta del producto

Liss entrantes tardios quizd busquen la diferenciacion en vee del costo para entrar al mercado, Esto requisre
que el pionero mejore su oferta tan pranto como los productos del competidor logren alanzar la paridad
del producto. El pionero podria combatir un ataque de un entrante incorporando innovaciones enel pro-
ducto fundamental, y mejorindolo constantemente con ello,

El pionero se reposicionaria o ampliaria su posicionamiento, si las necesidades del mercado son hetero-
géneas v 5i son posibles la diferencacion y la segmentacién, Bl pionero necesita asegurarse de que abarque
cualesquiera de las dimensiones de un producto destacado que ofrescan los nuevos entranies, Por ejemplo,
e ingreso de Toyots con el Lexus al mercado de automdviles de lujo llevs a nmw ya Mercedes, v a otros
que se encontraban en e sector de lujo del mercido, a mejorar su desempenio en términos de la colidad v
d precio ofrecidos,

El pionero puede corsiderar la introdusccidon de una segunda maras, o de mds marcas, 3i la demanda del
mercado esth creciendo y e sustandal. Esta es una buens estrategia que se debe seguir, si la probabilidad
de una canibaliracidn es baja y si ¢l segmento es lo sufidentemente insensible al precio como para permiti
uma segunda oferta diferencdnda,

Respuesta de comunicaciones

Las estrategias de comunicaciones podrian representar barreras de entrada significativas. Al establecer una
fuerte identidad de marca, los nuevos entrantes se mantendrian a mya, Por ejemplo, ha sido muoy dificl
para los nuevos entrantes encontrar un punto de apoyo en el mercado de los cereales para el desayuno,
ya que bis identidedes oxistentes tanto corporativas como de marcs son muy fuertes en la mente de los
consumidores, Los nueves entrantes a tales mercados lo hacen comprando el valor de ura marca a través
de adquisidones. Por ejemplo, Philip Morris adquirié Kt Foods y General Foods para comprar marcs
astablecidas bien posicionadas,

Respuesta de distribucidn

El pionero quizd opte por ampliar sus cinales de distribucion a medida que progresa n través de las etapas del
ciclo de vida para llegar al mercado en masa, 5i o mercido estd en evoludion, s pueden desrrollar nuevos
aurmiles de distribucion, o bien, obstaculizar los cinales para disminoir les ventas de los nuevos entrantes,

Surgimiento del disefio dominante a lo largo del ciclo de vida

Fura desarrollar estrategias, una organizcion debe tener una comprensidn cbal de la evoludon de un
producto, sobre todo del prooeso a traves del cual surge un diseno dominante, Bl surgimiento de un diseno
dominante es un evento determinante, que sfecta de manera significativa al patrdn de la competenda y
que reduce notablemente las probabilidades de éxito para los entrantes subsiguientes (Unerback y Sudrez,
1993). Las empresas que incorporan atributos dave en sus productos de aquello que en el futuro se con-
vertind enel disefio dominante del producio tienen ¢l doble de probabilidad de supervivencia, que aguellas
que ignoran el surgimiento del disefio dominante ( Christensen ef al, 1998),
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FIGURA 3.6 Ciclos de tecnologia a través del tiempa
Fuente: Adaptada de Tushiman ef al 1997

Un modelo que se usa amplinmente para describir la adaptacion organizdonal al cambio tecnolégico
& o modeo de equilibrio imerrumpido (Romanelli y Tushman, 197}, Una caracter{stics bdsica de este
modelo es el concepro del disefio dominante, Los lideres de la industria quisd salgan perdiendo a favor de
los entrantes tardios, porgue tengan problemas en la admimstracon de las discontinmidades tecnoldgioes,
Como vimos anteriommente, la industria evoludona a través de una sucesion de ddoes de tecnologia los
cuales se configuran como curvas 35,

Cada ado tecnoldgico estd formade por periodos altermativos de variagones tecnoldgics, seleccion
wmpetitiva ¥ relencion (convergencia) (véase la figum 3.6), Cads ddo empiesa con una discontinuidad
tecnologica, lo cuml represents un ambio tecnolégico rdical, La innovacién radical inida on dedo de
tecnologia. Una neeva innovaddn radicl tiene el efecto de romper el patrdn existente de innovacién cre-
dente ¢ inicin una era de agitacion o movimiento, en la aual los regimenes tecnolégicos en competencia
luchan por la aceptacion y el dominio del mercado,

La era de agitacién o movimiento se divide en dos subfases: la era de la sustitucion v la era del diseno
wmpetitive (véase la Ggura 3.7), En la era de la sustitucién, la nueva tecnologla despliara a la antigua, Sin
embargo, rara vez existe una tecnologis mds antigua sin que hays habide una lucha feroz. La nueva tecno-
logia es atacada con frecuenda, sobre todo durante su introduccion embrionaria, porque en su desarrollo
formative suele no funciomar tan bien y, asimismo, se basa en supuestos no demostrados v habilidades
mo probadas, Para defenderse de lis amenass provenientes de los nuevos entrantes, la comunidagd exis-
tente irata de mejorar su oferta innovando de una manera creciente la tecnologla existente. Por ejemplo,
las miguinas de escaribir mecinioas, los relojes mecinicos y los jets a base de pistones mostraron mejoriss
en su desempeno, una vez que fucron desafindos por muevas tecnologias. La segunda subfase mplica
b competenda en o diseno, Bsta es uma etapa que s¢ traslapa con la primera, en la coal la innovadon radi-
cal original se redefine respecto a su burda introducaén. Tipicamente, surgen algunas variantes del dise-
fio en compelenda, ¥ cada una incorpora la tecnologla fundamental de vanguardia en una forma diferente.
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FIGURA 3.7 Maturaleza de la competencia sobre el ciclo de vida de la tecnologia

Por efemplo, una ver que se introdujo la primera computadora personal, se vio ripidamente sepuida por
nUMmerosas versionss, cuda una con su arquitectura (y con frecuencia distinta e incompatible) de micro-
procesador, formato de disco y sisterna operativo propios.

Bl periodo de las variaciones en ¢l diseno finalmente llega o una crisis con el surgimiento de un solo
disefio dominante, una arquitectura dnic del produco bdsico que se convierte en el sstdndar del mercado,
H disefo dominanie es uma rutn especilica a o largo de la trayectoria del disefio de una industria que esta-
bece el dominio entre disefios gue L‘ﬂ.l:ljpi!:n entre ellos,

H
—
@' Asociaciones de compatibilidad

Matsushita y Sony estuvieron de acuerdo en desarrollar conjuntamente el software del sistema operativo Linux para
productos electrénicos de consumo de tipo digltal, con base en un acuerdo de colaboraclén muy Inusual entre dos de
los rivales méds feroces de una Industria. El trato fue un gran avance para Linux, un sistema operative ablerto que estd
escrito con un cadigo no patentado, y que se usa mucho en las computadoras y los servidores personales. El acuerdo
entre dos de los fabricantes mds grandes del mundo de aparatos electrdnlcos para consumidores fue un duro golpe
para Microsoft, quien tamblén queria ampliar su presencia an o mercado de usuarios domésticos.

Matsushita y Sony tenlan como propdsito establecer un foro de fabricantes de aparatos electrdnicos que apoyaran
o proyecte, Incluyendo a Hitachl, mw, nec, Phlllps, Samsung y Sharp,

El acuerdo destacs la creciente complejldad de los productos electrénicos para el consumidar. Los dispositivos
gue van desde televisores hasta alre acondiclonado usan sistemas operativos para elecutar tareas compiejas, como
¢l procesamlento de seflales digitales o el mantenimiento de la temperatura de la habitacién. Hasta el momento, los
fabricantes como Seny y Matsushita han usado una varledad de sistemas operativas Incluyendo sus proplos sistemas
patentados, Al desarrollar conjuntamente el sistema Linux para o uso de aparatos electrdnicos para el consumidor,
y al fomentar la amplla adopcldn de Linux dentro de la Industria, Matsushita y Sony esperan mejorar en forma signk-
ficativa la eficacia del desarrollo del producte,

Escogleron Linux basicamente porgue se usa ampliamente, estd ablerto al piblico y hay mucha gente gue lo apoya.
Esto significa que es més facil para los fabricantes buscar el apoyo de sus proveedores y subcontratistas, afirmd Sony.
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“Mo estamos formando una allanza para competir contra Microsoft”, sefiald un representante de Matsushita.
Sn embargo, la Intencidn ha sido relativamente clara. Sony y Matsushita contindan usando kos sistemas operativos
actuales para productos especificos —como Windows para Vale—; sin embarge, esperan que la versién de Linux reclen-
temente desarroliada se use cada vez mas en los dispositivos electronicos para el consumidor, como los productos
portatiles, v los productos de audlo ¥ video para el hogar.

En 2008 el desarrolio de Linux habfa conducido a un "dispositivo de la Web™ que navega y realiza tareas sencl-
las de comeo electrdnico. Por desgracia, aungue se disponia del software y el taento de ingenieria necesarlos para
fabricar tales dispositives, los clientes no querian estar limitados dnicamente a esas tareas, sobre toedo porque los
mléfonos méviles estaban ofreclendo mucho de las mismas tecnologlas. Sin embarge, las compafilas tamblén desarro-
laron “sistemas incorporados” que usaban cantidades muy limitadas de memoria v que, por lo tanto, podian usarse
@n muchos aparatos domésticos como teléfonos maviles, televisores digitales, decodificadores de sefiales digitales y
sistemas de navegacidn autemotrices.

PREGUNTAS
1. éPor gqué plensa usted que Matsushita y Sony decidieron usar el Linux? {Qué ventajas tendria esto vy qué proble-

mas futuros potenclales causaria?

(Fuente: Version sclualizada do M. Makamoto, "Matsushita, Sony bo deveiop Linux for homa devices™, Rnanchal Times,
19 de diciembre de 2002, p. ZT)

Bl surgimiento de un disefio dominante mara bs transicion de un periodo de fomentoa otro de cambio
areciente, El diseno dominante reduce el nivel de incertidumbre y de riesgo asedado con la discontinuidad
tecnologica al aflanzurlo en un formato especifico del diseno del producto, Este proceso se fadlita con el
apoyo de una red de proveedores, dientes y otras empresas, Desde este momenio en adelante, se reduce
d ritmao de experimentacion del diseno, y el foco de la atendén orgunizacional ambia al posicioramiento
del mercado ya la bisqueda de clientes meta, asi como a una reduccion en los costos operacionales gracias
a la simplificacitm del disefio y la innovaciin del proceso,

A disefio dominante ¥ ka nocidn de un "estdndar” con frecoenda se usan de manera indistinta. Una
norma de la industria, cuando se define en forma esirecha, es en gran parie el resultado de una rivalidad
técnica. En cambio, cusndo s define en forma amplin, una norma es el formato que se acepta para el uso
actual a través del consentimiento de la autoridad, del cliente o general. La nocién amplia del diseno domi-
nante indica el papel que desempefian dertos factores distintos de la mera tecnologfa, como una influencia
dave sobre ls adopdon de un formato de disefio especifico y su ascenso a una posiciin de dominio. Los
disefios dominnntes surgen de une interacciton de factores a nivel organimdonal, de maniobras estratégi-
@8, de factores ambientales y de eventos fortuitos,

® Factores a mivel de la empresa: los atributos de la empresa como tamafo, fortalem, reputaciin e
imagen drscmp-:ﬁ.‘u: wna funcidn en el impulso hada una rita csp-cdﬁu del disefio, en la correra por
comolidar un disefio dominante,

® Maniobras estratégicas los maniobras estratégicas como la formacidn de aliareas con otras empresas
competidoras y otros participantes de lu caders de suministro ayudan en el proceso de adopcidn, La
Betamax de Sony fue dermotada por b tecnologla vins de v bisicamente porque vis habis concedido
una licenda de su tecnologia y formd varim aliareas con fabricantes o nivel mundial, a la vez que inicid
convenios con minoristas para ganar la preferenda del consumidor.

& Ambiente: diversos factores ambientales generales (proveedores, dientes, competidores) pueden jugar
un rol en ¢l surgimiento de ura norma. Entre éstos, uno de los mds prominentes son las regulaciones
guberramentales, las cuales podrian tener e efecto de obligar a una industria al cumplimiento de una
norma especifica. Por gemplo, b aprobacon de la norma de transmision de kn Radio Company of
America (rca ) por parte de la Comision Federal de Comunicaciones (Foc) elimind con eficacia otras
propuestas de la competencia, haciendo del diseno de nca el dominante en la industria de la television,
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® Eventos fortuitos ademds de s estrategias sisterniticas para establecer la variante de by empresa como
el estindar, la bucnaventurs, la oportumidad y ks coinddencia son factores que pueden todos ¢llos
desempenar un papel en el surgimiento de una norma.

Un disefio dominante obliga o la estandarizacién v con ello permite la scumulacién de beneficios pro-
venientes de lus economibs de escaln y del aprendizaje, De monera contraria s la creendia y a la expeciativa
populures, un disefio dominante no necesariamente tene que ser o mejor entre los disenos en compe-
tencia, Es unicamente ¢l formato del diseno que surpe de uma compleja combinacitn de dreunstancias
oriuitas, que induyen factores tecnolbgicos, econdmicos y organimconales.

El surgimiento de undisefio dominante conduce a un periodo de cambios credentes, en el cual i inno-
vacitn del proceso reemplazs o la innovacon del producto como el motor de cambio y del mejoramiento,
Durante eite periodo, el disefio dominante cimbia en forma gradual; sin embergo, 2 lo large ded tiempo
& somete @ mejoramicnios profundos. De manera adiconal, € surgimiento de un diseno dominante per-
mite el desarrollo de plutaformas del producto, las cuales favorecen el desarrollo de familias del producio
fue comparten wi arguitectura, componentes ¢ interfuces en comidn.

La cuestidn de gqué formatos de diseno acabarin por ganar es un proceso incierto, Las consecuencias de
upostarle @ ona tecnologia equivecada podrisn ser desastrosas, Comeo el disedo dominante representa *la
tecnologia ganadons”, san mayores los beneficios provenientes del desarrollo, de b eleccidn o de ls adop-
cién del formato dominante, Una vez que el diseno dominante se establece a si mismo mmo el formato
mrador, por lo general se convierte en la tnica arquitectura de la industria aceptada, y con el paso del
tiempo otros disefios se desvanecen. Induso si persiste mils de una tecnologla, debido a unaseguramiento
tecnoldgice, la obtencidn de mayores rendimientos es probable pars guienes adoptan el disefio dominante,
Las estrategins del disefio dominante dependen del hecho de si la organizacion ingresa antes o despudés de
que surja un disefo dominante {véase la fgurs 3.8}, La empresa podri optar por;

® [ngresar anticipadamente ¥, i fuere necesario, cambiar al diseno dominante. Las empresas que ingresan
en forma antidpada encuentran que ¢l disefo dominante es uma evoluddn de la innovacidn original, ¥
no de la innevacidn en sl misma, En la moyoria de los cisos, las elecciones indcinles de quienes entran
en forma anticpads quizd no serin el formato que se elija a final de cuentas. Por lo tanto, para quicnes
ingresan en forma anticipada la dave para ¢l éxito y el mantenimiento de los ventajas del primer
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FIGURA 3.8 Fatrdn de la estrategla de innovacidn gendrica a través del thempo
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entranie es su apaddad para cambiar los disefos de sus produdos, de acverdo con el formato domi-
mante ﬂ'ﬂ-:tle:l

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

H diseno dominante en surgimiento satisface las necesidades de muchos usuarios; aungoe en su inicio
antidpado no satisface con exactitud las necesidades de un segmento de mercado especifico, La compania
que s responsable por la oeadon de este diseno obtiene benefidos significativos duranie este periodo,
ya yue la lucha por los dientes se inclina a su favor, Las companias que son seguidores tienen que emular
d formato del diseno. Las companiss seguidors imitan el diseno dominante incorporando caracteristicas
en su version de dichoe diseno, con la finalidad de atraer a los clientes o In o de su oferta. Por ejemplo,
si el precio es un factor clave para los clientes, las empresas seguidoms debertan adopiar estrateging de cos-
tow bajos, 5ise requieren carncteristicas especiales o servidos adidonales, entonces se deberdn implementar

estrattegins de diferenciacion,
EJEMPLO
r 1 El desafio para Wintel
.

Un grupo de amultectos de semiconductores pravenientes de mw, Sony y Toshiba descubrieron clertos detalles de
una "supercomputadora en un chip” (en febrero de 2005). Este chip era un sero desafio para el lider de Ia Industria
Intel, sobre todo en sus amblciones por desplazarse hacla el mercado digltal del hogar.

Justo en e mismo momento en que Int2l anuncid que habla completado las corridas Iniciales de produccién de
su procesador mas reclente, el cual Inclula sélo dos nicleos, mu, Sony y Toshlba revelaron que su negoclo conjunto
de cuatro afios de antigledad habla producide un chip gue contenia nusve procesadores separados o “nicleas™. Sin
embarga, Intel Insistld en que sus productos con nicleo dual estarian disponibles en el segundo trimestre de 2005,
en comparacién con una fecha de lanzamiento en 2006 para productos que contenfan los negocios conjuntos del
procesador Cell. Este aparecid por primera vez en la consola de Juegos de la siqulente generaclén de Sony denoml-
nada Playstation 3, en los televisores de alta definicidn de Sony y de Toshiba, y en un servidor de Sony para el hogar
destinado a contenido de banda ancha.

Cell ha presentado una nueva verslén del procesador PowerPC de sw, el cual controla a otros ocho “elementos
sinérgicos del procesador” (seel, los cuales tamblén actdan de forma autdnoma Hevando a cabo tareas separadas.
Sus disefiadores afirmaron que esto significaria que se podrian compartir complejos procesos graficos para lograr
efectos realistas de fotografia, en tanto que las usuarios no tendrian que sufrir por &l tliempo de espera que actual-
mente experimentan cuando se corrian aplicaciones que haclan un uso Intensivo de los datos. Como un indiclo de que
elios planeaban desafiar el dominio de la alianza de “Wintel” del software de Microsoft y del hardware de Intel, los
disefiadores afirmaron que Cell podria correr sistemas operativos miRiples en forma simultdnea.

Yo estar(a verdaderamente preocupado sl fuera Intel™, dijo Dan Sokol, un analista de Envisioneering, una firma
de Investigacidn, “Esto parece ser una maravilla de procesador”,

Un vocero de Intel replicd entonces que los desarroliadores de Cell necesitar(an tlempo para construlr un ecosls-
tema de software que diera apoyo al chip, ¥ que Intel habla sprendido a Incorporar las Innovaclones del chip dentra
de su propia arquitectura compatible con la industria.

Con la convergencia de equipos de codmputo y de dispositivos electrinicos para el consumideor, Intel ha establecido
una divislén denominada Digital Home, |a cual estd exhiblende un prototipe de una computadara personal para el
entretenimiento en salas de estar. 5in embargo, no se debe negar que Cell representa una seria amenaza para la
ambilcién de Intel de dominar este mercado emeargente.

(Fuente: C. Nuttad, ~Joint ventures new chip set to rival inte!”, Finencial Times, B lebrero de 2005, p. 230

www.FreeLibros.me



CAPITULD 3 ESTRATEGIA E INNOVACION w07

Estrategias de proteccién de la innovacién

Ui vez que una empresa lanza un producto al mercado, necesita proteger su posicion y su flujo de utilidades
wontra las invasiones de los competidores. Para asepurar un flujo de utilidades, una organizacion innovadora
debe tomar acciones no solumente en el mercado, sino en toda la cadena del negocio. Durante la batalla por
el diseno dominante, v en @ periodo posterior a su sstablecimiento, el foco de atencion del desafio compe-
titivo cambia para convertirse en uno que implica of affansmiento del diente, ¢ algamiento de los com-
petidores v o establecimiento de un estindar patentado para gue lo adopten los perticipantes de b red.

Afianzamlento de clientes

Utz empresa podria aumentar los costos de cambio en las preferendas de productes cuando tiene la
apacdad de mejorar el atractivo de su producto ysatisfacer de una forme més cirecha las necesidades de
los clientes. Esto requiere que construya una oferts de productos superior mediante un apalancamiento
dedtivo de ln meecla de meraadoteonia, El suministro de soporte técnico, soporte de servido y facilidad
de acceso al producto, por parte de los dientes gracias a una buena administracddn de los canales de dis-
tribucidn, facilita d afianzamiento de los dientes, Las ofertas de productos persomalizados levan mis alli
ks estrategia de "afiarpamienta”, aumentando de manera creciente los costos de cambio en las preferencias
de productos para los clientes.

Alejamlento de los competidores

Las compafias pueden alejar a los competidores polenciales tormando pasos que restringan el acceso a los
atividodes dave de ln cadena de valor, Las companiss que poseen marcas fuertes pueden apalancar la
aipacidad de negodad 6n para garantizar que sus productos se vendan en lugar de los de los competidares,
ogue se localicen en posidones preferendales dentro de uma tienda minorista, Se aleja a los competidores
mediante una cormente constante de innovacions (estrutepia de superaddn de la innovadién), hadendo
con ello redundantes las ofertas de los competidores. Las patentes ofrecen un método altamente eficar para
alejar a ls competencia. Enalgenas industrias, como la furmacéutics, lus patentes son la formas principal de
evitar el ingreso ol mercido de competidores,

Sostenimiento de estandares propietarios

Las companias que tienen b capacidad de establecer una red de proveedores, fabricantes y usuarios pueden
erigir barreras significativas para limitar el ingreso. Estis estrategios de proteccion implican en diversos
grados tres subelementos: el bloqueo, la carrern tecnologica v ln formacion de alionzas,

£l blogueo como una estrategla defensiva

La base de estn estrategia defensiva consiste en tomar acdones que impidan que los competidores entren a

b industria o limiten la eficicia de su ingreso. Bl bloqueo se logra mediante:

® [l mantenimiento, el foralecimiento v la sustentabilidad de capacidades dmcs. Las capaddades de la
empresa son tnicas y dificles de imitar,

® la proteccdn de las fuentes del conocimiento. El conocdmiento patentado se protege por medios
lepales, patentes, etcdtera,

® El sefalaomiento de la intencidn de permanecer v competir ferozmente en el mercado, Las sefales
pueden ser de compromiso administmtivo, asi como amenams de meromdo, comao llevar a abo una
disminudidn del precio,

® Elaumento del compromiso mediante el incremento subsecoente de lis operaciones para cosechar bene-
fidos ccondmicos, como d sefalamiento de la intendon de permanccer en la industra a largo plazo.
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La carrera tecnaldgica como estrategia defensiva

Los emipresss que siguen Lo estrategio de la carrera tecnolgica inlentan mantenerse por delante de la com-
pelencia gracias o una innovacion continua. Al hacerlo, con frecuencia canibalizan los productos existentes
v vuelven obsoletus las cupacidades actuales. Esta estrategin se sigue conndo se piensa gque los competidores
tienen la capacidad de navegar alrededor de patentes, derechos de propiedad intelectual y otras medidas de
proteccidn. Enotras palabrs, In estrategin reconoce que a final de cuentas se superardn todos sus blogueos,
Aquid, o fujo de utilidades s¢ mantiene adoptando una defensa activa, es dedr, una defenss consistente en
aymvertirse en un innovador constante ¥ en un primer entrante.

La formacién de allanzas como estrategla defensiva

La estrategin de formadon de alimnrs se ve como lo opussio de una estrategia de blogueo. En ver de evi-
tar ¢l ingreso, lo fomenta. Sin embargo, lo hace invitando tan solo a agoellos participantes que habrin de
ayudar a la compania a construir una pesicion més fuerie y a profegerla contm ls competenaa directa, La
légica de sta estratepia se basa en bos benefidios relativos provenientss de tal accidn. Estos benefidos se
presentan en las siguientes formas:

® [ permiten ganar la guerra por el dissfio dominante coanto més empresas usen la variante de disefio
de la empresa, mayor serd la probabilidad de que se convierta en o estinder de ls industria. El proceso
fundons a través de un ado viruoso; cuanto mis wen otros productores este disedio, mis proba-
ble serd que los innovadores complementarios se comprometan con €l al desarrollar sus productos,
Cuantos mds innovadores s¢ comprometan con el disefo, mayor serd la probabilidad de que los dientes
lo elijan, Cuanto méds dientes lo elijan, méds probable serd que lo adopien otros productores.

® Egtitmulan la demanda de mercade: al revelar y ceder la tecnologia a otros, la compania estimula la
demanda del mercado sin Ener que soportar por s misma toda la carga de capital y de inversiones en
mercadotecnin.

® Construyen capacidades: algunos innovadores no poseen la pama total de recursos, y tienen que
basarse en asodacdiones pam realizr ls innovacién, Por ejermplo, ls concesién de licendas es una pric-
tica comiin en empresas farmacéuticas pequediag, Tales empresas necesiton los recursos de los empresas
méds grandes para realizr las procbas clinicas que son obligatorios para pasar ¢l arduo proceso de ln
autorizacian de medicamentos.

® Efecto de fuente alternis: en algunas industring, sobre todo en aquells que implican inversiones en
clientes a gran escala y un compromiso de largo plazo como los sectores de ln defensa, los semiconduc-
tores, etcétern, los compradores insisten en la importanda de contar con fuentes aliernativas (o secun-
darias) de suministro, Esto tiene como propdsilo asegurar que las generaciones futuras de productos y
componentes estén disponibles para ellos cuando las necesiten.

® Acceso @ mercados In formadén de alianzas ¢s una forma ripida de obtener acceso a los mercados, en
especial a los mercados internacionales,

ESTUDIO DE CASO

Estrategias para mantener el ritmo de la innovacién
en el sector de consumidores de rdpido movimiento

En el mundo de jos blenes de consumo de rdpido movimiento, la innovacién se ha reconocido durante mucho tiempo
como una forma de permanecer un paso adelante de los competidores. Otra es la mercadotecnla. Glikette, la compafiia
estadounidense que legd o dominar el mercado global de articulos para afeltar, combina ambas,
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Desde que Introdujo la primera maguina para aleltar con navajas gemelas (Trac 1) en 1971, Glliette habla lanzado
una de tales maquinas aproximadamente cada nueve afies. En 1997 la Atra afiadid una cabeza giratoria Introducidas
&n 1990, |as navajas de afeitar montadas en resortes Sensor prometian una resurada Incluso mis al ras. Sensor ayudd
a Glllette a establecer un dominle sobre el mercado de afeltadas en himedo en Norteamérica y en Europa Occidental,
con &l 70 por clento de las ventas.

En 1998 se lanzd Mach3 como la méguina para afeitar en condiclones himedas mas recients de Gillette, y esta
compafila con sede en Boston habla invertido mis de 51,000 millones (E600 milones) en el nueve producto, con un
presupuesto en publicidad de 5300 millones tan sélo para el primer afio.

“Cada una de estas [Innovaciones] estd protegida por patentes, lo cual hace casl imposible que los competidores
las copien™, afirmé Bab King, jefe del grupo de la compafila del Atldntico del Norte.

Estrategia de manufactura

Glllette instakd una linea de produccién para reducir los costos unitarios del Mach3. Elaboraba los cartuchos en un
proceso continua Esto permitid gue Mach3 se lanzara én mas de 100 mercados al final del afio: un desenvolvimiento
que habla requerido mas de cuatro afios en ¢l caso o@ Sensor.

La sorpresa de las cuatro hojas de afeitar de Schick

En septiembre de 2003, Gillette se encontrd a si misma a ia defensiva, despudés de gue Schick lanzara su miquina para
afeltar Quattro con cuatro navajas. Inmediatamente, Gillette reacclond Iniclande una demanda legal contra Schick

Glllette gueria gue Quattro guedara prohiblda en ol mercada. "Un mandamiento judiclal no es la norma”, sefiald
David Schiitz, un abogado de patentes. “Es un remedio extraordinario™. Adn a pesar de esto, Gillette no pudo bloguear
Ia Introduccldn de Quattro al mercado; el proceso kegal fue largo v arduo. Schick estaba enfatizando las diferenclas can
respacto 8 Mach3, en tanto que Glilette Intentaba concentrarsa en las similitudes de los sistemas para afeitar.

A medida que los compradores empezaron @ adguirie la maéguina de afeltar de cuatro navajes, |as participaciones
tanto para Schick como para Glillette empezaron a aumentar en forma espectacular, La acumulaclén de utllidades para
Quattro serian buenas notlclas para Schick, pero tan sdlo sl la compaliia tuviera la capacidad de mantenerias. Un Juez
podria haber establecido que las utllidades de Quattro pertenecian a Gllletts,

El caso tamblén era riesgoso para Glilette. 51 se encontraba que la presentacién del mandamiento judicial no tenla
base, el juez podria haber concedlido a Schick la reparacién de daflos sustanclales,

El Juicie de la patente contra Shick se centrd en |a posicidn de las navajas de afeltar de Quattro. Al desarrollar
Mach3 en la década de 1990, Gillette encontré una forma de lograr una operacidn de afeltado mds al ras sin Irritar la
plek: la méquina de afeitar allneaba las navajas progresivamente mds cerca de la piel, de modo que cada hoja hiclera
un corte mis al ras gue el anterior. Las patentes que cubrian a Mach3 =y habia mis de S0 de allas en ese momento—
describian el posicionamiento de esas navalas con un detalle escandaloso, especificando los milimetros Ideales de dis-
tancla entre las hojas. “La tecnologla se aplica, Indistintamente de gue se estédn usando tres cuatro o clnco navajas”,
Indled Erlc Graus, un vocera de Glllette,

Una pregunta evidente es por qué Glllette no desarrolid |a mégquing para afeltar de cuatro navalas. La compafiia
habla sefialado durante mucho tlempo que dnicamente afiadir mds navalas no garantizaba un mejor producto. Pero
Schick afirmaba que cuatro navajas lograban una operacidn de afeltar més al ras, y que su producto lograba esto ain
irritar la piel.

B caso liegd a un armegho extrajudicial en 2006, En 2005 Gillette lIberd &l Models Fusion con cinco hojas de aleltar.

PREGUNTAS

1. i0ué tipo de estrategia de Innovacian estaba siguiendo Glllette?
2. {0ué tipo de estrategla de proteccldn usd, v qué tan eficaz fue?

3, iPor qué plensa usted gue Schick se apoderd del llderazge de Gillette? LCdmo permitid Gillette que sucediera
esto?

(Fuente: Una versidn adaptada de V. Griffith, “Schick and Gillette take light to edge®, FT,
& de septiembre ge 2003, p. 31
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FIGURA 3.9 Mapa de opcionas para las estrategias de Innovaciin

Alternativas estratégicas: representacion gréfica
de las opciones de Innovacién

Ser rdpido para la comercializacion serfa de poca wtilidad, cuando se hace una eleccidn errdnes de inno-
vacitn (lecnologla, disefio, etcdlera) que no responde a lo que demandan los dientes. El hecho de ser un
entrante turdio es igudmente imviahle, si el mercado va a ser totalmente caplado por los entrantes inidales,
Lo oportunidad de perder wna ventana de oportunidades de ripido movimiento y el riesgo de ingreso ejer-
cen influencas en direcciones contrarias, En el mundo de la prictics, los gerentes rara vez tienen el tiempo
de considerar la gama de temas y las exigencias en competenda, Con frecuenda ceden al dinamismo de
ks drcunstancia histdrica, Las estrategins que se han usado en ¢l pasado con frecuenda se repiten sin la
debida diligenca en los contextos emergenies. Sin embargo, un solo famano no puede sjustarse a todo,
Las situaciones donde las necesidades de mercado son dars y los competidores son predecbles justifican
enfoques marcadomente diferentes, con respecto a sguellos que resultan sdecundos pam situacionss con
altos niveles de incertidumbre. Cada situacidn tiene un contexto distinto, y estis acciones implican dife-
rentes dccones y estrategias administrativas. Lina forma sencilla de captar las opciones estratégicas a las que
= enfrenta la empresa en un momento determinado es representur grificamente su contexto a lo largo de
dos dimensiones: o riesgo de ingreso v el costo de oportunidad (véase la figura 3,9),

Bt prifics estratépicn & de utilidad al destacar o estratepin mis sdecuada para el dilema especdfico de
asto-oporiunidad, al que se enfrenta una organizddon Los principales dementos de la prifica se expon-
drin brevemente agul.

Rapidez para la comercializacién

Cuando el resgo de ingreso es bajo pero el costo de oportunidad & alto, resulta importante administrar
& proceso de la innovacion para llegar al mercado tan pronto come sea posible. En tales drounstancias, la
mejor opcion es uni estrtegia de inrovacion y, por lo tanto, implicitamente la administracion del proceso
de la innovacitn, gue enfatice la veloddad en vez de la redoccon del resgo.
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Estrategia de perfeccidn

En el otro extremo de la secuendia continua de a estrategia de la rapidez para la comercializacion estd la
atrategin de perfeccidn, enla cual el costo de oportunidad es bajo sungue los riesgos por no acertar son tan
altes qui serla necesirio que L empresa se asegurara de que corre un riesgo minimo o, induse mejor, que
no corre ningdn riesgo en absoluto. Una industria tipica que se estd enfrentando a este tipo de escenario es
b industria de la fabricacion de aviones, En el desarrollo de una aeromive, una compafila como Boeing o
Alrbus quizd no corma riesgos, Un défial de productes, induse en um forma menor, tene el potendal de
Hevar a toda una compania al borde del desastre.

Estrategia de descompaosicién

Fsta st usa ceando los desgos del desarrollo y del costo de oportunidad son igualmente relevanies, Fste
enfoque implica la division de v wres de desarrollo compleja en una serie de posos diferencisdos mis
pequetios, Al desglosar una innovacidn compleja en una secuencia de doafios limitados, s¢ hace posible
contener los riesgos de desarrollo y mantener los costos de desarrollo bajo control.

Morthern Telecom ust estn strategia en el desarrollo del interruptor DMS 100, que era un sistema
digital que desafisba al entonces lider de sistemas andlogos AT&T/Western Electric. El reto del desarrollo
inchuin la superacitn de numerssos obstdoulos técnicos: el desarrollo de una familia de interruptores inter-
necionales y de trinsito a nivel local, el desarrollo de una tecnologla avanzada de semiconductores, chips
de codigo de filtro, empacados de alta densidad ¥ un nuevo lenguaje de sofrware de alto nivel. 5¢ habla
astimado que los desafios téenicos requeririan $200 millones en invessiones de desarrollo, Esto ascendia a
casi la mitad de la totlidad del capital de la companta. Ademds, el hecho de despluzarse a una tecnologia y
o un sistemna radicalmente diferentes significaba que habla una alta incertidumbre (tecnolégica v de mer-
audoy) inidal, respecto de cudles serfan las caracterdsticas que deberta induir ¢l pus, En este escenario, la
tmica ruta correcta era dividir latares en actividades especificas.

Estrategia de desarrollo de mercados o de nicho externo

Esta estrategia es mis adecuads cuando los costos de oportunidad son importantes, aungue ro tanto como
d riespo de ingreso, Para reducir el riesgo de mercndo, es necesario probar el producto; sin embargo, la
pruebs se tiene que realizar fuera de las actividades y los mercados normales de la comparifa, es decir, enun
nicho externo, La estralegia de desarrollo de mercado (o de nicho externo) reduce los riesgos de desarrollo
sin exponer la innovacion de la compafifa a los clientes de sus productos sctuales. Esta estrategia permite
que la compafila innovadora "se sostenga™ de sus productos maduros lanio como sea posible, sin una
cinibalizcién o slleracén de los competidores. Sony usé esto en su negodo de sstudios de sudio, conndo
desplund sus producos analdgicos por digitales,

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

Esta estrategia es relevante cuando el riesgo de ingreso es de importanda aungue no tanto como el costo
de oportunidad. En tales drounstandas, existe una presion para entrar al mercado con rapidez y quizis el
producto o ¢l mercado no estén del todo preparados para ura version mds noeva, En estas drounstancis,
kas companias podrian langsr una variante hibrida del producto que contenga dementos de lo nuevo
mezclados con lo antigue, Ericsson de Suecia empled este enfoque al introdudr &l mercado ¢l AXE 10, un
interruptor local parcialmente digitalizado. Ericsson lo hizo porque se staba enfrentando a una situacidn
en la cual, si no acudia al mercado en primer lugar, un competidor lo harda, y ello darfa como resultado
que se quedara fuem del mercado durante los siguientes 20 afios o mids. Esta amenaza hizo imperativo que
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FIGURA 3.10 Estrategias dptimas de ingreso

Ericsson molocara su sisterna AXE 10 en el mercado tan pronto como fuera posible, aun cuando cirecia de
experiencia en la tecnologia de interruptores digitales. Para superar este dilerma, Ericsson ofrecio un nuevo
interruptor completo de tipo local, que parcialmente también era digital. Esta medida permitid a Ericsson
redudr el ritmo de su desplazamiento hacia un ambiente totulmente digital; no obstante, también le per-
mitit reducir los costos de desarrallo y de las pruebas de mercado. De forma importante, hizo posible que
axefuera ¢l primero en el mercado y en establecerse como el corredor que va a la cabez, es dedr, los costos
ide oportunidad se redujeron de maner sustancal,

Subcontratacién y alianzas estratégicas

Enaquellas situaciones donde tanto el costo de oportunidad como el riesgo de ingreso son demasiado altos,
tiene poco sentido llevar internamente la totalidad de la carga por los riesgos y los costos de desarrollo,
Aqui, los acuerdes de subcontratacion (colaboraciones externas), como los negocios conjunios, tienen sen-
tiddo, Si se requiere de un ingreso ripido y si la ruta de un negocio conjunto es demasiado lenta, unn com-
pafiia fnanceramente fuerte podrin optar por la ruta de las adguisiciones. Esto permile a ln organincitn
entrir ripidamente al mercado, Una vez que se ha tomado la decisién de introdudr un nuevo producto en
un merade, ¢l modo de ingreso se vuelve de importancia fundamental. La fgura 3,10 resume siete modos
alternativos de ingreso con sus ventajas v sus desventajas.,

B desarrollo interno y el desarrollo externe (adquisiciones) representan dos extremos de la secuencia
continua en términos de enfoque, Otros enfoques tienen una mezda de las crracterdsticas de ambos, El
desarrollo de un nuevo negodio en forma interna evita las limituciones, el endepdamiento ¥ los costos de
una adquisicion, Un negodo interno es una variante, en la cual se establece una entidad separada dentro
de In cmpresa existente, de modo que la compafiia no i€ restringida por la culturs, los sistemas y lus
estructurs actuales,

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

1. Dimensidn de mercado

En cusnto o los factores del mercado, se definen tres niveles de fimiltaridad (b familisrided disminuye
hecia abujo de la lsta):
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L. Hase:los productos actusles se venden dentro de este mercado,

2. Nuevoffamiliar: la companis estd familiarizads con el mercado debido o una amplis investipncion,
a la presencia de personal experimentado o al mantenimiento de vinculos con d mercado como
cliente.

3. Mievo/poce familiar: se carece de experiendia y conodmicnto del mercado,

2. Dimensidn de la teenologia
Hay tres niveles de familiaridad que estédn asodados con las tecnologias o los servidios incorporados en
la dimensitn del producto (la familiaridad disminoye hacia abajo de la lista):

1. Base:la tecnologia o el servicio estin incorporados dentro de los produdos existentes.

2. Nusvo/fumiliar: la compafis estd fumiliasrizada con la tecnologia debido al trabajo en teenologtas
afines, a un esfuerzo stableddo de investigadon v desarmollo en bn tecnologia o a wra amplia inves-
tigncitin concentrada en lo tecnologia,

3. Nuevo/poco familiar: se carece de experienda y conodmiento de ks tecnologia,
A medida que disminuye el nivel de fimiliaridad sobre estas dos dimensiones, se deberin reducr el nivel
de compromiso. La figurs anterior muestra ls estralegias Optimas que s¢ recomiendan a partir de una
evaluadin de la familiaridad, Desde lnego, hay épocas en que un enfoque de un alto compromiso en
una celda de nuevo/pocs familiar tiene sentido, Sin embargo, Roberts y Berry { 1985) previenen contra este
enfoque, ya que implica un desgo alto, € indican que la obtencion de la familiaridad deberia considerarse

eriamente.

La l6gica de las allanzas estratégicas FT

De una forma creclente, las redes de allanzas se estdn convirtiendo en la norma en &l modelo de negocios de com-
pafiias grandes, sobre todo aquellas que se encuentran en &l sector de alta tecnologia. Por elemplo, ow, Fujitsy, uee,
intel, Microsoft, Merch, Netscape y Monsanto operan todas ellas en redes de allanzas estratéglcas bien establecidas.

LPor qué?

Hay diversas rarones para ello;

1. Las allanzas suelen ser una herramienta estratégica muy Importante, sobre todo en las industrias donde los
esténdares (es decir, un conjunto de disefios coordinados de productos que hacen posible que los componentes
de un sistema funclonen en forma conjunta) participan y tienen Influencla en la determinacidn del éxito de una
nnovackin contra un estdndar de {a competencla. Este &3 el case de computadoras, software, telecomunlcaclones
¥ Juegos de video. Con frecuencia, estas industrias terminan dominadas por un solo estdndar. La plataforma de
Micresaft/Intel conocida como Wintel, por ejemplo, controla la mayoria del mercado de computadoras personales.

2. Las allanzas son una herramienta muy Gtll para Introduclr camblos significatives en las actividades bdsicas de
megoclos en compafifas grandes, conservadoras y de lento desplazamiento. Los lideres de la Industria tienden &
ser burocraclas relativamente grandes y muy comphejas, gue enfrentan dificultades al hacer camblios fundamen-
tales en el mercado y la estrategla tecnolégica del producto. Las redes de allanzas se pueden estructurar de
tal medo que vinculen a la compafia central con los desarrolladores de un arreglo de tecnologlas emergentes,
permitiendo asl que el centro de |la red experimente con distintos enfogues técnicos, operatives y estratégicos
medlante enlaces externos.
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3. En relaclén con o argumento anterlor, las redes de allanzas son vitales en aguellas dreas gue experimentan una
convergencia tecnoldgica. Este fendmeno de convergencia estd caracterizado por una interdependencia cre-
clente, ya que ninguna campafila por s/ sola tiene un dominio sobre |a gama total de las capacikiades técnicas para
competir con &l deminle en surgimiento. Tales tendencias se estén observando en sectores como multimedia,
telecomunicaclones y descubrimiento de farmacos.

Monsanto

Monsanta, ¢l centro neurdigico de las clenclas bloldglcas, 88 un excelente slemplo de una organizacidn que ha utlil-
zado una red de allanzas a lo largo de varias décadas, para encabezar la transformacién de una preccupacion por los
quimlcos de la vertiente antigua, a la vanguardia en la blotecnologla y, posteriormente, para enfrentar ia reclente y
réplda convergencia tecnoldglica en el campo de la blologia.

Con el liderazgo de John Hanley, director ejecutivo a mediados de la década de 1970, Monsanto se mostrd muy
interesada en la promesa de b blotecnologlia —en aquella época, un nueve ¥ radical avance clent(fico— para rev-
eluclonar & sector agricola. Desde entonces, la compafila ha celebrade mis de 50 allanzas relaclonadas con la
blotecnologia (ademés de varias adquisiciones, entrs las que destaca la compafiia farmacéutica G.D. Searke). Aungue
la preocupacidn general acerca de la Introduccién de organismos genéticamente modificados en el suministro de
allmentes afectd megativamente los rendimbentos econdmicos potenclales provenlentes de la estrategla audaz
de Monsanto, el resultado, sin embargo, ha sido una de las transformaclones corporativas mas radicales en la historia
empresarial reclente.

Monsanto se relnventd a sl misma, convirtiéndose de una modesta organizacién especializada en pldsticos y quimi-
cas, & una de las primeras compafias blokbgicas del mundo, con enarmes capacidades en el drea de la blotecnalogia
¥ con negocios Importantes en herbicidas, plantas genéticamente disefiadas y medicamentos para uso humano. La
historla de colaboradores de Monsante Incluye allanzes con un conjunto de arganizaclones diverso: universidades,
firmas de nueva creacldn en blotecnologla, compafilas lideres en férmacos, empresas de semillas y productores de
alimentos diversificados. Asimismo, estas asoclaclones abarcan diversas oportunidades de negoclos.

Cuatro allanzas son llustrativas de una seccién transversal de la red de allanzas de Monsanto.

& Millennium Pharmaceuticals: Monsanto comprometid 5200 millones para formar una compafifa de un negocio
conjunto, Cereon Ganomics, con el cazador de genes Millennium, con la finalidad de desarrollar plantas y productos
agricalas basados en el genoma. Millennium transfirkd & Monsanto una variedad de tecnologias del genoma para
usarias en el desarrollo de praductos blokglcos, Incluyenda los farmacéuticos, Este trato siguld a otros acuerdos
anterlores eén @l drea del genoma con Incyte Pharmaceuticals, Calgene, Syntenl y Ecogen.

® Cargllt una asoclaclén para desarrollar alimentos para seres humanas y para animales genéticamente mejorados.
Combina la tecnoiogia de genética de Monsanto con & base de recursos de la compaliia |fider en el procesamiento
de semllias y alimentos, la cual tiene capacidad para elaborar y entregar en todo el mundo productos allmenticlos
al gusto del cliente.

& Pfizer un acuerdo de desarrollo y comerclallzackdn conjuntos para Celebrex, el nuevo compuesto antlinflamatorio
de Monsanto (el primer inhiblder de Cox-2 aprobado por la roa).

® ArQuie: Monsante adquirid el derecho de usar los datos producidos por Argule Inc. y sus capacidades en el disefio
estructurado y gulado de fdrmacos, en la quimica de construccidn modular por blogues, en la combinacidn de
quimica e Informética, Estos datos se usarian para acelerar la identificaclén de candidatos moleculares promete-
dores encaminados al desarrolla de nuevos productos para la proteccldn de cosechas, herbleldas, Insecticidas v
fungicidas.
En 2009 Monsanto continud demostrando su capacidad para cambiar su estrategia con la lMnalidad de acoplarse
& las fMuctuaciones en el mercado, “A o largo de los Gitimos seis afios, el negocio de Monsanto ha vivido una espec-
tacular transicién de una compafiia histéricamente basada en las Innovaclones quimicas, a una empresa concentrada
en &l suministro de ofertas de samillas mejoradas”, sefald el director ejecutive Hugh Grant. "Nuestro afio fiscal 2009
representa un hito para nuestra compafiia, ya que tan sdlo los negocios de semlillas y de investigacion nos generardn
una mayor utllidad bruta de la gue obtuvo Monsanto en 2007,

(Riente: T.E Sluart. "Alllance networks: View from the hub®, FT15 de noviembre de 1993, o 4; H Weltzmann, "Monsanto earnings beat
expecta jans”, FT, 24 de junio de 2009)
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Estrategia de innovacién disruptiva

Un tipe de innovadin que surge como esirstégicamente importante & la innovadén disruptiva, un
poderoso medio para ampliar v desarrollar nuevos mercados v ofrecer una nueva fundonalidad, lo cml a
br vez socava los vinculos existentes en el merasdo (Christensen y Raynor, 2003; Gilbert, 2003),

Este trabajo explord la maners en que deras tecnologiss nuevas legaron a superar otras tecnologias
aparentemente superiores en un mercado,

Se considera que las innovadones disruptivas tienen las siguientes cinco ciracteristicas;
1. La innovacidn tiene un desempefio inferior en el mercado o corriente princpal del diente,

2. Las nuevas caracteristicas que ofrece la innovad én no son valoradas por el mercado o corriente prin-

cipal,

3. Por lo general, la innovicidn es mds sendlla v mids barata, y se ofrece a un precio menor gue los pro-
ductos existentes,

4. Enel momento de su introduccidn, la innovacién atrae a un segmento de dientes sensibles al predo y
de los estratos inferiores, limitando asd el potendal de utilidades para los participantes,

5. Con el tiempo, los desarrollos posteriores mejoran o desempeno de las innovacionss sobre ¢l valor de
los atributos del meraado principal de los dientes a un nivel donde la innovadén empieza a atraer o
mis de tales dientes.

Una observacion valiosa aqul es que la tecnologla disruptiva inidalmente tiene un desemperio inferior al
de la teenologla dominante, en relacidn con las dimensiones que exige el mercado de la corriente prindpal;
pero con mejoramientos uniformes, lega a satisfacer o a superar dichas exigencias, Una sepunda aprecia-
i valios & que se desplom a los particpantes dominantes, aun cuando ellos hayan hecho lo que varins
generaciones de estrtegss y la filosofis bisicn de la merardotecnia indican que deberian hacer: escuchar a
Ios dientes del mercado princpal o la corriente princpal (Tellis, 2006).

A manera de flustradén, existe wna seric de innovadiones disruptivas v &tas son fidlmente reconod-
das por muchos: las cimaras digitalss ¢n relacion con las cimars analdgicas, el iPod en relacién con el
Walkman, los motores de gasolina en relacion con los motores de vapor. En cada caso, se ejerderon nuevas
aipacdades sobre un mercado establecido, lo cual obligé 4 un “cambio de reglas”™. En consecuencia, tal
astrutegia depende de Lo medida en que un partiapante desee perturbar el mercado, o bien, en la medida
en que la oferta sustituta se corsidere radical con respecto al producto o servido en caestidn.

Ecosistemas de innovacion: una perspectiva

de una estrateqgia en red

Hasta este momento, hemos examinado o sstrategia de innovacion considerdndola prindpalmente desde
ks perspectiva de una organizadon individual, Sin embargo, come indicemos en @pitulos anteriores, ¥
aEmo £ menciona reiteradamente en este aaipitulo, en la actunlidad bs empresas rara vez actian de forma
mislada. Las organimcones y, por lo tanto, sus estrategias, interactian deniro de redes complejas de com-
petencia. Hemos bosquejado algunos de estos temas mediante el desarrollo de una pemspectiva ecoldgic
de la innowacion de la empresa.

La dindmica de la competenda a lo largo del iempo ha sido modelada por integrantes de la escuela de
pensamiento de la ecologia de pobladones (como Moare, 1993),. Esta escuela de pensamiento modela la
dindmica competitiva adoptando una analogis bioldgica. Tomande como punto de referencia la manera
en que los organismos se aduptan o sus ambientes, In perspectiva muestra que lus orgunizmcones exitosas
tmbién son aquellas que logran evoludonar rdpidamente en respuesta o los cambios en su ambiente,
De acuerdo con la teoria de ecologia de pobladonss, los entrantes iniciales en un ambiente disfrutan
niveles bajos de competencia directa. Estos entrantes iniciales se denominan estrategas & La densidad de
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poblacitn es baja y las compaiias pueden elegir librerente los segmentos que deseen atender. 5ilas empre-
sas buscan atender un nimero reducido de segmentos, se denominan especialistas R, v si eligen un namero
alio se denominan generalistas B, Una vez que una companis toma esta decision se vuelve difial que cam-
bie, porque su inversidn histérica crea bareeras para una rom estratégica alternativa (esto se conoce como
dependencia de ln rut ). A medida que el ambiente continda cambiando, surgen nuevas oportunidades que
permiten el ingreso de nuevas empresas. Estos entrantes tardios se denomiman estrategas K.

Las primerss etapas de la evolucitn se ciracterizan por una oportunidad significativa; pero también
por una gran incertidumbre, Por lo general, esta fase tiene basicamente esspedalistas R o tal vez uno o dos
penerlistas. Con frecuencia, los especialistas R son pequenas companias empresariales, las cuales carecen
de recursos y ello se suele concentrar en segmentos pequenos con altos rendimientos, Debido a su enfoque,
ks especialistas R logran sobrevivic mejor que los generalistus B, quienes buscan atender un bogue (o
varios bloques) de un segmento grande en un momento de alts incertidumbre,

La llegada de muchos entrantes wrdios ocurre 2 medida que se reduce ks incertidumbre del meraado,
Por lo comiin, los nueves entrantes suelen ser del tipo denominado como generalistas K. Fstas empresas
s¢ concentran en dress de inefidends de los primeros entrantes ¥ capitalimn dichas inefidencas. Un
nimero de entrantes en esta fase son los espedialistas K, quienes personalizan sus productos para alcarear
segmentos altamente espedalizados que a menudo son demasiado estrechos para ser atendidos por otros,
Hl nitmero de entrantes en cila elapa aumenti en forma r::pnrtlxin]. hasty un momento en que $€ satura
b capacdad poblacional (de mercado) del ambiente, Esto da inido a uma conmocion en la industria,
en ln cunl se eliminan las ermpresss meds débiles, o sea aquellss que no satisfacen bien las necesidades de
s segmento meta o las que no logran resistir los predos més bajos de la competenda. El apoyo empirico
del modelo de la ecologha de poblaciones lo dio el estudio de minicomputadoras de Romanelli {1287}, De
manera interesante, en oposicitn a las expectativas tedricas, d estudio de Romanelli destocd que lo mayoria
de entrantes eran especialistas, sobre todo en b etapa del surgimiento, La mayorin de los empresas exitosas
adoptaron un enfogue dindmico ¥ de movimiento ripido, Tales empresas ripidamente se adaptaron y se
desplazaron de un segmento al siguiente introduciendo vigorosamente nuevos prod uctos,

Moore (1993) abundd sobre la logica del modelo de la ecologia de poblaciones argumentando que los
negocios no evaluconan en el vado, Los desafios estratépions del éxito y la supervivenda de los nepocios,
wbre todo aquellos que implican innovadones, no s pueden visualizar dnicimente en términos de una
organimcion como la unidad, Las comparias forman parte de un ecosistema que abarca ung variedad de
industrias (aquéllas intervienen a lo largo de la totalidad de la cadena de walor de ln compariia), En un
ecosisterna de negocios, una red de empresas evolucionan en forma conjunita una serie de apaddades en
torno de una nueva inrovacidn, Con frecuencia, para que ur innovacién tenga éxite, diversas com pafitas
tienen gue trabajir juntas, lanto en competencia como en colaboracién, Por gemplo, las computadoras
Apple son lideres de un consistermna, el cual incluye computadoms persorules, dispositivos electrani-
cos para consumidores, informadon y comunicaciones, El ecosisterna de Apple consiste en una red de
proveedores v distribuidores, entre quienes se induyen compariias como Motorola, Sony ¥ otros dientes
grandes. Ademds, en la mayoria de los ambientes varios ecosistemas Je empresas compiten por lograr la
domiracidn. iam y Apple son un gemplo alusivo, De este modo, las compaiias necesitan estar conscentes
de la competenda proveniente de olros ecosistemas, asi como del nacmiento de ecosisternas nuevos, Con
mucha frecuends, enlos ecosistemas empresarisles las organizadiones se enfrentan entre si como sodos ¥
como competidores,

Los desafios del ecosistema empresarial evoludonan a lo largo del tiempo (véase la figura 3.11), Enla
elupa pioner | fse 1} del ecoststerna empresarial, la clave es el suministro de valor para el diente, Es muy
mportante que ¢l lider del ecosisterna empresarial se concentre en la identificacion de lo que quieren los
dientes y enla manera en que el produdo atenderia la proposicién identificada dd dliente, La superviven-
da corresponde a la asociadon de la red ecoldgica que logra identificar y satisfacer mejor las neosidades
de los dientes. En esta etapa, es muy necesario asegurarse de que la propuesta de valor para el diente sea
abalmente ntendida, EI lider de ln red debe crear nsociaciones con empresas capaces que garanticen que
se dé una solucdn total, Un beneficio adidonal de busar y llevar a cabo asociacionss importantes para el
lider del ecosisterna es que asegura parcialmente que estas compantas no ayuden a otro ecosistema emer-
gente, o que fomenten su propio ecosistema competitivo. El ecosisierma de Apple tuve que buscar el apoyo
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FIGURA 3.1 Estrateglas de redes de innovackin a lo larga del ciclo de vida: competencia y colaboracidn

de fabricuntes de equipo de computa, disefindores de software y companifas distribuidoras y de servicos de
apoyo al diente, y formar vinculos con ellos, para construir su paguete total.

Las companias bien establecidas, con grandes cantidades de recomsos, pueden aguardar con ciutela el
momento oportuno ¥ permitir que la incertidumbre del mercado s red uzaa progresivamente. Por lo gene-
mil, es dificil para los gigantes empresarisles, con cultums corporativas poco flexibles, intentar y condudr
euploraciones ilerativas y aprender procesos, con la Gralidad de descubrir qué soludones estd buscindo
d mercado,

Las firmos empresaniales dgiles conducen tales experimentos de ura forma mucho méds hibil, La tarea
de las compufiias espectadoms grandes con abundanda de recusos e selecdonar dentro del conjunto de
genes la plantilla de aos que se gjuste mis strechamente a las neosidades de derto ambiente, Asi, lis
empresas establecidas pueden ingresar en la fase 2 porque tienen la mpacidad de aduefiarse de las cipacida-
des y del trabajo de desarmollo de quienss se encuentran enla fse 1, en virtud de sus fortaleras en recursos
(en particular, ¢l apalancamiento finandera).

La fuse de credmiento { etapa 2) a menudo presencin feroces batallas entre los ecosisiemas empresarinles
de los competidores, Los lideres de los coosisternas no tan sélo intervignen en una batalla directa, sino que
tumbién tratan de orquestar a proveedores, a dientes y a socios del competidor deniro de su gstema, En
wta etapa, o bien se establece unsolo ecosisterna como el jugador dominante, o se alcanzs un punto muerto
entre algunos rivales del liderargo del ecosisterna (dos con la mayor frecuenda). Fl éxito en la fase 2 (de
exparsion) con frecuencia requiere que se satisfagan dos cond iciones previas: primero, unelevado nimero
e clientes que valoren el concepto de negocio/producto propuesto; ¥ segundo, que la organizacion tenga
d potencial de incrementar sus operaciones para satisfacer la demanda del segmento del mercado en masa,
Orra tarea que surge en esta elapa consiste en la estimulacidn de la demanda, pero hacéndolo a un ritmo
que o exceda la capacidad de ls compania para satisfacerla, Una estimulacitn excesiva de la demanda hace
d mercado atractivo para nuevos eoosistemas, o bien, el exceso de demanda se satisface con los ecosiste-
mis de los competidores. El ingreso tardio de ms al mercedo de computadors persorales es tipico de un
ingreso en Lo sepunda fuse, La etupa 2 se basa en uns expansion ripida que erosiona los mimgenes de otros
ccosistornas, a tal grado que los obliga a la extinddn o a un punto cercano a ésta. También se deben hacer
preparacionss para la estabilidad de la fase de madurez (ctapa 3),
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La ctapa 3 del sistema empresanial requiere del establedmiento de pne posicién de liderazge mediante
¢l control de lss actividades de innovaddn daves ¥ que agregan valor fundamental. Para alanzar una
posicion de lidernzgo del ecosistema, las companiias tienen que cultivar una @paddad de negodacion,
Esto requiere que la empresa tenga el control sobre una actividad bésica, que otros dentro del ecosisterna
no son apaces de duplicar o de ofrecer con focilidad. Este estatus se logra a trovés de medios contractuales
o de uma patente; sin embargo, cda vez mis @ menudo se basa en o @paddad para hacer innovaciones
constantes ¥ crear volor para el ecosistema en su conjunto,

imst o logrd hacerlo, y perdid su equilibrio del liderazgo a favor de los fabricantes de chips y de software
Intel y Microsoft. Achualmente, Micrmsoft e Intel controlan el componente fundsmental del ecosisterna de
las microcomputndoras, y gracins a sus constantes innovadones han podido mantener su funcién como un
colaborador ecolégice y, por lo tanto, como lider. Esta posicion tiene beneficos mayores porgue pueden
Bevarse b mejor parte del valor total produddo por el ecosistema, Los mirgenes de Intel v de Microsoft
son superiores al doble del promedio de otros partidpantes deniro del eoosisterma. Los lideres de la fase 3
estin presionados para continuwr establedendo las direcciones futuras ¥ los horizontes de 1a industria, asi
como para mantencr una estabilidad remmable en su ecosisterna Bl prindpal combustible para esto pro-
viene de la actividad innovadora,

La fase de renovacion (etapa 4} ocurre cuando el ecosisterna madura ¥ queda vulnerable frente al
stuque, a partir de muievas innovadiones ¥ de ecosisternas emerpentes. La manera en gue los ecosistemas
& enfrentan a ly amenaza de ls chsolescenda es un desafio enorme. Se dispone de diferentes opcones de
renovacion, Frimero, quinis intenten detener ¢l desarrollo de s nuevas inmovadiones y de los eoosistemas,
Segundo, podrian incorporar estas innovaciones €n &0 propio ecosistema; o fercero, harfan una reestruc-
turacidn y tal ver incluso salgan de su arena de negodos acual.

Conclusién

En este capitulo, destacamos la necesidad de que las estrategias corporativas contemplen los ambientes del
future y que a partir de ello refuercen lus capacidades organizaconales para ofrecer innovaciones de alto
valor al mercado. Al construir estrategias es necesario entender qué innovaciones se valorardn en el futuro
y lomar scciones para garantizar que lo empresa tenga las capacidades correspondientes.

Las estrategias de innovacidn incluyen tres orientacione bdsicas: mercado-producto, riesgo de opor-
tunidad y tiempo (o desarrollo de la industria). A menudo éstas se tratan en forma aislada, aungue en
realidad las tres orientaciones bdsicas estdn interconectadas, Al desarrollar estrategias de innovadon, lus
compafiias necesitan tener en cuenta las conexiones, ya que implican importantes consecuencias entre si,
H capltulo abunda sobre esto analizando los cambios que ocurrena lo larpo del ciclo de vida de una indus-
tria, con la finalidad de iustrar la consideracitn dave en el desarrollo v la implementacion de estratepgins
proérices para la innovacion, Se consideraron las ventajas y las limitaciones de lss diferentes estrategias,

No hay una estrategia qiee sea mejor para la innovedon, Tales estrategias dependen de las drounstancias
especificas de wna organizadon, Para las companias que son tomadoras de riesgos ¥ que estin orientadas
hacia el futuro, la strategia de una innovadon como pionero & I mis adecoads. Bn ol caso de las empre-
ss que Henen aversion por ¢l ricsgo ¥ que son ricss en cuanto a recursos, una estrategia de seguidor seria
miis apropisda. Ademds, las estrategias de innovacién no pueden ser estiticas. La naturaleza de la com-
petencia en ln innovacion es altamente dirdmica y evolucions con el paso del tiempo. Por fortuna, existe
un patrén general distintivo a lo largo del cido de vida de la industria, El capitulo examina y adara dicho
patrdn y expone los cambios en la nateraleza de la competenda y de la innovacién, asi como las conseceen-
cias de éstos para las empresas, Un desafio dave en la industria es la guerra de las empresas innovadoras
encaminada a establecer su innovaddn como el estdndar dominante en la industria,

Bte aapitulo demuestra que lo innovacion no es un desafio estratépico sencillo, Una ver que se desa-
rrolla, una innovacidn debe puinme de forma cuidedesa mediante una pama de atagues competitivos v
mmbios de mercado. Ello requiere que la companis cuente con diversis estrategins de innovacidn, que
sean lanto agresivas como de proleccion
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Este capitulo conduye resaltando que el desafio de ln innovacion rara vez es ¢l de umna empresa que se
desenvuelve sola, Con la mayor frecuenda, los innovadores necsitan construir una red de asoclaciones
para tener éxito en el suministro de la “propussta de valor” que exige el mercado, Bl aspecio de la red de
I estrategias se eshom exponiendo la innovacdn a partir de o perspeciiva de un ecosisterma,

L jCudles som las preguntas estratégicss clave que necesitan hacerse pam favorecer la innovacién? [Qué
ke dicen u usted estas pregunius acerca de |a naturaleza de una orgnizscion innovadora?

2 Exponga las tres orientaciones bisicas de las estrategias de innovacion. Destague la relacion entre los
arquetipos de una estrategin genéricn en cuda um de tales aategorins.

3. A lo largo del ado de vida de ln industria, sefale el momento en que Lo innovacién del producto, i
innovacion del proceso y ln innovadén estratégicn comierzan a predominar, Expligue por qué.

4 {Cudles son las ventajas y las desventajas de una estrategia como pionero sobre una estrategia como
seguidor?

5. ldentifique los Gictores que se necesitan considerar al decidir qué tipo de estmlegin se deberd
adoptar,

6. Amalice lus estratepias que puede tomar on pionero pam defender su innovacion contra atagoes,

7. iQué s un estdndar dominante? Por qué es tan importante que o empresa gane la guerra al esta-
Hecer un estindar dominante? Identifique qué acdones/estrategias se podrian usar para equilibrar
b balinza a favor de ls empresa.

e — |
—
@ Construccién y control de un ecosistema: FT

productores méviles versus Microsoft

Este estudlo de caso describa dos stapas de la lucha por |a supremacia &n &l uso de software para ¢l mercado de
teiéfonos méviies.

La situacién en 2002

Sl @l ataque es la mejor forma de defensa, entonces las compafifas de teldfonos mdviles astdn dando arremetidas
para repeler los avances de Microsoft en su mercado. La razén es sencllia: sl el sistema operative Smart Phone de
Microsoft se vuelve la norma de facto para la slgulente generacidn de teléfonos méviles, los fabrlcantes de tales
tekéfonos podrian volverse poco més que compafifas ensambladoras. Bob Schukal, gerente de productos de 3G de
Motorola para Europa aseverd lo sigulente: “Nos hemos propuesto no ser solamente provesdores de carcasas. Eso lo
pone a uno en el Juego de las computadoras personales y asi uno quedaria rdpldamente relegado en la produccidn de
componentes bdslcos”™.

Las compafifas de teléfonos mdviles estén usando tres estrategias de defensa relevantes: allanzas, concesitn de
licenclas y desarrollo de aplicaclones. Esto ditimo permite a los fabricantes ofrecer contenldos a los consumidores,
asf como equlpos de cdmputa. Motorola, por ejempla, e asocld con soL Time Wamer para brindar a los propletarios
de teléfonos celulares tonos de marcado, protectores de pantallas y Juegos descargables relativos a personajes de
televisidn y de peliculas. Motorola tamblén desarrolid el programa Magnet (Motorola Applications Global Network), el
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cual ayuda a los creadores de aplicaclones de terceras partes mediante capacitacidn, asistencia técnlca v apoya de
mercadotecnla.

En 1998 los principales fabricantes de teiéfonos celulares unkeron fuerzas con Psion para formar a Symblan, una
compafila de concesidn de licencias de software, gue ha desarroflado un sistema operative (tamblén denominado
Symbian) para tefonos mdvlies con opclones de datos. En fa actualidad, los miembros de Symblan son Matsushita,
Nokia, Motorola, Psion, Slemens y Sony

Ericsson, los cuales representan casl la mitad del mercado de teléfonos celulares, El sistema operativo de Symblan
se ha concedido bajo llcencla a fabricantes que representan mds del 7O por clento del mercado de teléfonos celulares,
aingue hasta ahora tan sdlo se han anunciado o lanzado unos cuantos teléfonos mdviles cargados con Symbian.
Symblan también trabajé con Intel para optimizar la versién mas reclente de su sistema operativo, con la finalidad de
que trabaje con procesadores que usan latecnologia Xscale de Intel, disefiada para computacidn Inaldmbrica.

Mokla tambkén estd autorizando bajo licencla su plataforma Serkes 60 para los (abricantes de teléfonos celulares
gue desean desarrallar dispositivos inteligentes. Serles 60 Incluye el codigo fuente del software de Nokla, & conjunto
de chips denominade Open Multimedia Applications Platform (omes) de Texas Instruments y el sistema operative
Symbian, Sin embargo, no todos los fabricantes de telétonos celulares han aptado por unirse a omss o par solicltar bajo
icencia Ia tecnologla Series 60, Sendo, un productor de teléfonos mdviles con sede en el Reino Unido, @3 uno de los
nuevos participantes del mercado (se fundd en 1999), y ha optado por brindar apoyo al sistema operativo de teléfonos
ntefigentes de Microsoft. Ron Schaeffer, director de estrateqgla y planeacidn de productos de Sendo, explica por qué:
“Microsoft ha hecho un buen trabajo al reducir Windows ce (la tecnologla detrds del sistema operativo del Smart Phone
2002) a un tamafie y requisitos de procesamiento razonables para su Instalacidn en teléfonos Inteligentes. También
ha trabajade mucho en la Interfase del usuario ¥ no solaments ha readaptade Windows al tamafio de la pantalls de
un teléfono”.

Otra straccldn, agrega Ron Schaeffer, es el nimero de desarrolladores de Windows: “Hay & millones de desarro-
ladores de Windows por todas partes con herramientas de desarrolle de Mlcrosoft que apoyan faclimente &l Smart
Phone 2002. El interés que hemos visto en los desarrolladores ha sido fenomenal”, Ron Schaeffer admite que la
decisidn de Sendo de apoyar @ Microsoft no fue dnicamente en relaciin con la tecnologia; “Con el Smart Phone 2002
Enemos un mejor lugar en la mesa del que tendriamos con osar®.

“Qulen desee salir victorioso en la batalla del teléfono Inteligente aln tiene que ganar la preferencia de los con-
sumidores y eso tal vez no sea facil”, afirma Phillip Rlese, director operativo de AirClic, una compafila de soluclones
miviles: “Las empresas tlenen una actitud antagdnica contra el wer (protocolo de aplicaciones inaldmbricas) ya que
buscan superar una referencla de expectativas Infladas creadas por &l marketing del war que deberd usarse como un
estdndar de Internet con teléfonos 26™,

La situacién en 2008

Un nuevo convenlo con Sony Erlcsson permite al fabricante sueco-jJaponés de teléfonos mdviles usar el sistema
operativo Windows Maoblle de Microsoft, en un nuevo teléfono celular emblemético. El acuerdo es una jugada maestra
para Microsoft, guken estd trabajando ahora con cuatro de los cinco principales fabricantes de teiéfonos celulares
dal mundo, Ya tiene tratos con Samsung, uo ¥ Matorola, Tan sdio Nokia se ha resistido a trabajar con Microsaoft v es
mprobable que esto cambie. ya que la compafia estd patrocinando un software operativo de un teléfono mavil rval
da Symblan,

Microsoft ha Intentado impulsar el mercado mdvil durante los cinco (Rimos aflos. Con cerca de 3,500 millones
de suscriptores mdviles en todo el mundo, en comparacién con los aproximadamente 1,000 millones de usuarios de
computadoras, los dispositivos mivlies finaimente serdn por mucho el mercade més grande para el software.

Sin embarge, Microsoft ha actuado con lentitud para progresar en ese sentido. Espera tener una base Instalada de
cerca de 35 millones de teléfonos celulares que funcionen con Windows Mobile al final de afio; sin embargo, esto es
tan sdlo una fraccldn diminuta —alrededor del 13 por clento— del mercado global para telélonos Intellgentes.

PREGUNTAS

1. &Por qué hay rivalidad entre los fabricantes de dispositivos méviles v Microsoft? £Cudl es la ldgica detrds de
esto?

2. Evalie de una manera critica & IGgica detrds de las estrategias de los principales rivales.

(Fuenle: G. Cole, "How mobile glants are defending thelr palch®, FT, 31 de mayo de 2002,
. 1; M, Palmer; “Microsofi unvelis software deal with Sony Erlcsson”, FT. 11 de febrero de 2008)
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La tecnologia como estrategia
de innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capltulo, usted deberé:

® Recanocer las etapas del ciclo de vida de |a tecnologia y las estrategias
asociadas a la Innovacidn.

® Apreciar la diferencia entre tecnologias especificas y genéricas, asi como los
beneficios de los sistemas de informacion tecnolégicos.

#» Entender el proceso tecnoldglico asoclado a la administracién estratégica en
una organizaclén.

& Reconocer los problemas, las herramientas y las técnicas gue intervienen
en e desarrollo y la implementacion de las estrategias relacionadas con |a
tecnologia.

e Comprender los factores gue intervienen en las decisiones de Inversién en
tecnologla.

# Distinguir una diversidad de estrategias de proteccién de la tecnologia.
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Al snalizar a la socicdad moderna podemos ilusirar que la innovadon tecnologica ha tensformado
nuestras vidas de una manera muy profunda, Damos por hecho la existenda de una gran antidad de
tecnologias, como si siempre hubieran estado presentes. Las fadlidades o lujos de la vida moderna comiin-
mente estin impubadas por las innowadones teawlogions, En la actualidad, por gemplo, dificlmente
chservamaos la maravilla que ha arrojado la conectividad instantines que nos brinda la telefonia celular y el
mrreo electronico. Tenemos tratamientos para enfermedades que hace poco eran incurables, La tecnologia
no solamente afecta el mundo del consumidor, sino que esencalmente también da forma a las organi-
zaciones, al originar cambios en la manera en que conducen sus operaciones administrativas, Las innova-
ciones radicales juegan un rol importante en el desaffo de los equilibrios competitivos y en la redefinicion
de las reglas de compelencia. Es difieil subestimar la importancia de la tecnologia. Ha sido una fuerza
constarte que ha apoyado d progreso humano (y econdmico),

H término tecnologia forma parte del léxico comin. En omsiones, se usa en forma estrecha pam refe-
rrse & un producto, una denda o un proceso especifico; ¥ en otms, se uliliza de um manera mds amplia
pura referirse al conocimiento y al uso de éste, En otras ocmsiones, se usa simplemente como un térming
penérico para definir toda una gamu de aspectos. Consideramos que ks tecnologis es la habilidad para crear
ur forma reproducble capaz de penerar bienes, procesos o servidos nueves ¥ mejorados. La tecnologia
permite d desarrolle de producios, bienes o servidos nuevos (tecnologia del producto), de procesos nue-
wos (tecnologia del proceso) o hace posible una mejor adaptacidn de unos o de otros a las necesidades de
los consumidores o usuarios (tecnologia del diseno). Lo tecnologia es, por lo tanto, la capacidad esendal
de una cmpresa para entregar a sus dientes bienes y servidos, ahora como en el futuro,

Bésicamente, la tecnaologia es ¢ “estudio de las téonics”™, del mismo modo que la sodologia es el
“estudio de la sodedad”. Un tema comiin en las diversas definiciones de tecnologia es la perspectiva de la
tecnologia como una cipacdad para lograr dertos objetivos. Los objetivos finales pueden ser la satisfaccion
de lus necesidades de productos de un diente, los necesidades gerenciales de una organizacidn, o bien, sus
mecesidades de procesos o de desempeno. Las tecnologias afectan a las empresas en tres drens criticas: pro-
ducto, proceso yadministracion. Las tecnologlas de productos son el conjunto de ideas y de conodmientos
incorporados dentre de un producto, con periodicidad, asl como la base para la diferenciacion del mismao,
Las tecnologlas de procesos son el conjunto de ideas ¥ de conocimientos que hay en los procesos de
manufacum ¥ de suministre, Las teenologias de la admimstracidn constituyen el conjunto de ideas y
de conocimientos que se usan en lu planeacién, el control v el marketing de un producto.

Tendencias significativas de la investigacién
y el desarrollo tecnolégico

La innovacién estd Impulsada por las megatendenclas que se observan en la clencla, la tecnologla ¥ 1a socledad.

Jules Duga, un cientifico de Investigacidn de alto nivel en Battelle, es coautor del prondstice anual de financla-
miento en [a revista R&D Magazine. Por ejemplo, en 2005, Duga observd que los gastos generales en investigacidn
y desarrollo por Industria eran esencialmente constantes. En el reporte de 2009, hizo el sigulente comentario:
"Consldero gue estamos viendo un futuro de financlamlents como un reflejo de la economia actual del mundo. Todos
estamos ligados y cualguier individuo, ya sea consciente o Inconscientemente, esta vinculado de alguna forma con la
relevancia esenclal de la investigacidn y el desarrolle”,

"Cuando observamos los niveles anticipados de apoyo y desempefio de la investigacidn y el desarrolle, es
importante tomar en cuenta algunos de los principales factores gue estdn presentes, o gue con seguridad serdn el
precursor de las megatendencias en el futuro cercana”, afirma Duga. El clasifica las oportunidades slgnificativas de
investigaclién y desarrolla en las sigulentes categorias:
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8 Tecnologias de materiales: el desarrollo de nuevas clases de materiales convenlentes para implantes médlcos v
para gtras aplicaciones que requieren de un alto desempefo.

® Diagndsticos médicos a través de la formacidn de Imdgenex: 3 expansidn de técnicas para métodos de diagnds-
ticas rdpldos, menos costosos v no Invasivos, con énfasis en la obtencidn v en la Interpretacidn de Imégenes.

# Extracclén y evaluacién de Informacidm: ¢l desarrolio y la expansién de téenlcas para la recoleccldn y extracclédn
de informacidn, en una amplla gama de temas, asl como |a capacidad para analizar répidamente el contenido.

® Medlo amblente: s administracidn del medio amblente considerando la reduccidn de factores que contribuyen al
calentamiento global pero sin limitarse a ello.

® Distribucidn y produccidn de energia: produccidn renovable o de bajo desperdicio, inciuyendo las opciones nuclea-
res, la bloenergla, el hidrdgeno y las celdas solares.

® Tecnologla médica: énfasks en el desarrolio ¥ la utlllzacidn de métodos para diagndstico y terapla, Incluyendo
sistermnas de retroallmentacidn, sistemas de deteccidn aportuna ¥ equlpos de respuesta de emergencla.

& Tecnologias antiterroristas: |dentificacidn, alstamlento v desactivacidn de materiales, sistomas y dispositivas que
causen trastornos fisicos, econdmicos y psicolégicos.

Duga destact tamblén gue habla signos que muestran camblos esenclales en |a Investigacion v el desarrollo: hacla la
subcontratacién de lo que tradicionalments se conskderaba una habilidad esencial de un fabricante. “Especilicamente,
lo que se Inicié como un movimiento hacla la utillzacién de Instalaciones cautivas, que se localizaban sobre todo en
Japdn y Europa Occidental, ha llorecldo como un Incremento significative en apoyo de la Investigacién v el desarrolle
en Instituciones no cautivas, con un desempefio independlente y ubicadas en palses en desarrollo o en vias de desa-
rrollarse”.

Los ejemplos més visibles de esto son la cantidad de Investigacidn y desarrollo que se subcontrata en China y
@n Indla, asi como los creclentes esfuerzos que se estan reallzando en otras partes del mundo. Las empresas que
han desarrollado capacidades de Investigacién y desarrollo distribuldas globalmente pueden provocar beneficios
operatives significativos. Lo que &5 hay diferente con respecto a las subcontrataclones del pasado &s que algu-
nas de las variaciones de las subcontrataciones de investigacidn y desamrollo parecen refiajar cambios esenciales en
el modelo actual de la empresa corporativa. Gran parte de ello se desprende de las nuevas estrateglas globales de la
sdministrackdn encaminadas al crecimlento de las utilldades. Un ejemplo es General Electric Co.

{Fuente: Basado en Tereskno, 2005, y Anon, 2009

NE@R(

Las tecnologhas parecen crecer ¥ evolucionar de acuerdo con un patrén que, por lo general, sigue una curva
en forma de “S" (Foster, 1986). Este modelo se usa con periodiddad para describir lo que comianmente se
Eama cdo de vida de la tecnologia.

H dido de vida de ka tecnologls se describe como un proceso secuencial que consiste en cuatro fses:
investigacion gendrica, imvestigacion y desarrollo aplicados, aumento a escla de la produccidn y madu-
mcitn lecnologica, En la fase de introduccddn de una nueva tecnologia, by empresa tiene que hacer
inversiones inicales importantes en investigacion genérica (véase la fgura 4.1). La investigacidn genérica
& o fuente de la cunl surgen las revisiones esenciales del paradigma tecnolégico actual, Muchas empresas
imvierlen Pocos reciursos o ninguno en investigadones gendricas, debido a las incertidumbres v los ries-
gos altos, En consecuenda, & necesario cantar con finandamiento pablico proveniente de los gobiernos,
pars @segurarse del de=arrollo esencial de le investigacion La segunda fase o5 la fjue se refiere o lo investi-
gacitn y el desarrollo aplicado, En ssta etapa se hacen inlentos para aprovechar ba investigadon genérica con
Iz finalidad de satisfucer lus necesidades del mercado. Esta etapa induye un mejoramiento de la tecnologia
por ensayo y error, pam ajustarse a las necesidades del mercado, En esta fase, el nuevo conodmicnto que
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FIGURA 4.1 Etapas del ciclo de vida de una tecnalogia

proviene de la investigacidn genérica inicia con su conceptualizcidn como nuevos productos, servidos o
tecnologlas, La inversidn en la tecnologia aumenta a medida que los benefidos econtmicos de los nuevos
conocmientns se voelven mis daros v la incertidumbre disminuye.

La tercern fasc se cracieriza por un aumenio en ¢l compromiso con la tecnologia y por la apacidad
para descifrar ks estrategias de aprovechamiento. Este es ¢l punto de partida de b mercadotecnia de
b tecnologia con el desarrolle de versiones iniciales de productos comercializables. En la coarta fase, la
tecnologia se entiende mids y mejor, ¥ varios competidores empiezan a utilizara para desarrollar ofertas
propias. Esto marca la transicion hacia ln madoracion tecnolégica. Durante esta etapa, la tecnologla se
explota hasta sus limites a través de la actividad competitiva de las diversas entidades que hayan ingresado
al sector. Gradualmente, los rendimientos y mejoras gue provienen de inversiones adicionales se vuelven
mids pequenos. En ese momento, la tecnologia empieza a alcanzar ses limites fisicos en términos de explo-
taciény, por corsiguiente, las ganandas derivadas de la tecnologia empiezan a disminuir, Alrededor de esta
fise, las empresas fomentan de manera activa investigaciones y buscan nuevas tecnologlas para construir el
siguiente nivel de ventaja competitiva, Con frecuenca esto inicia ¢l proceso de un cambio hada un nuevo
puradigma tecrologico.

Las curvas y las elupas de la tecnologia no son tan directas en la practica como parecen serlo en la teoria,
Adolecen de problemas asodades con los Gdos generales de esta forma, Primero, no toda la tecnologia
sigue este patrén idel. Aun cuande se haga en la prictics, no siempre e posible establecer la etapa en que
uno s¢ encuentry, Con o paso del tempo, ks fases se vuelven dares gungue no durante el evento, lo
que se torma un obstdculo para la toma de decisiones. Ademis, los ddos tecnoldgicos del sector industrial
son, por lo general, un agregado complejo de curvas *5" hermanas ¥ rara vez son trayectorias independi-
entes {véase la figura 4.2).

Estrategias de ingreso de la tecnologia

Con frecuenda, ¢l andlisis de los ddos de vida en el desarrollo de la tecnologla se condbe como una
secuencin lineal dnica, Sin embarge, no todas las empresss desarrollan tecnologias desde el inicio
hasts e final del ado tecnologion; tan s6lo son algunos msos raros los que compiten durante todo el
ddo tecnologico, La mayoria ingresa en un punto donde estdn relativamente seguros de obtener bene-
ficos, y se retira cuando la competendcia empieza o erosionar significativamente su rendimiento marginal,
La mayoria de las empresas tiene que tomar dedsiones sobre cwindo y odmo ingresar y cuindo retirarse.

Como s expuso con anterioridad, el ddo de evoluddn de la tecnologia se divide en vanas etapas basi-
a8, Sin embargo, la naturaleza de la tecnologia cambia a lo largo del dde de vida (Roussel o al, 1991), 5S¢
identificiron custro formas bdsicas de tecnologia, y cdmo tienden a predominar en diferentes etapas del
ddo de vida. La fgura 4.3 muestra kas dedsiones de inversidn que estin vinculadas con ks etapa del desa-
rmolle de la tecnologla, Las estrategios de inversién para lis diferentes fases caracterizan distints formas
de 1ecnologias,
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FIGURA 4.3 Estrategias de inversidn a través del ciclo de vida de la tecnologia

Para adarer b figura 4.3, diremos que las tecnologtas emergentes mantienen potencalmente profundas
implicaciones para socavar Ios paradipmas actuales; sin embargo, su relevancia para el use competitivo
@, en esta (ase inical, poco clara, Las tecnologins que avanzn o paso moderado, por otro lado, tienen el
potencial de cambiar la base de la competenda tecnoldgicn. Las tecnologias dave (lambién conocidas

amo tecnologias esendales) estiin incorpomdas en los productos y los procesos y, por lo general, son la

base a partir de la cual se constroyen posiciones de diferencacion, Finlmente, las tecnologis de base son
esenciales, ampliamente viables y lis conoce la competencia,
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Una empresa puede optar por desarrollur una tecnologis al ingresar en cualgquiers de estos momentos
coyuntuniles. En la fase inidal, existe poc demanda de mercido conocida para una tecnologia emergente,
Sin embarge, en la fise media, el valor econdmico de la teenologla empiczs o volverse mis claro, y hay
una gran cantidad de actividad de investigaddn y de desarrollo aplicada. Conforme la tecnologia madura,
su potencial comerdal es alto porque el merodo yo demostrd una sceptudon hacia ella. En esta fase, lus
empresas empiczan a cambiar el enfoque de encontrar wsos para la tecnologia, ¥ se concentra en el refi-
mmiento ¥ en ¢l mejoramiento adicional de la tecnologia, para ofrecer productos de mejor calidad.

Desarrolio y estrategla de Ingreso

Esta estrategia de ingreso se basa en la realizacidn de actividades de investigacidn y de desarrollo a nivel
hdsico. El resultado final de esta estrategia e altamente indeterminade en el momento de la inversion,
ya que no se sabe si la investigacion bdsica culminard en un resultado comercial o no, Los beneficos de
esta estrategia se centran en fortalecer un clhmulo de conocimientos, ademds de que abren ln posibilidad
de incursionar como pioneros en un sector industrial mediante una innovacion radicl. Al ser el pionero,
una empresa puede obtener el derecho a la patente de la tecnologia, Esta estrategia requiere, por lo general,
quie la organizacion lenga suficientes recursos finanderos inactivos (de reserva ), asl como una fuerte capad-
dad cientifica v tecnoldgios. Es mds adecuada para las empresas con departamentos de investigacion y desa-
rrollo fuertes ¥ significativos, y o en gran parte ¢l dominio de empresas que operan en nadones avanzadas
que disponen de un ficl acoeso o une abundancia de recursos aentificos,

Estrategia de Ingreso a mediados de la etapa temprana

Esta estrategin de ingreso estd enfomda sobre todo en la mercadotecnia. El princpal objetive consiste en
explotar las tecnologiss de investigadion genérica, ast como las tecnologing emergentes desarrolladas por
otros. El ingreso es, por lo regolar, a través de ka congesion de licencias. Las empresas grandes que usan
et estrategia de ingreso, sobre todo aquellas que desean ser los primeros entrantes para apitalizar la
tecnologia emergente, adquirirdn con frecuencia las empresas que posean la patente o se fusionardn con
dlas, Las compras tofales del aipital de una empresa v las adquisiciones empresariales son muy comunes,
cuando la empresa inventora es pequetiu y Lo empresa entrante es grande. Bste modo de ingreso evita la
incertidumbre v los costos por realizar investigacion bdsica y, sin embargo, si se ejecatn bien, permite
ala empresa edificar una posicidn de dominio en unsector de la indusiria. No obstante, los premequisitos
para €l uso de este modelo son que la empresa tenga capacidades y recursos de investigacion para adquirir
bs tecnologla emergente, ¥ convertirhs en un éxito de mercade. En otras palabras, debe contar con gran-
des copacidisdes para ln investigacion aplicada y de mercadotecnia, asi como una abundanda de recursos
firanderos para desarrollar y captar el merado.

Estrategla de Ingreso a medlados de la etapa tardia

Esta sstrategia de ingreso se construye con base en la superadén de la competenda de las empresas actuales
de derto sector, en virtud de una produccian mds efidente, Can frecuencis se trata de una estrategia que
usan s empresas que intentan lograr una ventaja en costos mediante la prod uccidn en masa, o las empre-
sis ubicadas en paises menos desurrollados que no cuentan con una copacidad tecnologica y de investi-
gacion autoctona. Es especialmente relevante para bis organimdones que se pueden desplazar o localidades
de ultramar, donde los costos son bajos, Come la tecnologia estd mds ampliamente disponible en esta fase,
s¢ puede comprar o corseguir una licencia de ella a un costo bajo (en relacion con las etapas inicales), El
enfoque de la estraregia es dominar con rapidez la tecnologia establecida como meta, asl como desarro-
Hisr estrategias de modo que la tecnologla se use para impuliar la competencs predo-valor, es dedr, para
desarrollar productos de calidad, los cuales sean a la vez altamente competitivos en coanto al predio.
Una alterrativa es simplemente desarmollur productos bsicos de bajo precio para mercados que no son
alendidos en el momento adual, como aguellos de las nudones en desarmollo,
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Ademis de los pundos que se han analizado en los pérrafos previos, o importante notar que la estmte-
gia de desarrollo de la tecnologia es complicada debido a la naturaleza v al tipo de incertidumbre, Al usar
esta estrtegha siempre e aconsejable tener en mente que o mayorta de los productos de ls tecnologls no
funcionan de forma aisluda. La investigacion, sobre todo en e sector de alta tecnologis, parece indicar que
ks zsocisdones y los vinculos con los productos complementarios son esenciales para el éxito de los mue-
vos productos, que incorporan tecnologias muy novedosas o radicales (Nambisan, 2002), Al asodar y al
mtcgrar la nueva teonologia con otros productos ya existentes y que se consolidan como complementarios,
@ podria reducr ¢l nivel de incertidumbre en torno a la nueva introducddn,

El enfoque tiplco de |a innovaclén tecnoldgica consiste en la creacidn de tecnologlas innovadoras que hagan pasible
la reallzacidn de aspectos totalmente nuevos, Luego de desarrollar una empresa exltosa con Uneas de productos
esenclales, muchos ejecutivos de Investigacidn y desarrollo plensan &n la aslgnaclén de recursos para la creaclén de
tecnologias nuevas y de vanquardia, que sirvan como la base de lineas de productos completamente nuevas e incluso
de nuevos negoclos dentro de la corporaclén.

Sin ambargo, la creacldn y la mercadotecnia de una tecnologia de vanguardia quizé necesiten con frecuencia mds
e una década para comerclalizarse. El concepto de sistemas de posicionamiento global (oes), por ejempio, fue Ideado
en 1973 durante una reunidn del Departamento de Defensa, como un métado Infalible para navegacidn por medio de
satélite, Sin embargo, esto no seria una realidad si Aerospace Corporation no hublera inlciado anticipadamente el
desarrollo del crsen 1961, logro gue a la ver no existiria s| las parsonas no hubleran empezado a trabajar en los relojes
atémicos portdtiles a mediados de la década de 1950, Aunque ¢l primer satélite operacional s se lanzd en 1978,
la capacidad total de 24 satélites no se Instald sine hasta 1993, Desde entonces, &l c#= s& ha aplicado ripldamente
& transporte, la pesca comercial, |8 topografia, asl como a la navegacidn personal a ple, acuatica, en automavil y a
muchas otras reas.

Tan emoclonante como sea la clencia de vanguardia, los camblos en los paradigmas potenclales necesitan un
tiempo muy largo para aflanzarse en los mercados meta. Como sé destacd anteriormante, el crs necesitd 20 afios
para lograr una amplia mercadotecnla, Las ec necesitaron més de 20 afios para lograr una penetracldn de mercado
de 20%, v los teléfonos celulares necesitaron cerca de 15 aflos. El descubrimlento de un nueve medicamento todavia
estd significativamente enfocado como un esfuerzo de Investigacidn v desarrollo, que Integra tanto las clenclas
bésicas como @l desarrollo del producto. El tlempo v el costo promedio para los nuevos productos introducidos en los
itimos afios es ahora de aproximadamente 13 afios y de SB00 millones por producto.

(Fuente: Basado en Meyer ef al, 2005)

Formas de la tecnologia: especifica, genérica y sistemas de tecnologia

Hasta este momento, hemos visto que o noturaleza de una tecnologla cambia a medida que se desplaza a
ko largo del cido de vida de la tecnologla, Ahora nos dirigimos haca otro aspecto que define la tecnolo-
. Con (recuenda, consideramos las tecnologlas como independ ientes ¥ especificas; es decir, una tecnologia
¢ usa para un fin determinade, como en & dearrollo de un tipo de producto, Sin embargo, éste no siempre
& ¢l caso, Las tecnologias pueden ser genéricas, Las tecnologlas genéricas son aquellas que se destinan a una
amplia diversidad de aplicaciones, ¥ que no estiin confinadas en su splicacién o uso a una industria 0 a un
s::tnrupcdﬂm La habilidsd de Canon enla formacion de imdgenes genéricas ¥ la tecnologla optica, por
giemplo, le ha permitido deserrollar una amplia gama de productos, desde copiadoras e impresoras Liser
hasta cimaras. Las tecnologins penéricas surgen, por lo geneml, de la investigadon dentifica y téonic esen-
dal, como ls que se realiza en universidades y labomtorios de investigacion especializados,

Existe otra dimension que anade una complejidad adiconal a la administracon de la tecnologin, En su
maryoria, las tecnologias no se desarrollan nd s¢ usan en forma aislada con respecio a otras tecnologias. La
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Productos

integracidn y cambinacitn
o I lecnologa gendrica
para crear habilidades de
misreado espec (Thoa

Oencla e invast igacion esenclales

FIGURA 4.4 El drbol miniatura de & tecnologla

mayoria de las teecnologlas se desarrolla y utiliza en paralelo o incluso en forma combinada entre s, Este
patrén de codesarrollo se denomina algunas veces como conglomerado de tecnologh (Damssuage ef af,
1987}); sin embargo, para no confundir ¢l términe con los conglomerados de wna tecnologia regiomal nos
referiremos o estn forma como paguetes de tecnologhi, los cunles representan el mimero de aplicaciones
que s¢ originan @ partic de uma tecnologla bisica o de b fusion de diversas recnologls genérices desarro-
ladas en pamlelo o en forma combinada Las estrategias de los paquetes de tecnologia son comunes en las
empresas japonesas como Canon, wec y Honda,

Las tecnologias pendricis brindun un amplio espectro de oportunidades de aprovechamienio a través de
muchos sectores, Sin embargo, para tomar ventajz de tales oportunidades, las empresas de sectores espedfi-
cos deben tomar la tecnologia genérica y adapiarls, deswrrollar producios especificos para la industria y para
el mercado. Esto significs que las empresas necesitan fusioner la reonologia genérica con otras tecnologias,
n sea especificas para €l sector o genéricas, con miras a desrmoller productes espedficos cuyo destino final
es el mermdo, Esta fusion orea un paquete de tecnologla que podria usirse de manera subsiguients para
desarrollar una diversidad de productos. De este modo, la seleccion de un paquete de teonologia adecuado
£ una caracteristicn importante, y define la trayectoria téonica y de desarrolle del producto a large plazo en
una empresa. Los paquetes de tecnologia se captan con frecuencia como representaciones de un drbol de
tecnologia {algunas veces denominado como bonsdi de ko tecnobogia) { véase ba figura 4.4). En éste, la regla
general de representacion es que las raices definen las tecnologias clave; el tronco, la industria; las ramas, los
sectores de negocios; v kas hojas, los producios,

Los paguetes de tecnolopia dependen daramente de la dedsién reladonada con qué tecnologias
penéricas deberdn selecoonorse para constituir el paguete (o mezcla de bs tecmologias penéricas), y como
& desarrollarin en forma subsipuients. Los paguetes de tecnologh lienen importantes consecuenciss
en términos de Lo estmtegin. Coando las estrategins se basan en estn logica, el concepto tradiconal de
mmpetencia limitads a lo industria tiene poco sentido, ya que un paquete de tecnologis abre un radio
mis amplio de oportunidades y competendas del mercado, Estas aplicadones potendales de un paquete
de tecnologia permiten a una organizacion diversificarse en varios sectores del mercado. Sin embargp, esto
también significa que Lo base parm I evaluacion de la competenda tiene que ampliarse de maners acorde,
La base de la competends cambia de la industria de una empresa al radio del paquete tecnolégico de la
empresa, v a la viabilidad geneml de mercado de lns aplicaciones derivadis del paguete. Las aplicaciones
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Ein di diversificacidn

Cencla e Investigacidn esend lales
FIGURA 4.5 Formatos de I3 Innovacidn

de mercado potencales definen e ge de b diversificadién, vy cada tryectoria desurrolla una capacidad
que, a ln ver, puede ser la base parn un desarrollo y una fusién mayores de tipo tecnolégico, asl como crear
a partir de ello una diversificacion mids amplia (vémse la fgura 4.5), Esto indica una trayectoria mucho
mids dinfdmici para el crecimiento de lo empresa, en la ool la potendalidad de cambiar de direccidn
o mayor, También da mayor significado a la pregunta esendal de la empresa: jEn qué negocio estamos?
Las respuositas a esta preguntn con frecuencs terminan siendo mis bien algo previamente tratado; no
obstante, cuundo ¢l mdio de oportunidad es grande, la pregunta empies a tomar mayor significdo y la
mspesta se vuclve no solamente mucho mis difidl de derivar, sino también més reveladora al definir
b tryectoria estratégica quie la empresa eligis seguir. Los paquetes de tecnologla también desafianla logica
de la cartera actual, asl como las estructuras y la organizacion del negocio,

Dominio de la tecnologia: tecnologia optima versus subdéptima

Como se forman y cémo evoludonan las nuevas industrias? Esta o5 una pregunta que mencionamos de
pasada ¥ desarollamos en términos del patrén del dclo de vida que s muestra ¢n la ddsica curva en forma
de “5°, En el desarrollo de estas trayectorias, aungue no lo hayamos expuesto, cisi siempre se supone que
= selecciona la mejor tecnologia (o los mejores productos) y que con el paso del tiempo, &tos se mejoran
y5¢ desarrollan, Sin embargo, la investigacion durante bis décadas de 1980 y 1990 observd un interesante
fendmeno: se estaban establecendo tenologias inefidentes o subdpiimas como normas de la indusiriz,
y estaban llegando a dominar ¢l mercado. David (1985) observd la manera en que el tecado owerry
alcanat una supremacia dominante, Cowan (1990), al examinar el sector de reactores nucleares, notd que
los reactores nudeares de agun ligera se volvian dominantes sobre otros formatos de energla nudear, no
porque fueran la mejor tecnologia, econdmica o técnicamente, sino porque tenian la aipacidad de hacer
ks avances mds rdpides y mids grandes a lo largo de la curva de aprendizaje. En las situaciones dende hay
tecniologias en competencin ¥ rendimientos fuertes y crecientes, no es posible predecir cudl de estas tec-
nologias llegard a ser la dominante. Dar por hecho que la mejor tecnologia (la Gptima) siempre habrd de
grar es un supuesto defidente, si no es que inwilido,
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'l1| P&G realiza una fertilizacién cruzada de la tecnologia
para que usted deje de estornudar

LFinalmente hay un remedio para el resfriade comidn? Pues blen, no del tode. Sin embarge, con Vicks First Defence,
Procter & Gamble espera que podria tener buenos resultados. First Defence no es un medicamento. En realidad
no ataca al virus del resfriado. En camblo, lo neutrallza mediante una astuta combinaclén de mecanismos fisicas.
Un aerosol nasal crea una sustancla que se envuelve alrededor de las particulas del virus v, 8 la vez, crea una barrera
protectora sobre la plel en el Interlor del conducto nasal. Esto evita gue les virus se multipliguen. Asimlismo, debldo
ague 2l revestimiento tiene un pH bajo, también los desactiva.

Vicks First Defence es “un gran avance tecnoldglico con una férmula revolucionaria gue camblard gradualmente
la manera en que los consumidares, médicos y farmacéuticos atienden un resfriade”, presume. Se necesitaron cinco
afios de Investigacién y desarrollo para gue |a sustancia funcionara de manera adecuads; no obstante, los elementos
esenciales del producto —el aerosol nasal y los bajos niveles de pH— no son nuevos. PEG los acaba de conjuntar
en una nueva forma de enfrentar un problema antiguo, & partlr de una direcclén Inesperada. Esta es una fertilizaclédn
cruzada.

El desarrolio de P&G es Indicativo de un enfoque nuevo y mids pragmatico para una Innovaclén que se estd exten-
diendo & través de muchas empresas. La cosa més grande en la Innovacidn en este momento es que las empresas
estén slendo Innovadoras con la Innavacién, La fertilizacidn cruzada es & Ingrediente bdsico en que se fundamen-
ta este cambio.

La fertlizacion cruzada no &5 solamente para la tecnologia Adquiere una diversidad de formas: tecnoleglas cru-
zadas, fronteras eruradas de mercados y de categorfas, asl como fronteras eruzada a niveles departamental y arga-
nizacional Por ejemplo, en Dageo Head of Global Innovation Strategy, Syl Saller hizo notar gue |8 clave para el éxito
de Smirnoff lce fue una determinacidén de hacer una fertllizacién cruzada de mercados anteriormente separados,
y de las estrateglas de marketing del licor y de la cerveza.

{Fuenter Bassdoa en Anon, 2005a)

Una explicacidn para este tipo de scontedmienio subdptimo es la presencia de los efectos de s red,
o de las externalidades de las redes (Besanko e al, 2004), Hay dos tipos de redes, reales v virtunles. Las
redes reales induyen alguna forma de conexidn fisica entre los miembros (3 través de correo elecranicoo
o teléfono, cicétera) ¥ el “producta®; en tanto que las redes virtmles surgen mediante el uso de bienes
omplementarios. Algunos gemplos disicos de este tipo de efecto de la extermalidad de una red, se obser-
van en la tecnologia de los sistermas opertivos de las compuotadoras, de los videojuegos y de los tedéfonos
midviles, donde la utilidad de I tecnologin aumenta a medida de que se inceementa ] ndmero de wsuarios,
Donde existen tales externalidades de las redes, se puede crear un bloqueo tecnolégico interno, el cual a la
vez originaria otro efecto: e bloqueo tecnoldgico externa, El software de Microsoft, comao ms Office, & un
buen ejemplo de un blogues tecnoldgico externo. Para asegurar bn ventaja total del sofiware, & necesario
que los usuarios también compren los sistemas operativos de Microsoft ¥ su arquitectura de cdmputo,
Esto deja fuera (bloquea externamente ) a competidores como Sun, Orade v Apple.

Las tearias de i dependenda de la trayectora muestran que |a historda juega un rol de importanda en
b determinacion de la selecdon y del refuerzo de una trayectona especiiica de una tecnologia sobre olras,
Una vez que se ha establecido un sendero, éste coevoludion con um red que se refuerm a si misma y
a la tecnologfa, aun a pesar de la existencia de otras tecnologlss mejores, Sin embargo, la dependenda
de la trayectoria no 5i.gni.ﬁ.|:u un determinismeo tecnoldgicn, ya que un evento histdrico no prescrbe de
una manera rigida la totalidad del dessrrollo tecnolégico subsiguiente, aunque dedamente hace mis
ficil el desarrolle en esa direccan. Esto se denomina deferminisme feemoligico suave. Rycrofit y Kash
(2002) muestran que la dependenda de la ruts e evidente en los niveles misro y macro de 1o evolucion
tecnologica, Ellos idemifican tres conjuntos de factores que juegan un rol importante en la evoludon de
b teawlogia y de la red: cultura ¢ instituciones, aprendizaje organizacional y diseno de b tecnologia,
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Encuentran que las trayectorias tecnoltgicas estin estrechamente vinculadas con los procesos colturales
que surgen de las influendas mciomales, locles y transnacionales. A partir de diches patrones nadon:-
lis, las redes culturales y soctales soportan las consecuencias mds relevants par el desarrollo tecnolégico,
FPor ejemplo, distinios sisternas de innovaciones nacionales promueven dertas direcciones en o desarrollo
de ln innovadén y de ls tecnologia. Se refuermn mediante las predispesidones culturales hada ciertos
tipos de innovacian, sobre todo a través de reglas v restricdones institudonales. Por gjemplo, las habilida-
des alemanas en los sectores de magquinaria eléctrica y no eléctrica, v las francesas en el iimbito acroespacal,
ctoftera,

Segundo, ¢l acio de adquirir conodmientos tidtos v explicitos conduce & rutinas autosustentables. A
medida que ocurre un mayor aprendizaje en cierta tecnologia (v, por ende, en una trayectoria), menos pro-
bable serd que la empresa, o los participantes de la red, exploren diferentes rutas de tecnologia. Ademas, el
foco de atencidn del aprendizaje futuro se reduce a la bisqueda de un dominio cercano, o complementario,
i un aprendizije anterior. Asi, la gama de rutas futums probables queda restringida por una blsqueda local
hacia el aprendizje, Tercero, las rutas de la tecnologla estin interconectadas con los contextos correlaciona-
dos con otras tecnologias, con las cuales estiln vinculadas o integradas. En muchos casos, la interdepend en-
cin de los sisternas & una influencia mayor para el dessrrollo de Lo ruta de la teenologla, ya que un conjunto
de relsciones técnicas, una vez que s¢ incorporun, podris tener un poderoso efecto de blogueo interno v,
por lo tanto, evitaria la adopcitn de una nueva ruts de tecnologia. La interdependenda de los sisternas y
los estindares comunes surgen a partir de los procesos correladomados. Ademiiy, la Gjadén de un estdn-
dar comin o con mucha frecuenca un proceso proactivo y dindmico, en el cual las empresas intentan crear
redes cooperativas entre los competidores porque consideran que, al hacerdo asl, promoverin el sendero de
b tecnologis que servind pars proteger ¥ promover los intereses de su red, La batalls es, entonces, entre las
redes en competenda y con miras a poner en movimiento rutss de tecnologia que, o final de cuentas, mue-
van los mercados v la industria en direcciones que las favorezcan.

Por lo regular, coando se analizan los efectos resultantes de lo externalidad de una red, ¢ foco de atencidn
s sobre el bloqueo tecnologioo interno, S5in embargo, hay otra explicacion en un tipo diferente de bloqueo
interno: el del comportamiento (Barnes e al, 2004), E blogueo interno del comportamiento oourre cuan-
do un producto s ha convertido en s norma de una industria, y los psuarios han invertido tiempo ¥ &-
fuerzo en aprender a usarlo, En tal situacidn, estin menos dispuestos a cambiar a nuevos productos, pro-
cesos o tecnologia, nun cuando sean superiores. El blogqueo interno del comportamiento ocurre cuando los
agentes [tanto los osuarios como los productores) se quedan atrapados en un formato ineficents debido al
heibito, al aprendizaje o ala culiura. Barnes o al sefalan diversos fictores que pueden conducir a lo siguiente;
primera, la influencia institucional suele indudr un hibito en & comportamiento, porque las instituciones
con frecuencia ofrecen incentivos para motivar a las socledades v a la gente para que actien de der-
s maneras, Uns ver que se establecen tales compromisos, serfan diffciles de revertir, Segundo, los
empleados, como los profesionales, tienden a crear inercias contm lus “nuevas formas de hacer las cosms”
que desplacen sus posiciones de poder y de control, Los trabajadores se acostumbrmn a pricicas de rabajo
y & sstructuras organimcomales, Tercero, induso los dientes pueden desarmollar Balmente accesarios para
productos espediions, 2 pesar de la enstenda de altermativas mejores o mis baratas, Conlesquicra que sean
b causas del blogueo interno, parece ser que las fuerms del meraudo solas quisd no sean sufidents para
superarlas,

Las teorias de la dependencia de la trayectoria son de utilidad para explicar el potendal sobrevivencia
o prosperidad que tienen las tecnologiss menos efidentes u dptimas. El foco de stencion de las historias
de los casos de la dependencia de la trayectoria es sobre la evoluddn de los procesos de produccian, y sobre
los mecanismes mediante los conles oourre el bloqueo interno, No obstante, kas historias de la dependen-
cia de la trayectoria se han derivado a partir de una explicacién historica pasiva, y dejan de dar cuenta de
uma inferpretacion activa de ka agencia de la empresa (Stack y Gartland, 2003). En otras palabras, el rol
de la empresa en lo que se refiere a la formacion y creacion de sus ambientes queda minimirado; mientras
que se da prioridad o los eventos que ocurrieron enla historia de b empresa. Abundando sobre lus nodo-
nes de la dependencia de la troyectoria, otro grupo de investipadores enfatiza a by empresa como un sgente
activo (Garud y Karnoe, 2001), Este grupo de investigadores pertencce a b escoela de pensamiento de la
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NEEB(

creacidn de lg trapectoria, en la cual s hace énfasis en el rol que juegan los empresarios. En ln creacion de
ks trayectoria, ¢n tiempo real los empresarios intentan dar forma a los procesos, a las préctics socales y
a las acdones que ocurren en sus ambientes, En consecuencia, las nuevas lecnologias, los nuevos procesos
de producdén ¥ los muevos productos que triunfan en el meraado son d resultndo de una interaccién
entre productores, corsumidores, reguladores v piblico, ¥ no el simple resultndo de una batalla entre 1a
efidenda versus la inefidenda. Contrastando estos dos enfoques, Stack y Gardand (2003, p. 49%0) destacan
que la dependencia de Ja trayectoria coloca al empresario de una manera pasiva en ¢l exterior y mirando
hacia adentro; en tanto que la creadion de la ruta colocs al empresario de una mancra activa en el interior
y mirando hada afucra,

Administracién estratégica de la tecnologia

La administracion estratégica de la teenologia surgit como (endmeno debido al fracaso de la investiga-
diny el desarrollo tradicionales para aprovechar la lecnologla, Los enfoques tradicionales de investigacidn
¥ dosarrollo fueron muy defidentes para absorber las tecnologias externas, asi como para implementar
bas tecnologias nuevas (internas o externas). En particular, los endoques tradicionales de investigacidn v
desarrollo fueron incipaces de manejar lns consecuencias socales provenientes de las nueyas tecnalogias,
Micntras que la administracion tradicional de ln investigacion y el desarrollo estuvo principalmente con-
wntrada en la producdsn interna del nuevo conodmicnto tecnoldgico, la administradén de la tecnologla
considera un portafolio de enfoques para este propésito. Los nuevos conodmientos tecnologicos se
pueden adquirir en forma externa, y no tan sélo se tienen que deserrollar internamente, El conodmiento
tecnoldgion adguiride debe entonces ndministrarse (almacemarse en formas Gicdlmente recupersbles v
utilizables) y emplearse tanto demiro de b organizmcion (en el proceso de la empresa) como foera de ella
{productos pam dientes). Por lo tanto, la estrategia de la tecnologia estd en su adquisicion, administracion
y explotacion (Clarke ef al,, 1995). Estos tres elementos de la cstrategia de la tecnologia se presentan en la
figura 4.6.

Al desarrollar la nocidn de que In administracidn de ln tecnologia es um actividad estratégica, se puede
hacer ura distineidn entre la tecnologia y la sdministracidn de la teenologla. La administracion de la
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ocharn W *  interna
®  Avedamiete nnovecién Fusién bnovacién |
e w (licencia, del productos alianza el proceso
loencia cruzada,
kil ks e v capacidades becnaldgicas
Capacidad
/’ de abmareion
Administracidn Eonocimientn Aprendizale
Externaments bt Aamainte
pEnETEE - # generads
| vestigacidn  Concesifn Fatddin Cllwrries Imeestigasidn y
decontratos oo liencias v allanza desartollo a nivel
b neiig s Interno
Adgulsicién

FIGURA 4.6 Adminkstracidn estratdgica de la tecnologia
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tecnologia es “le integracion de la temologia o través de toda la organizacion como fuente de una ventaja
mmpetitiva”, Desde sste punto de vista, en vez de perdbir la tecnologia como una cja negra organi zado-
mul, los gerentes deben supervisar, evaluar y tomar dedsiones sobre el papel que la teenologls desempefiard
en sus posiciones futuras, La administracon estratégicn de la tecnologin requiere que se enfrenten dos
desafios ssenciales: primero, desarrollar el vinculo entre planezcién de ks tecnologin y planeacidn de nego-
dos; v segundo, recondliar la tension entre la perspectiva a corto plazo consistente en la evaluacidn del
walor de invertir en esfuerzos que conduzcan o ganandas en ¢l mercado actual { sstrategia basada enel mar-
keting) contra kn evaluadon de la tecnologia en términes de su potencial futuro {Madsen ¥ Ulhod, 1992},

Adquisicién de la tecnologia

La mvestigacian y ¢l desarrollo generados intermamente se consideran con frecuenca como el método pri-
mario para ln adquisicién de la tecnologis. Sin embargo, b tecnologia se puede adquirir de una diversidad
de fuentes, v el desarrollo interno no es mads que una foente entre ellas, La concesidn de lcencias tecnologi-
@s es un método de abastecdmiento externo que s¢ usa en forma comiin, Algunas organizaciones van un
paso mis alli mediante el desarrollo, ya sea de un negocio conjunto o de una fusidn con ks empresas que
tienen la teonologia o los conodmientos necesarios (Hagedoorn, 1993), El argumento para realizar
de forma interna lo que se realizaba de manera externa se basa en la necesidad de que las empresas gerzan
un mayar control sobre el proceso tecnolégico, Cuande no existe un fuerte argumento para el control,
& mejor dejara las fuentes externas undesarrollo independiente. Es posible formar asociaciones y reladiones
de independencia mutus con agencias de investigacion externas, como universidades y otros especialis-
s medianie contratos y patrocinios de investigacidn. Una importante fuente externa de la tecnologla y
del conocimiento son las alianzas en red de una empresa, Por lo tanto, la ventaja competitiva se obtiene no
wlamente a través de los conoamientos y las tecnologias propios de ln empresa, sino también gracins a sus
reluciones con empresas asodadas dentro de la red.

Administracién de la tecnologia

Mo es suficente que una empress sdguiera tnicamente la tecoologia y el conacimiento. Cualguiera que
wa la fuente del conocimiento, la empresa debe 1ener ls capacidud de usardo para desarrollar habilidades y
capacidades de utilidad. Esto requiere de un esfuerzo explicito de la organizacion pam asimilar y desarro-
lar los nuevos conocimientos hasta convertirlos en habilidades bdsicas es dedr, la empresa debe
participar en forma activa en un proceso de transferencia y uso de conocimientos, La eficaca de s trans-
Erencia de conodmientos depende de las variables especificas de la organizacién (¢omo experiencis
anterior, distancia cultural y distancin organizacional), asi como de las variables especificas del cono-
dmiento {contenido tidto y complejidad) (Simonin, 2004), Sin embargo, no todos los conodmirntos
y las tecnologias lograrin ingresar en la organizacdn y convertirie en um habilidad. La tramsferenca
del conoamiento se extiende a lo large de un espectro: del conpamiento que tiene un potendal escaso
pars corwertirse en una habilidad organizagonel al conoomiento que tiene potendal elevado pare con-
vertirse en una habilidad. La capacidad pam transferir y usar el conodmiento se define por la apacidad
de absorcidn de la organizacién {Cohen y Levinthal, 1990}, La aspacidad de absorcidm cs la habilidad de
uma empresa para usar ¢l conodmiento previo con mims al reconocimiento del valor de la informacidn
nueva y externa, a su asimilacion y a su explotacion con fines comeraales,

Explotacién de la tecnologla

La tecnologia se utiliza de diversas formas. La mis evidente de éstas es la incorporadidn de la tecnologia en
los procesos y productos de la empresa, Sin embargo, la tecoologia se puede explotar mediante la venta de
conocimientos patentados en o merado con métodos como la concesion de licencias externas, o usind olos
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¢Quién pone el brillo en tus labios?

Durante kos Gltkmos afios, Ia Industria de los cosméticos ha estado determinada por dos tendencias un tanto confiic-
tivas: por un lado, la concentracidn de docenas de marcas &n empresas individuales y, por otro, el acortamiento de
los clclos de vida de bos productos. En consecuencla, los grandes administradores de la mercadotecnia de cosméticos
s¢ enfrentan a |a desaflante actividad de ofrecer una Innovacidn a ritmo acelerado para clentos de lineas Indistin-
tas de productos, las cuales van desde fragancias hasta tratamientos pars el cuidado de la piel y maquillaje, En
muchos cases, esto serla Imposible sin la ayuda de fabricantes por contrate especiallzados.

Por &jemplo, en la categoria de productos de maquillaje, las empresas de cosméticos estdn recurriendo en forma
creciente @ una manufactura por contrato para los polvos. “Los polvos son dificiles de elaborar. Requieren tec-
nologias especiales. Incluso los comerciallzadores que tienen sus propias plantas de manufactura para ¢l maquiilaje
tlenden a usar fabricantes por contrato para los polvas”, sefiald Renato Ancorottl director ejecutive de Gamma
Croma, con sede en (talia, un productor gue trabaja por contratos y que ofrece cosmdticos de colores a muchas
marcas que son lideres mundlales,

Ala vez. en la actualidad los fabricantes por contrato estdn considerablemente Implicados en las estrategias de
sus clientes. Para tener éxito, los productoras de cosméticos por contrato necesitan pensar v actuar de una manera
muy similar a un departamento intemo de los clientes de cosméticos importantes. Llegan a conocer |as diversidades
de productos de los cllentes y logran detectar puntos déblles gue Incluso el cliente con frecuencia pasa por alto.

‘Tendemos a concentrarnos en nuestros cllientes aestratéglcos: anallzamos la diversidad de productos, sus cl-
clos promocionales, asl como sus planes de marketing para los tres o cinco afios siquientes. Realmente Intenta-
mas comprender sus necesidades”, declard Arabella Ferrarl, vicepresidente de marketing estratégice global, en
Intercos. Con aficing matrlz en Italla, Intercos @s uno de los productores por contrato mas grandes. Suministra cos-
miéticos de colores a muchas de las principales marcas del mundo. "Para cada cliente clave, tenemos una persona
de marketing, quien interioriza una pasldén por esa marca especifica. De esta manera, verdaderamentes personallzamos
nuestros productas en todas sus fases, desde la conceptualizacion hasta el desarrollo y la producclén”. Ferrari tam-
blén sefiald que este nivel de participacién se debe lograr incluso para los clentes competidores, “Nunca darfamos el
mismo producto a més de un chente, Ellos obtendrén dos opclones diferentes. Aun cuando puedan estar basados en
ia misma tecnologla basica, abtendrdn un serviclo personallzade”, afiadié Ferrari.

Richard Nicola, presidente y director ejecutivo de D" Arcy Laboratories, expresd una visién similar, "Los produc-
tores por contrato estdn constantemente buscando el ajuste correcto para los comerclos detallistas, en términos de
los productas y las tendencias emergentes. Analizamos las necesldades de los clientes, buscamos huecos o vacios en
su mezcla de productos, v tratamos de determinar gué nuevos productos se ajustan a su mercado. Un ejemplo per-
fecto s lo que hicimas con una empresa mayor de belleza a nivel internacional”, explicd Nicole. “Hace cuatro afios,
desarrollamos una crema depllatoria muy Innovadora y presentamos esta tecnologia a esa empresa porgue vimos
gue no se encantraba en esta categoria de productos. La llevamos a su departamento de Investigacidn y desarrollo,
ellos la encontraron Interesante y cuando Investigaron la categoria mas a fondo, su Interés aumentd. No entendian
qué tan grande era la categorfa, sino hasta que compraren nuestros productos y entraron a ese mercado, Su contrato
inlclal con nosotros aumentd en més de 400 por clento cuando el producto se lanzd al mercado”,

En gran parte, (as ideas de productos nuevos se orfginan a partir de fabricantes por contrato, ya que estas empre-
sas son directamente responsables del desarrollo de los productos. Las empresas comerclalizadoras de cosmé-
ticos expresan nuevas necesidades, las empresas de productos quimicos ofrecen nuevas posibliidades y los fabrl-
cantes por contrato crean nueves productos. ¥ hacen esto empleando todas las herramientas que estdn disponi-
bles para la Innovaclon (nueves conceptos de marketing, nuevas técnicas de manufactura o de empaque, ¥ materias
primas nuevas). Esta es la razédn por la cual los fabricantes grandes para cosméticos y por contrato experimentan
con materias primas nuevas casi todos los dias.

Una parte de lo que hacen los fabricantes por contrato es una investigacidn tedrica, y otra parte es investigacidn
aplicada.

(Fuente Frazzola, 2005)
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para negociar alinnrss benéficss. Esto se expone con mayor detalle en la seccon aceran de estratepias de
putentes,

Formulacién de una estrategia con base tecnolégica

las decisiones relacionadas con la tecnologla (adquisicones, administracién y explotacion) no pueden
smplemente dejarse a espedalistus técnicos, La estrutegia de 1a teanologia trat de la toma de dedsiones
whre tecnologias alternativas y sobre la decsion de como se utilizardn ¢ implementardn dentro de
los nuevos productos y procesos. La estrategin de la tecnologia juegn un rol esencial en la determina-
con de csdles son los conocimientos y las crpacidades que una organizcion busca, refina y retiene a lo

hwddnmpmm!mlummmmqucpmmd:hlmdldutmﬂ A la vez, las capacidades tecnologi-
s tienen un impacto mayor sobre la supervivenda y el éxito de una empresa, porque determinan qué

tun bien ésta puede innovar o responder a las innovadiones de los competidores, Al vincular la tecnologia

con la estrategia, Coombs y Richards (1991) senalan custro dreas estratégicas que inciden sobre el proceso

de planeacion,

L Elestableamiento de un presupuesto de investigadon y desarrollo,

L Laasignacidn interna de ese presupuesto entre la investigacion y el desarrollo a corto v a largo plazos.

3, Las asipnaciones entre dreas particulares de investipacidn y desarrollo relacionadas con el negocio,

4 La asignacién de metas sspecfices para o mejoramiento del desempeiio en campos individuales y tec-
noldgicos,

El proceso de la formulacion de la estmtegia de la tecnologia se estructura a o lorgo de seis tareas {Riedk y

Dickson, 1993). Estus se muestran en la figura 4.7 v se examinan mis adelante.

; Determinacibn d
Fljatkin Prondsticn Penlelonasniento Abmorcidn A |t raciin
dehortzntes | 7| delalndustria | 7| defatecnologla | T ‘;":‘“'“"""’I de i tecnologia| 7| de la tecnoiogia
Horizonte Horironte Horizonte Haorizonte Herizonte Horizonte
de tlempe de tlempo de tlempo de tlempo de tlempo de tiempo
20 0 mis aflos 12220 afos 5210 allos 2asahos 1a 2 afios Dalahos

FIGURA 4.7 Formulacidn del process de la estrategia de la tecnalagia
Flaente: Roech y Dickson, 1991 Reimpreso con autorizacidn de Taylor & Francis Group

Fijacién de horizontes

En esta etapa inicial, hacernos las siguientes preguntas: *;dénde estarnos?” y * jcudles son lus fronteras de
nuestro universo!”, Bneste caso, la principal tarea consiste en evaluar si la industris donde opera la empresa
actualmente es capaz de ofrecer la utilidad potendial necesaria para gue la empresa satisfaga sus objetivos
mrporativos, Esto se evaliia o partir de los prondsticos tanto de la industria como de la teenologla.

Prondsticos en la Industria

La meta del prondstico (en ssta etapa) no e predecir nuevos productos, sino definir y entender Las foerzs
que probablemente determinarin la direcdon a largo plazo de la industria. Las herramierias que son de
utilidad par la realizacién de este andlisis son las proyecciones de la trayectoria de Lo tecnologia, basadas
en lns fuerras actusles y en las futuras. En este momento, vale la pena reiterar que la considerncion de
bes tryectorias de la tecnologin sola crea puntos ciegos, porque deja de dar coenta del papel que desempe-
nan los actores sociales al influir en la ruts, es dedr, por las scciones especificss de las empresas que pueden
deferminar esas rutas. Por ejemplo, Benetton desarrolld su propia trayectoria tecnoldgica importando las
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tccnologias existentes del exterior hada su propio sector, Ciertas técnicus, como el andlisis de ln cadena de
valor, se utilizan efimrmente en esta etapa. Al examinar las tecnologlas en cada etapa de la cadena de valor,
& posible verificar la naturaleza y el impacte de la interaccidn entre ls tecnologlas de diferentes partes
de Ia cdena. Esto ofrece indicadores pam desarrollar la mejor configuracion y optimizar la totalidad de
I cadena de waloe. El foco de atencién sobee la cadena de valor también es un recordatorio dtil acerca
de tomar en cuents paguetes de tecnologia, en lugar de tecologias individuales,

Posicionamlento de la tecnologia

La empresa necesita establecer la postura estratégica que permitind a b empresa, con su capacidad ¢ histo-
ria dodas, construir ¢l éxito en su futuro, La empresa debe decidir €] espado estratégico que desea ocupar
en la industria, es decir, su posicién tecnoldgicn. Por ¢jemplo, la meta de Sony consiste en ser un innovador
lider de productos. lo gue le obliga a estar a la vanguardia en diversas tecnologias, La tarea dave es que la
empresa decida cdmo va a usar la tecnclogia para obtener una ventaja competitiva,

Determinacidn de la dispenibiiidad de la tecnologia

Eri esta etupa, lo empresa va ha obtenido una spredacion de lus direcdones potendales de su sector v sus
tecnologias, ¥ de la maner en la que desea wsarlas, B siguiente paso es evaluar s mejor forma de adguirir
ks tecnologias que necesita para lograr el éxito en el futuro, Como se destacd anteriormente, puede
hacer esto ya sea desarrollindolas a través de una investigacion y desarrollo internos, u obteniéndolas a
partir de una fuente externs (autorizacion de licendas, adguisicones empresaniales o contratacon de per-
sonal con los conodmienios requeridos, etcétern), o bien, vsando una mezcla de ambas coestiones,

Un aspecto importante que se debe explorar en estn etapa es 5 existe alguns sinergia entre las tec-
nologios. Esto se debe a que con mucha frecuencis la venmjn competitiva se deriva de una fusion o una
aplicacion conjunia de tecnologins. En vez de concentrarse en una sola tecnologia, es importante contem-
plar los paquetes de tecnologia, Un enfoque diferente sobre este mismo asunto consiste en examirer si las
tecnologias son de base o 51 son esenciales. Las tecnologias de base son aquellas que son esenciales para una
operacidn pero que son amplismente conocidas por los competidores, Las tecnologias esenciales son las
gue ln ermpresa utiliza para construir ung posicién competitiva diferencinda. Estas son los que deberfan
ser el foco de atencidn de la inversidn. Por desgrada, muchas organizaciones tienden a invertir excesiva-
mente en tecnologias de base, v a realizar inversiones insuficientes en aquellas que son importantes para
una ventsja competitiva futura,

Absorcidn de tecnologia

Una vez gue se toma una dedsion preliminar en cunnto a ke tecnologia v a la fuenie, es necesario saber
amo s¢ corporaria mas electivamente la tecoologin dentro de las operadions. Esto se demnvmina, por
lo general, evalusodn/definicion de la absorcidn, la cual es ln habilidad para derivar una "renta econdmica™
pgracias a la innovacion [ Klien, 1991). B desafio de la gbsoraom tiene en esenda dos partes: pnmero, como
implementar o transferir el conodmienio haca la organizacion; y segundo, cdmo proieger el “cono-
cimiento” contes b pesibilidad de que se fugue hada la competenda, es decir, como sostener ¥ proteger
b ventajn competitiva.

Administracldn de la tecnologia

Una vez que se adquiere ¢ implementa la tecnologia, es importante asegurar que su papel en la ventaja
mmpetitiva se sostenga mediante un proceso con un mejoramiento ¥ una proteceion de tpe continuo,

Al mejorar constantemente ks teenologia v, sobre todo, al alinearka con los cambios en el mercado, se edi-
fica ura dindmica interna dentro del proceso de construccin de una ventaga competitiva,
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Modelo de formulacién de una estrategia con dindmica tecnolégica

Muchos de los modelos disicos consideran la tecnologia como un insumo del proceso de formulacion de
I estmtegia. Dichos modelos tratan la estrategia de la tecnologla simplemente como otra estrategia fundo-
nal que implica decisiones a nivel de la unidad estratégica del négocio (uen), La tecnologia estd vinculada
con la estrategia 4 través de ura serie de decisiones como la investigacion, la seleccion y la adquisicion de
tecnologhi, asl como la selecdon de un provedto de investigacion v desarrollo, b evaluacion de recurses,
elettera. Bl foce de atendén de tal proceso de formulacion de la estmiegan de tecnologia es explorar la
forma en gue la tecnologla se integra a las estrategias de ln empresa, ¥ la manera en que los cambios en
b tecnologla afectarin probablemente a la estrategin, es dedr, cdmo obtener um ventaja competitiva
modificinde L selucion de una pecesidad mediante un producio estimulado por o tecnologla. Aqud, el
bechio de gurar contra la competenda se logra a través del posidomamiento correcto de la empresa. Desde
esta perspective, bn temologia (y 2 estrategin de la tecnologia) juegan un rol de apoyo en el logro de la
postura estratégion deseada, Este enfoque pam I3 estrategin de b tecnologia es bastante estrecho, y no e
muy adecundo en condiciones dindmicas (Chisea y Manzini, 1998),

foco de atendion en estos enfoques convencionales de la estrategia de la tecnologia es sobre el pro-
ducto y sobre sus tecologias constitutivas. En otras pulabms, tan sélo se hace énfasis en las tecnologias
incorporadas en el producto y en el proceso de producdon. Esto hace al enfoque Gnicamente relevante
puara un conjunto restrictivo de industrins y comtextos; es dedr, tan s6lo es relevante pora los industrias
donde el éxito competitivo estd bdsicamente definido por el desempeno funcional o por ¢l costo de un
producto, En los ambientes donde existe un alto grado de dinamismo, y donde los paradigmas del pro-
ducto v del procese de produccion no son estables, esta clase de enfoque estd severamente limitado y resulta
inadecuado, En los ambientes altamente dindmicos, el producio o el proceso actuales no son un punto de
referencia sdlido, En tales ambientes, la buisqueda de la continnidad sobre la cual se base v apalangue
I estrategin de kb tecnologia debe fundarse en L habilidades ¥ los conodmientos wsados en el preducto
yen los procesos, es dedr, la apaddad de la innovadon se deriva de las habilidades y de los recursos que
# desarrollen a lo largo del tiempo. De ste moedo, la ventaja competitiva se deriva de la cipacidad para
desarrollar y woumular habilidades sobre una trayectoria s largo plazo, ¥ no sobre el producto o el proceso
sctuales en sf mismaos. Chisea y Manzing | 1998) combinen ls craderisticas del enfoque convencionmal
en un midelo basado en recursos, con lo fnslided de desarrollar un modelo de formuolacitn de Lo tec-
nologia para ambientes dindmicos. Este modelo dindmioo de formulacion de b estmtegia de la tecnologia
torna los pasos tradicionales del andlisis de los ambientes externo ¢ interno; no obstante, cimbia ¢l foco de
atencidn y el contenido (véase la Ggura 4.8).

Fase 1. Andlisis externo (medio amblente)

Al realizar un ursilisis externo, €l énfasis estd primero en la determinacitn de qué es lo que prodoce valor
jpara los clientes, y cbmo evolucionard esto hada ¢l futuro, De este modo, ¢l prod ucto se convierte en una
aracteristion efimera de la satisfaccidn de bs necesidades de los dientes, v no en el fooo de atencidn final
de la soludén tecnolégica; es dedr, la satisfacain de las necesidades en evolucidn del diente es el foco de
atencitn tecnoldgico, Esto requiere que el comportamiento y el consumo de los clientes sea un insumo
dave dentro del proceso. La segunda parte del proceso consiste en identificar aguellas habilidades y talenios
que serdn fadlitadores ssenciales para lu satisfuceién de bs necsidades futuras de los dientes (necesidii-
des tanto conoddas como latentes),

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fasze 4
Andies externo Andlisls inlerno Acoplamlents Implamantacdn
e |ak capacidaoes
infernas comel
amblenle axterna

FIGURA 4.8 Formulacidn de la tecnokogla para ambientes dindmicos
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Fase 2. Andlisis interno (deteccldn de fortalezas)

! andlisis interno es & segundo paso en el proceso, El foco de atenddn en este paso no & sobre los
resultados fimales {como los producios o las lecnologlas usadas), sino sobre las habilidades y los cono-
cimientos esenciales, La razdn para este cambio enel enfoque es que en los ambientes dindmicos, los resulta-
dos finales son menos estables que los talentos y las habilidades que facilitun el proceso, aungue estos tam-
bién lleguen a ser absoletos, Las principales actividudes en esta fase tienen tres aspectos:

1, ldentificar ln base de las habilidades, s dedr, compilar un esquema de las habilidades existentes en la
empresi,

2, Establecer puntos de comparacion en las habilidades contra otras empresas (y no solamente los com-
petidores), Evaluar by amplitud v la profundidad de tules habilidades, La amplitud es el alcance de su
aplicabilidad, en tanto que la profundidad & el nivel de la integracitn del talento,

3. Identificar las habilidades que sean esendales, sobre tedo aquellas que entreguen unalto valor pare los
dientes, que posean una amplia gama de apliciciones y que sean dificles de imitar (un alto grado de
ntegracion ),

Fase 3. Alinear las capacidades Internas con el medio ambiente externo

La tercera etupa implica el acoplamiento del ambiente interno con el externo, con la finalidad de identificar
dreas donde se construya una base tecnolagica para e futuro, o dedr, definir ¢l contenido de b estrate-
gia de la tecnologia, Pam ayudar a la toma de dedsiones en este punto, un equema en forma de matnz
ucerca de las habilidades esenciales actuales y futuras, para la aplicacidn actual y potendal, serfa altamenie
enriquecedor. Esto se desarrolla mds adelante en este capitulo y con mayor profundidad en la seccidn
sobre la gestidn predictiva de la tecnologia.

Fase 4. Implementacion

En esta etapa, se toman las acciones necesarias para la implementacidn de las alternativas de la estrategia
de tecnologta elegida. Estus acciones conducen a cinco cateporias de esfoerzo diferentes: desarrollo de las
habilidades, fertilizacion de las habilidodes, actualizacién de los habilidodes, destruccion de lns habilida-
des y renovacion de ks habilidades,

Desarrollo de las habilidades s trata de acdones de inversidn en tecnologia que refuerzan las habili-
dades y las aplimdones existentes. La adopcon de esta opcddn es adecuada coando las habilidades
tecnologicas existentes son dtiles y eficices en ¢l desarrollo de los productos deseados en el mercado, v
& probable que las habilidades sean de ficl apropiacidn

Fertilizacién de las habilidades: son las inversiones en tecnologias que prometen muchas oosas en ter-
rminos de la creacion de nuevas aplicaidiones, Esto implica invertir en las capocdidades actuales, pero con
b nocion explicita de extenderlns haca nuevas dreas, enriquedendo y ampliando de este modo d fondo
comiin de capacidades. Cuando una empresa tiene poca experiencia en una nueva drea de aplicacion,
quizd desee ingresar en un negodio conjunte, o bien, en una alianza con otros ¥ con mds experienda
en el mercado, Esta opcitn también explica por qué las empresas no abandonan dertas dreas que noson
rentables o que incduso generan pérdidas. Por ejemplo, Sony contintda invirtiendo en la tecnologia de
ven, awn coands ya no sea rentable; sin embargo, todavia s esencial para que la empresa continde edi-
ficando capacidudes para apliciciones futuras en el sector de aparatos electrdnicos para el corsumidor.
Actualizacion de habilidades: est estrategia implica tender un puenie para cambiar de la base actual de
habilidades hacia una base nueva. Las inversiones se realizan en aquellas dreas tecnolégicas que puedan
integrarse dentro de las habilidades actuales, de tal modo que sea posible desarrollar nuevas aplicacones
y nueves procesos (formas de hacer las cosas). Algunas veces, se emprenden accioness que complernen -
tan a las habilidades, y no para avanzar hacia el foture, sing simplemente para apalancar el dmbito de
aplicabilidad de las habilidades y de la tecnologia actuales,
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Destruccion de las habilidades: en dertns drcunstancias, se presenton cambios que hacen que lus
habilidades actuales de la empresa scan redundantes. Tal vez el desarrollo de una nueva tecnologia
haga que una tecnologla antigua se vuelva obsoleta, Por gjemplo, el advenimiento de b tecnologis elec-
tromic volvié anacrdnics las habilidades en la tecnologia de vilvulas de diodos (las cunles se usaban
paru elaborar productos como televisores v radios, etcétera), La necesidad de televisores y de rodios
ain permaneda; sin embargo, las habilidades necesarias para tener éxito en el mercado cambinron en
fiorma espectacular, Por lo tanto, s importante que ln empresa detecte los cambios que destruyan las
habilidades, y que fome las acciones necesarias ya sea para renovar las habilidades o para abandonar ¢l
SECtoT

Removacidn de las habilidades: sc trata de inversiones con miras a desarrollar nuevas habilidades que
muestren un alto potendal para ¢l futuro, Esta estrategia implica la adopcidn de desgos elevados, so-
bre todo coando el ambiente es tanto altamente dindmico como incerto, Para protegerse contra
un alto nivel de exposicidn al riesgo, lis empresas que siguen esta estrategia con periodicidad lo hacen
formando asodacionss o eliminando una parte del riesgo medinnte el abastecimiento de inversio-
nes externas de capital de negocios, Por lo generl, el desarmollo interno se deja para etapas posteriores,
cuando la incertidumbre dismimnye,

Una organimcdn deberia construir la ruta para la stmtegta de la tecnologia que desee ejecutar a lo largo
del tiempo, Por ejemplo, ba ruta de la estrategia de la tecnologia podria empezar por la ampliacidn v la
utilizacion de las habilidades, seguida por la integracion complementaria y la renovadon.

Herramientas y técnicas analiticas para el desarrollo
y la implementacién de la estrategia tecnolégica

Como se menciond anteriormente, o proceso peneral de la estrategia tecnoldgicn implica b evaluacion de
I posicion actual de la base tecnoldgica de la empresa, Despuds de ello, se usa la dindmic de la tecnologia
existente en ¢l ambiente externo para considerar ka diversidad de opciones de tecnologin, Esto va seguido
por ¢ desarrollo de planes acerca de la manera en que la empresa realizast la ruta tecnologion que haya
elegidao, asl como por la construccidn de una estrutegia de inversion y de implementacion para apoyar esto,
En esta seccidn examinamos los aspectos que deben considerarse, y las principales herramientas v técnicas
que se utilizan para evaluar las tecnologins v para vincularlas con d desarrollo de la estratepgia. Estas he-
mamientus y las preguntns reladonadas que ayudan a responder se resumen a contimmeion:

® Fortafolio de tecnologia: ;Dinde nos encomtramos ahora? j0ué necesitamos estar desarrollondo con
miras al futuro?

® Prondstico de teenologia: ;Dande va la teonologia, y qué habed en el futuro?
& Gestidn predictiva; JComo se vinoulan el presente v el futuro?

® FEvaluacién de la recnologia: ;Cudndo v dénde deberiamos estar invirtiendo pam obtener ganancias en
el fuiuro?

® Froteccidn de lo tecnologia: ;C6mo protegemos ¥ sostenemos nuestras posiciones de tecnologial

Portafolio de tecnologla

Un portafolio de tecnologia es una manera Util de evaluar ln posicion general de una empresa, El portafo-
lio se puede crear de diversas formas. Un método consiste en elaborar un esquema del producto, del
proceso v de la tecnologia administrativa en una matriz, induyendo el nivel de maduracion como una
dimensién y el nivel de propiedad de b tecnologia como la otea (véase la figura 4.9). El esquema mues-
tra en forma visual si ko empresa tiene un portafolio de tecnologltas equilibrado. La gestidn predictiva se
realiza para el producto, ¢ proceso y los componentes administratives en forma separada o en una sola
matriz. El ejercicio es de gran utilidad y, por lo tanto, es mds comiin, al examinar portafolios de tecnologias
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Maduracién de la tecnologia
SurgEmiento Evalucian Madfuracign Caiida

Pnpwciln bien adquiiibrsge

Suboonjurts 1

Potencigl de propledad
Potencisl de diferencingidn

Dﬂpilltrin compatitive

Rirsgo por pimolesmencia
Rieago par incertidumbre *

FIGURA 4.9 Fortafolios de madurackin de la tecnologla

de productos. Asimismo, el portafolio s muy 011l al definir ks strategias de tecnologla para @ futuro v al
explicar las posibilidades para delimitar las estrtegios de mercado del producte.

5¢ distinguen diversas posiciones de equilibrio con buse en el efecto competitivo y la exposicion al
nesgo. La exposicion al riesgo cambia a lo largo del cido de vida de maduracitn: la incertidumbre es alia
durante la etapa de surgimiento, pero se reduce conforme pasa el tiempo, Sin embargo, & medida que
b incertidumbre decting, o risgo por obsolescenda empieza a aumentar, y se vuelve alto en las dltimas
fases del ciclo de vida,

la figurn 4.9 ilustra tres posicones bisicas de equilibrio del pormfolio. El portafolio equilitrmado
representn una mezcla de tecnologias en términos de ko exposicion ol riesgo, de efecto competitivo ¥
del renadimicnto para la empresa. Contiene un equilibrio de tecnologias nuevas y en estado de maduracion,
Conforme las tecnologias antiguas se vuehven obsoletas, habrd ya nuevos reemplazos con un alto potendal
de utilidades. Asl, los vacios que aparecen con el paso del tiempo se van llenando continuamente,

En el portafolio desequilibrado I: un escenario competitive en desequilibrio, aungue la empresa tiene una
propagacion de tecnologias a varios niveles de maduradén, sus inversiones son en tecnologias que son
un Jugar comiin y que tienen escss probabilidades de ofrecerde una posicion de fortalem o de diferencia-
cdn en los producios,

En el portafolio desequilibrado 2: una posicidn de obsolescencia en dessquilibrio, la empresa tiene abun-
dunda de tecnologlss altumente muduras, Si la mezcla estd dominada por tecnologlas que siguen siendo
inapropiables, entonces el equilibrio es de hecho acepiable, ya que le permiie a la empresa continusr ope-
rindo estrategins finules exilosas mediante tales tecnologlas (subconjunto 1), Por otro lade, si la mezda
estd dominadn por tecnologlas de base, entonces ln posicidn estrutégion es débil. En este mso, es necesario
considersr estrategias de abandono o de reorganizacion, y mmbién estar acopladas con estrategias de reno-
vacion (adquisicon o desarrollo de nuevs tecnologias ).
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Shell implementd con éxito la tecnologia en 4-D a principles de la primera década del siglo xxi, consigulendo ahorros
estimados de clentos de millones de ddlares y mejorando la produccidn de petrdleo en cientos de miles de barriles.

Portafollos de tecnologla en 4-D

Shell divide la tecnologls sismica tetradimenslonal en tres portafolios. Estos Incluyen la tecnologla tradiclonal o
la tecnologia probada en la actualidadt un portafolie con un riesgo mayor; ¥ un tercer portafollo acerca de las tec-
nologlas del mafiana.,

B portafolio tradiclonal toma la tecnologla actual de bajo riesgo v la aplica en dreas donde Shell sabe que tendrd
éxito, Esto Incluye la supervisidn del movimlento de fluldos en las reservas de ultramar, a partir de la informacldn
obtenida mediante la comparacidn de modelos de reservas, con Ia Informacién real de las exploraciones e Inspec-
dones. Alqunas dreas donde se ha aplicade la tecnologia probada en 4-D incluyen Golfo de México, Mar del Norte y
Costa de Africa Dccldental.

B portafolio de rlesgo mds alte Incluye a las tecnologias vanguardistas, como (a supervisidn de las reservas de
gas. Esto tamblén Incorpora la aplicacidn de |3 tecnologla a los datos de terrenas, & los campos de carbonato y a la
vigliancia de la presidn. Las dreas donde se ha aplicade este portafollo de tecnologia de riesgo mds afto Incluyen las
topogratias qeodésicas repetitivas en Medlo Orente, la vigilancia del agotamiento del gas en las costas del Norte de
Europa, asi como las exploraciones a intervalos prefijados de vetas en el Lejano Orlente y en Nueva Zelanda.

B tercer portafolio de la tecnologla del futuro, o el portafollo con el riesgo mds atto, contiene el monitores sis-
mico profundo, los arreqglos sismicos permanentes para exploraciones futuras en 4-D ¥ &l monltoreo pasivo de dreas
airededor de poros. Las apicaciones en progreso incluyen la vigilancia de |a inyeccidn de vapor en Medio Oriente y
Morteamiérica utllizando amreqlos permanentes en &l hueco del pozo, asl como los proyectos de audiencias pasivas
en Medio Oriente y &n Europa del Norte.

La tecnologia del futuro en e tercer portafolio Incorpora la Integrackin de la tecnologia sismica con pozos
inteligentes ¥ campas Intellgentes, donde una serie de sensores permanentes de superficle y de zonas profundas
constantemente vigilan los poros. La Informaclén se usa para optimizar el desarrollo del campo medlante la actua-
fizacidn continua del modelo de reservas,

[Fuente: Basada an Anan, 2002)

Prondsticos de tecnologia

Al decidir qué ruta de tecnologia se debe seguir, las empresas necesitan tener una evaluacion confiable
ahre el desarrollo y e potendal futuro de una tecnologia. La decision de seleccionar una tecnologia espe-
cifica sobre otra es una tarea compleja v rissposa, debido a sus ramificaciones a largo plazo. Los pronds-
ticos de la tecnologlo ayudan en esto. Los prondsticos de la tecnologfa tienen su origen en el sector de
ks defensa v, de manera subsiguiente, encontraronaplicaci dn en las industrias de la serondutica. Existe una
gran multitud de técnicas que pueden usarse potencialmente. En esta secddn, expondremos brevemente
algunes de ellas,

Los méodos de elaboracidn de prondsticos se dividen en cineo dases esenciales: opinidn de expertos, 1éc-
nicas de extrapalacion de tendendas, andlisis de sisternas, andliss de parimetros y métodos de creatividod .

Opinidn de experfos
Las opiniones de expertos son una ese comiin para el desarrollo de prondsticos. Se pueden definir diversas
formas de ingresar lus opiniones de expertos deniro de un prondstico,

& Fronostices de visionarios; este procedimiento se basa en la intuicidn personal de un experto selecdo-
nado, S¢ trata de un método popular y que se utiliza combnmente,
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Método de consenso de panek: en vez de basarse s6lo en la intuicion de un solo individuo, este método
usa @ un grupo de expertos. La logics es evidente: un prondstico basado en un grupo probablemente
send mis confiable y menos prodive a emores,

Fanel Delphi; originalmente desarroliado por Rand Corporation, o método del panel Delphi adopta
un enfoque sistermdtico de formacidn de consensos para desarmollar prondsticos. El panel Delphi
o una forma muy atil de aprovechar el convamiento de los expertos, pam definir nuevos factores y
para evaluar como influyen en el desarmllo futuro de una tecnologia. Estos faciores son tecnologicos
o no tecnolégicns, ¥ algunos quizis obstaculicen el desarrollo, en tanto que otros podrian fomentarlo,
H método Delphi es de mayor utilidad para prondsticos a un plazo mis largo, o en la definicion de
bis nuevas tecnologias o influencias que pueden introducir discontinuidades o modificacdones en un
prondstico de una serie de tiempo.

La técmica Delphi facility uma interaccion estructurada andnima entre expertos que usan un enfoque

de cuestionario y una retroalimentacién disefada para redudr los inconvenientes de una reunion cara a
aira, El proceso clisico implica el disenio de una serie de preguniss o "dedaraciones de eventos™ acera del
futuro, lo cual va seguido de un doo iterativo de rondas,

Ronda 1: ¢l cuestionario drcula en forma separada entre un grupo de individuos a quienes se solicita
que densu pronéstico individual scerca de un evenio, Las respuestas se devoelven al adminisirador que
Ias analiza.

Konda 2: los datos provenientes de In ronda 1 (mediana ¢ intercuartiles) se voelven a presentar a los
individuos, 5¢ les pide que mendonen las razones para sus prondsticos ¥ luego que vuelvan a realizar
¢l prondstico,

Ronda 3: los datos se analizan otr ver, y se retroalimenta a los particpantes del panel. En estn ocasion

wmbién se entrega la lista de razones de todos, Una vez miis, se piden sus prondsticos ¥ $Us comentarios
explicativos.

Ronda 4: la repeticion de la ronda 3, como se explica arriba.

Esta secuencia se repite hasts que haya consenso. Por lo general, el consenso surge en la cuarta o la quinta
Heradon.

Técnicas de extrapolacidn de tendencias

Este conjunto de técnicas se bam pringpalmente enla elaboracion de modelos sstadisticos de observacién
de series de tiempo ¥ de simuladones matemdticas, con las técnicas comunes que se deseriben 2 conti-
nuadan.

Proyeccidn lineal esto supone una relacién lineal simple, donde la pendiente define ks tasa de cambio,
Con la mayor pericdicdad, estas técnicas se basan en un andlisis de correlacion y regrosion simple, Por
desgracia, la rrlu‘,rmudt los fendmenos no siguen tal tendenda Eimplt,

Cuirvas de temdenca: se pueden hacer extrapolaciones sobre un patrdn de desarrollo general hipoté-
tico, El patrdon de la curva 5 de Foster, por ejemplo, se utiliz con frecuencia para extrapolar, a partir
del momento actual y usando datos histéricos, un patrdn hada el futuro, Otro enfoque comin pa-
m definir f patran de evolugdn consiste en usar los modelos de adopeion-difusion. Con frecuencia se
wsan curvas de tendenda para analizar la sustitucidn de una tecnologia por otra. Las grificas de datos
de desempeno técnico-econdmico de tecnologins en competenda, por ejemplo, permiten b estima-
aon del momento en que una tecnologia dard como resultndo un valor mayor que ofro. Esto permite
sinalar el momento en el cual probablemente ocurricd un cambio tecnolégico.

Modelos matemdticas: existe una diversidad de modelos complejos que emplean modelos mateniti-
cos de simulacion para la elaboracion de pronosticos. Entre dstos, uno de los miés populares es la
antologia del crecdmiento biolégico. En este modeln, el desarrollo de la tecnologia se representa en
términos de un sisterna biologico,
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Andlisls de sistemas

Ete conjunto de técnicas usa los problemas v los debilidades sctuales como punto de partida para de-
amrroflar soluciones 1écnicas convenientes para el futuro,

® Andlisis del sisterma actwal: al identificar las desventajas de una tecnologia actual, se hace posible de-
sarrollar cursos de accién para ¢l futuro, El prindpal benefido de esta téenica es que define lis dreas
clave que necesitan mayores atencién y concentracidn, Por gjemplo, si el peso se identifica como un
problema para el rendimiento del combustible de los autamdviles, entonces la atencidn se dirige al uso
de sustitutos de materiales mads ligeros en la fabricacion de la carroceria y del motor.

& Futuro kipotético: s¢ construye un escenario o un]:lrnl:'zll:lnl acerca de un future hl.puti‘ﬂm A partir
de ell, se desarrolly una diversidad de soludones. Se tmta de um Wécnica que es de utilidad al prepurarse
para contingendas potencales,

® Estudie sobrre el impocto: esto os similar a los estudios hipotéticos pero e enfoque de la téonic consiste
en analizr el impacto. Por gemplo, si nosotros (o nuestro competidor) tuviémmos derta tecnologfa,
yodmo nes afectarfa a nosotros, & ln industria, a nuestros cdientes, a la economia?

Andlisis de pardmetros

Fstas técnicas se enfoain solamente en un ospecto de la tecnologia, en vez de examinar a la totalidad del

sstema,

& Prucha de limites tedricos: la tecnologia (o el objeto) que se estudia se impulka hacia sus limites tearicos
de desempeno, con la finalidad de identificar aplicaciones potenciales.

# Anidlisis de propicdades Gnicas: csta If0um s¢ concentra en uma @racteristics o propicdad especifica
tinica para identificar las aplicacionss de mercado potendales, Por ejemplo, una alta raztn enire peso ¥
fuersa v el costo del desarrollo de tal desempeno,

Métodos de creatividad

Hay muchas téonicas de creatividad, como el andlisis morfologico sinéctico y el Triz, que son driles para
examinar la tecnologia. Aqud expondremos brevemente dos técnicas,

Anilisis de escenarios
H método del andlisis de escenarios supem la limitacitn de los prondsticos deterministas, Los métodos
mbre escerarios permiten visunlizar diferentes resultados posibles alternativos,

Analogfas
Bita 1écni implica ln realimcidn de wna inferencin basdndose en que s dos fendmenos comparten por lo
menos algo en comin, podrian ser similares en otros aspedios, Por ejemplo, el intento de volur del hombre
y los pdiares. Aungue o aletea de las alas no brinda informacién de wtilidad, la forma de las alas, la cola ¥
less alerons plegables del avitgn se derivaron @ partir de una observacion analbgicn. El valor del método se
basa en encontrar ln analogily correcta y en traducirla en un problems de desarrollo especifico,

Las amalogins son de dos tipos y contienen dos elementos {O'Connor, 1971}, El primer tipo de amalogia
e informal. Aqui existe alguna similitud, pero es el punto de partida para una mayor revision, el coal con-
duce a un segundo tipo de analogia: la formal, Esta dltima surge después de que se hace un examen pro-
fundo del fendmeno. Cada forma de analogia estd constituida de dos dementos: i, la manifestacidn fisica
{caracteristicas en productos, procesos o sisternas) se observa primero, y luego il se definen los prindpios
de operacitn (leyes, teorias o ideas de los cudles depende ln manifestacion fisica). La definicidn de los prin-
cpios bdsicos de operacién es la parte esencial del andlisis, y es In dave para el desarrollo del prondstico.
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Las analogias se obtienen a partir de una diversidad de fuentes, comao la biologia, la historia, le geografia,
cloftera. Diversos desarrollos tecnolégicos se han basado en la analogia pam &l dsarmrollo, Por gjemplo, los
paneles solares pars calefaccidn doméstica (analogls acroespaciall; el aerodestizador para las podudoras de
atsped [analogia de ingenicria); ¢l cambio de la fotografin desde el color del haluro de plata hasts los lentes
ipticos, que cambian la sombra dependiendo de la luz solar (anslogia de un proceso quimico): el indicador
de rapidez/altitud para aviones basado en un avistamiento dptico selectivo de un escurabajo; el principio de
eyeccion liquida para el movimiento de los animales marinos en las motos acwiticos (analogia biologica),

.

La Industria aerondutica tiene tres etapas de desarrollo, conocidas como Vision 5 para los cinco afios que trans-
currleron entre 2005 y 2010, Vislon 10 y Vision 20, Vision 5 tornd en cuenta los tipos de avances que se estaban
incarporando en el Airbus A3B0, el cual fue lanzado durante este periedo. Vision 20, la perspectiva mads extensa,
abarcaba los desarrollos conceptuales como el avidn con fuselaje integrado.

Entre estos dos extremos se encontraba el marce de tiempo donde los Ingenleros encuentran con perlodicldad
gran parte de su trabajo creative més préctico. Se tomaron las declslones grandes sobre concepto y direccldn, la
inverslén comprometida: es ahora cuando depende de los Ingenieros que ello suceda.

El suministro de una cantidad suflclents de electricidad para Impulsar el avién es llustrative de los desafios tec-
noldgicos de categoria mediana, a los que s enfrentaba el sector, El glgante Alrbus A3BO requigre de un megawatt
de electricidad para satisfacer sus necesidades de energia durante el vuelo, para el entretenimiento de los pasajeros
y otros aspectos similares. Esto es aproximadamente lo mismo que un edificlo de oficinas o un centro comerclal
peguefio. Sin embargo, ésta es una aeranave todavia relativamente convenclonal gque transporta sistemas hidrauli-
cos de alta presion y gran peso para accionar sus frenos y su tren de aterrizaje.

La siguiente generacién de la famllla de aviones Boelng, el 787, ascendid por primera veza los clelos en 2009, Es
significativamente més pequefio que el Alrbus, estd estimulado por dos motores y transporta 300 pasajeros, y, sin
embargo, tamblén requiers de 1 megawatt de electricldad. £{Por qué? La explicacién de este Incremento &n e suminls-
tro es que el 7T tlene mucho més slstemas que se activan eléctricamente. “La Industria se estd desplazando hacla
los aviones actlvados con electricldad”, explica David Clarke, |efe de estrategla de la tecnologla en Rolls Royce. Se
va a sustituir la totalidad de ese pesado y costoso equipo hidrdullce.

“En este momento, deberiamos encontrar formas de instalar generadores de electricidad dentro del motor sin
aumentar su pesa”, afirma Clarke,

Un consarcio de empresas suropeas incluyends a Rolls Royce estd trabajando en el antie —@ motor accesible de
bajas emisiones (affordable near term fow emissions}—, el cual tiene generadores incorporados dentro del nicleo del
motor y estard listo para probarse dentro de un aflo, Este motor fue disefiado para la sigulente generaclén de aviones
todavia més hambrientos de electricidad.

Los avances @n Ingenleria no suceden de forma alstada; la tendencia de Vision 10 &n motores para avidn tiene un
paralelo con la tecnologfa de motores para embarcaciones, la cual tamblén se estd desplazando hacla mecanlsmos de
impulsidn totalmente eléctricos. Los barcos del futuro tendrdn la unidad de energla suspendida por debajo del casco,
camblando de dngulo para conducir & navio en ver de usar un timén hidréulico.

Fuente: Basado an Anon, 20058)

Gestidn predictiva en tecnologia

La gestidn predictiva entecnologia (T s )es unmétodo pam garantizar que las inversionesentecnologiaestén
vinculadas con ¢l desarrollo de copacidades alineadas con las oportunidades de mercado, La gestion predic-
tiva en tecnologia es un proceso que permite la integracion de los elementos de la tecnologia en la marcha de
b estrategia, ldentifica aquellas tecnologias que tienen el mayor potendial de apalancamiento por parte de la
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onpres y loli s transferenciss de tecnologia hada los productos. La gestitn predictiva en tecnelogia es
um importante heramienta para la coordinacién v la toma de dedsiones sobre tecnologia (Albright y
Kappel, 2003).

La predicadn en teanologia se puede compilar usando diferentes formatos: pero en general comprenden
uma prifica basada en el tiempa, que vincol o desrmllo v la mversidn en tecnologis con los productos
ymercados, La gestion predictiva en teenologia ha sido usada por diversas empresas de vanguardia para
myudar a la plancacion estratégica y al progeso de desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, Lucent
Technologics, ann, Motorola y otras empresas mis han utilizade dichos métodos durante varios ancs, Se
trata de una representacion visual de cuestiones esenciales que son importantes para atender al meraado,
Vincula a los faclitadores internos (recursos, habilidades y tecnologia) con el panomma externo (om-
petidores, productos rivales, tecnologias alternativas, etcétera). Resume la manera en que la organizacidn
plisnea usar la tecnologin a lo lerge del tiempo, como una base para la formacion de una ventaja competitiva
duradera,

Un esquema predictive gendrico se organiza por lo regular en varias etaps: merado, producto, tec-
nologls y recursos. La capa superior se wsa para captar las tendencias chive del mercado v del negodo,
La segunda etapa comprende los factores del negodo: los productos y procesos dave, La lercern y la
curtns etapas obtienen ks tecnologla v los recursos gue se necesitan para el logro de los objetives que eligio
In empresa. Con periodicidad uno encuentra gue ol esquema es un documento visual de alto nivel. Sin
embargo, es uns agregacion de evahmciones a profundidad que se integran en un esquema final, Las eva-
lunciones de componentes se dustran en la figura 4.10,

H proceso pera la derivacion del esquerma predictivo es tan importante como el esquema en s, porque
obliga a tener una comunicacion interfuncional ¥ a compartir objetivos a largo plazo, con b finalidad
de lograr un entendimiento compartido sobre la direcdén de la empresa en el futoro, También revels los
supuestos esenciales v, a la vez, destucn lagunas potencinles en el scervo actual de talentos y habilidades.
De este modao, sirve como un impetu para las occiones o corto ¥ o mediano plazos. Phaal e ol (2003)
recomicndan un proceso de cuatro fases, construido alrededor de tafleres para cada etopa, Cadn fase se
concentri en i compilacian de una evaluacidn diferente de las capas del esquema predictivo. Sin embargo,
antes de iniciar ls construccion del esquerna, & importante achrar las instrucdones del ejercicio:

Pors iy Presente Futufg ————i Tiempa
l l (usrzas/influencins * l
Tiarcida aternas) "
W >

4
As Irveest igacitn y desarrallo | @ :-"f.gi‘?' »{(Pd) :@
Producta
Be |nwestigacin y desarrolla 2 Wﬁ

= |westigacién v dewrrallo 3 /
o T I&vl |

D= Iwestigacién y desarrolio 4 | fensingla |_T_1,_ =1
E= Imvest igacion y desarrolla § :4/ T4

Clmmwiia,
et Igac e B <L >

¥ desarrolio,
i gk clirs

Infermas -
Retursos

Externos -

FIGURA 4.10 Esquema predictivo en tecnologla
Fuenie: Adaptads de Albright y Kappel, 2003
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Etapal Bapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Tallas i Taller Talles — Talles
del mercado del producio e tecnotogla para graficar

FIGURA 4.1 Fasesen la formaclén de un esquema en tecnologia

& Cudles son el alcance y el foco de atencidn del ejerdcio (unidad de andlisis, como ssu, portafolios
rporative, etoétera)t
® Cudl es el objetivo del gercicia?

& Ouién deberd participar? (Por lo regulor, esto tiene que inclulr una pama de dreas fundonales, por
gemplo, imvestigacion y desarrollo, manufactura, markeling, recursos humanos, v dels incorporar a
individuos de todos los niveles de la jerarquin organizacional v desde luego (no tan s6lo a la alta ge-
rencial)

& Cudl es la informacion que probablemenie se requericd, cdmo se obtendrd, cudndo estard disponible,
diéterad

® ;Cuwil e5 la escala de tiempo y los recursos de planencion pam el ejercicio?

Los pasos que se cubren comdnmente durante la gestidn predictiva en tecnologia se describen en la figura
4.11 y se amplian brevernente.

La primera etapa, el taller del mercado, tiene como fAnalidad identificar los mecanismos de impulsion
dave del(os) mercadofs) dellos) megocio(s) elegidols). Una ver que se completa, se puede iniciar el wmller
del producto, donde se definen las caracteristions del producto que stenderin las necesidades del mercado,
las crsderisticas del produdo también se vinculan con e merado mediante la compilacon de una
sendlla malla de matriz de "cmdersticas del produdo a segmento del mercado”, ln cual permite que las
opdones de estrategia del producto se consideren con mayor fadlidad,

H tuller de tecriologin considera entonces la tecnologia que se emplearia para construir las curacterds-
ticas deseadas en el producto. La construcddn de una malla de matriz, pars una solucidn tecnoldgica de
las curncteristions del producto, es de tilidad para sefulor las opdones posibles. Para obtener mayores
conocimicnins, las diferentes soluciones de tecnologia se deberian dasificar con base en su cpacidad
pora ofrecer el desempeno deseado, Finalmente, el taller para graficar vincula la informacién y el amdlisis
de los talleres anteriores para estructurar un esquema que interconecte todas las capas, El esquema tiene
que mostrar los hechos dave, y exhibir la evolucion del producto con los programas de tecnologia para
d logro de estas mems; es dedir, el esquema deberia indicar une trayectoria de migracidn, desde el pasado
hasta ¢ futuro. A conlinoacdn, es necesario trutar en forma explicita los asuntos especificos de implan-
tacion, asi como detallar los planes y los compromisos de recursos, con la finalidad de superar las defiden-
cias actuales ¥ construir las capacidades futuras,

H esquema final es un documento viviente que evoluciona conforme el mercado y la tecnologla cam-
bian con el paso del tiempao,

Tecnofogia y evaiuacidn de la investigacidn y el desarrollo

Do caracteristicas de la inversidn en tecnologia hacen que la aplimciton de un andlisis simple de inver-
sinres se vuelva engafioss, Primero, la inversidn en tecnologla implica un alto grade de riesgo porque, en
e momento de lo inversion, no es seguro que dicha inversidn condura a amlquier resultudo positivo,
Segundo, el beneficio ocurre en el fiture a largo plazo, si es que realmente ocurre.

La mayorla de las empresas tene que realizar algin nivel de inversidn en tecnologla y en investigacén y
desarrollo (inversiones de creacidn de opoiones). Su propdsito al hacer estas inversiones es obtener ganancias
futuras. Son una forma de ampliar las opdones fufuras para quoe by empresa logre una ventaja competi-
tiva futiiri es dedr, estas inversiones no conducen a resultados de negodios inmediatos v direcios, sino
gue juegan un rol importante en la construccion de valor hacis el futuro. Mo todas las inversiones tienen
probabilidades de conduar a rendimicntos, Algunas de ellas mmen lograrin rendimicnios significativos

www.FreeLibros.me



CAPITULDO 4 LATECNOLOGIA COMO ESTRATEGIA DE INNOVACION 151

y algunas quizi no se necesiten nun, Sin embargo, son Gtiles al acar opoones de temologia viables y,
par lo tanto, las inversiones en tecnologla necesitan considerarse tomando en cuenta dicha potendalidad,
El hecho de invertir entecnologia no es lo mismo que invertir en aipital de maquinaria. El propésito de
I tecnologia, espedalmente Iz que impulsan la denda y Ia investigacion, es arar alicrmativas (opdones)
pera qoe los inversionistas lss sprovechen mis adelante. Si elijen explotar o no estas opciones depende
de las tendendas y los fuctores emergenies, que definen si se pueden desarroflor ventajus competitivas a
partir de tules opdones. Ademis, la dedsion de explotar s opcion requiere con frecuencia de inversiones
adiconales sustandales en equipo, espacdo, mano de obra, etcétera, Esto se denomina inversidn en la noa-
lizacidn de o opeidn, Las inversiones de oreacion de opdongs representan tan solo una parte de ls imversicn
intal. De hecho, la inversidn en la realizacién de opdones podria ser muche mayor que la inversidn en la
creacidn de opdones de tecnologia. Sin embargo, la dedsion de opdones de realizacion de tecnologha se
toma después, cuando el nivel de incertidumbre se haya reduddo de forma considerable y ¢l conocimiento
acerca de la opadn de tecnologha en cuanto a la obtencitn de una ventaju de mercado haya mejora-
do muche, Este conoamiento no estd inherentemente disponible cuando s¢ realiza la inversion original,
Los métodos tradicionales de ardlisis de inversiones son muds bien deficentes cuando se trata de hacer
evalusciones sobre inversiones, que tienen un componenie iniclal ¥ un componente posierior basado en
fictores contingentes, Este tipo de decisidn se trata con mayor electividad usando un grupo de modelos
conoddos, como moddos de evaluacion de opdones (véuse Luchrman, 1998; Wu, 2005). En esenda,
los modelos de evaluacion de opdones tratan con inversiones que se efocimn para aear un potendal para
una inversion futura con en rendimiento subsiguiente. Este & el aso para las inversiones en investigacion
y desarrollo y en tecnologia. Las imversiones en investigacion v desarrollo v en tecnologia se realizan
con frecuenca simplemente para crear capacidades intelectuales, que puedan desarrollarse en forma
posterior con inversiones mayores encuminadas a crear, a final de cuentas, productos y servidos nuevos,
H lector interesado debe consultar Luchrman (1998), donde se presenta un tritumiento accesible acerca
del tema,
Al trutar este asunto, Rouse o al, (2000) destacan que las inversiones en tecnologin implican dos pre-
guntis esenciales ¢ interrelaciornadis:
® Para las inversiones alternativas que se consideran en el presemte, jowiles son los efectos probables de
tales inversiones en el futurof

® Dados los efectos fituros probables de inversiones alternativas, jqué valor actual deberis darse a estos
efectos futuros?

La respuesta a tales preguntas es dificil perque los rendimientos provenientes de la tecnologia son indertos,
¥ ocurrirdn en el futuro. La incertidumbre hace dificil que las inversiones a largo plazo en investigacion v
tecnologla compitan contm los inversiones a corlo plazo con rendimientos mis dertos. Sin embargo, la
astrategin requiere de inversiones en provecdtos de tecnologia a corto, mediano y largo plazos, para ssegurar
un portafolio equilibrado de teanologla, Existe la necesidad de alainzar un equilibrio entre el riesgo de
hoy y el riesgo del mafiana, En términos de riesgos, los rendimientos actuales valen mis que los mismoy
rendimientos futuros, Asimismo, los rendimientos equivalentes libres de riesgo valen mis que aquellos que
cotllevan riesgos, Bl andlisis descontade del flujo de la inversion es ¢l enfogque tradidonal pars las ded-
siones de inversion, Sin embargo, esta forma de andlisis tiende o representar las inversiones a largo plazoen
tecnologia con una luz defidente, debido a un fuerte descuento de los flujos futuros. Los defemsores de este
enfoque argumentan que esto s¢ puede corregir con facilidad inflando las proyecdones de los rendimicn-
tos, Por desgracia, esto simplemente hunde el proceso de decision en un confuso fango de subjetividad,
House ef al, (2000] presentan un modelo que trata de evaluar el verdadero valor del rendimiento de una
inversion en tecnologia, incorporando en bn evaluacion varios modelos dave (véase la higura 4.12),

® Modelos de evaluacion de opciones estos permiten la evaluacion de flujos de efectivo descendentes, con
una evaluacion contingente de inversiones adicdonales para llevar la teonologia al mercado,

& Modelos de curvas 5: estin basados en el patron de maduradon de mercado v de la teonologia de Foster,
con la finalidad de evatuar/prededr los patrones de flujo de efectivo probables.
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FIGURA 492 Marco de referencla integrado de modelos para la evaluacidn del valor de las inversiones en tecnologla
Foente: Rouse of ai, 2000

& Modelos de aprendizaje de produccidm toman en cuenta la disminucén de los costos unitarios, a
medida que aumenta el volumen acumulado de producciin.

® Modelos de escenarios competitives examinan el efecto probable de que los competidores entren al
mercade, Los efectos de la competencia sobre la partidpacién de mercado se basan en cutro ésce-
nurios; ausencia de compelencia; primer entrante con otros como seguidores; segundo entrante con un
sguidor: y segundo entrante pero con muchos seguidores.

Los modelos se integran en una herramienta basada en computadora, la cusl se denomina Consejero de
Inversiones en Tecnologla, En esta herramienta, se usa la curva *5" para proyedar los ingresos. El mode-
ko de aprendimje de produccén entra en juego cuando la tecnologia de la produccion etd patentada, v
se obtienen ganancias por volumen derivadas de los efecios de la curva de la experiencia. Una serie de
soerarios competitivos proyectados y adidomdos de otros insumos se alimenta et o modelo de eva-
luacitn de opdones, el cual, con base en una evaluscitn probabilistica de las tass de éxit, tanto técnios
como de mercado, desarrolls um evalucon del valor neto de cada opaon de tecnologia, Ya que s¢ usan
estimaciones de parimeiros 2l desarrollar la proyeccion, es una buens prictiics conducir un andlisis de sen-
sibilidad, asf como la construoddn de modelos Monte Caro, pare darse una idea del nivel y de los formas
de impredsion en ks proyecdones.

En una escala mds amplia, las opciones de inversion en tecnologia se incorporan dentro de las prictices
estiindar de administracidn de portafolios o, par asegurarse de que exista un financiamiento adecua-
do de investigacion y desurrollo para los negocics umplios, los cuales podrin entonces analimrse con
mayor detalle usando algunos de los modelos de evaluacitn de tecnologia y de investigacion y desarrallo
que s¢ han expuesto aqui.

Proteccidn de activos intelectuales: estrategia de patentes

Una vez que se ha desarrollado, una tecnologia se voelve parte de un portafolio intelectml. En tiempos
recientes, muchas empresas han descubierto la importanca y & valor de la propiedad intelectual, Los
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Patenies

Derochon MWarcm
e autos zefize Mdtados comerciales

Procedimientos  Profocolos

Secrelos Meombires
comaitlaled de daominim

FIGURA 4.13 Formas de propledad intelectual

actives intelectuales (o propiedad intelectual) son muy diferentes de los activos tangibles. La propiedad
intelectual consiste en patentes, marcas comerciales, derechos de autor, nombres de dominios, secre-
tns comerciales, y otros conodmientos relacionados con los procesos de fabricacion y suministro de bienes
y servicios (viase la figura 4.13), Se estima que alrededor del 75 por dento de la capitalizacion total del
mercado de las empresas de Fortune 100 estd representudo por activos intangibles (Rivette y Kline, 1999).
A pesar de esto, se presta muy poca alencdn al lema de la maners en que Lo propiedad inelectual debe
adminstmrse estrutégicunente, al medo en que ayuds @ mantener una ventaja competitiva, y cdmo con-
tribuye a formar la estructura de la industria v a evadir s competencia,

La propiedad intelectual se divide en dos ctegorias bdsicas: primero, los actives que pueden protegerse
Iegalmente (como patentes, marcs comerdales); y segundo, los conodimientos que residen en las mentes
v la experiencia de las personas (vésse la Agura 4.13). Aungue lis empresas han legado a reconocer la
importanda de la propiedad intelectual, el cdmo administrarla win sigue siendo algo difuso, En el pasado,
gran parte de la actividad de la propicdad intelectual sc dejaba a speaalistas. Tipicamente, los abogados
mrporativos ¥ ofros espedalistas en propicdad intelectual eran llamados para obtener su asesoria, ¥ cra
muy raro que la alta gerencia tratara en forma estratégica la propiedad intelectual [Reitzig, 2004). Sin
embargo, la innovacitn no solamente tmta acerca del desarrollo de tecnologias, productos y servicios
nieevos. Esto es dnicamente una parte del desafio. Otra parte consiste en asegurarse de que las nue-
vas innovaciones (productos, servicos y tecnologin) obtengan una corriente de ingresos continua y atrac-
tiva. De otro modo, la carga de by toma de riesgos no vale la pera,

En la siguiente exposiadn nos concentramos en las patentes, aungue los principios son similares para
otras categorias de la propiedad intelectual (derechos de sutor, murcs comerdales, etcétera),

Fatentes

Las patentes son uno de log diversos mélodos que wsan los gobiernos para motivar a los innovadores -
da L adopcitn de un compoartamiento imventive y de toma de riesgos, Los goblernos conceden lus patentes
perd proteger una innovacion durante derto periodo (el cual varia de un pals a otm, v depende del tipo
de patente) contra las coplas de la competenda, Bisicamente, la patente es una forma de contrato entre el
inventor y el piblico (representado por el gobierno de la mcitn), el cual le concede al inventor (o invento-
res) un derecho excdusivo para explotar ls innovacién en una region nadonal durante un periodo limitado,
En ¢fecto, ¢l inventor adquiere derechos de monopolio durante un periodo especifico, para maximi-
mr los rendimientos provenientes de la innovacion, hadendo de este modo qoe sus esfucrzos valgan ln
pena, Los gobiernos consideran que sin tal protecdon contra las copias, los imventores no dedicarian e
tiempo, e esfuerzo o la inversidn que se necesitarian al respecto, Las patentes se dividen en varias clases
distintas (servido, diseno, plantas y modelo de negocios, por mencionar tnn sélo algunas).
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Patenies de servicios

Las patentes de servidos son la forma mds comin de patente, ¥ con mucha periodicidad vienen a la
mente en el discurso comin. Hay dnco clases de patentes de servicios: L un proceso, il una miquina,
iit, un articulo de manufactura, iv. uns composicdon de materia, v. un mejoramiento de culquien de las
otras cuatro dasificadones, que dan como resultado un producto dtil. El periodo tipico de proteccion de
s patentes es de 17 a 20 afios,

Patenics de discio

Las patentes de diseno ofrecen proteccién para un diseno (liness, imdgenes, configaraciones, etoétera) que
dit una condicitn dnica a la forma de unarticule. El factor dave de determinacidn en una patente de diseno
& la aparienda. Las patentes de diseno se solicitan para diferentes marcos de tiempo: 3.5, 7 o 14 anos, El
pago de derechos por la patente depende del tiempo que requiere su poseedor.

Patentes de plantas

Las patentes de plantas surgieron bisimmente con el advenimiento de ln biotecnologla, Estas protegen lu
imvencion de variantes de plantas distintas, que se projagan de una manera asexual ¥ (e no s encuentran
en la maturaleza,

Patentes de métodos de negocios

Hasta 1998, la proteccian de patentes no estaba disponible para los métodos de realizar operadones de
negocios, va que s¢ comsideraba que las ideas abstroctas no eran patentables, En 1998 In Corie Federal esta-
dounidense, al presidir el ciso State Street Bank & Trust vs. Signature Financial Group Inc. dio su apoyo a
una patente para un programa de software que se usaba par asignar los activos en los fondos de inversion,
Esto abrid o caming para un reconocdmiento estatutario de las patentes de métodos de negocios. A partir
de entonces, las actividades de patentes de métodos de negocios, sobre todo las basadas en Internet, aumen-
taron de manera frenética. Las patentes de métodos de negocios incduyen los métodos nuevos ¥ no obvios
para la realizacitn de funcones de negodios, como contabilidad, finanzas, control de inventarios, adminis-
tracidn, distribucidn y otras fundones similares (Alderucc y Maskoff, 2000), Por desgracia, una parte del
aumento en las patentes de métodos de nepocios surgid de aplimdones frivolas. Por gemplo, Priceline,
com tiene mds de 60 patentes de procesos de negodos y otras 400 pendientes, Entre las téonicas patentadas
se encuentran formas de facturar astomdticemente a los suscriptores de revistas renovaciones que &tos no
desean, o bien, de liberar a los clientes de comida rdpida del cambio en monedas que no les haga failta (Pres-
ton, 2000). Oiro cjemplo similar es o de Amaron,com, que ha obtenido una patente de un método de
negoios pars un proceso de compras, que permite a los dientes repetitives comprar articulos sin tener
gue volver a ingresar los datos de su tarjeta de crédito o la informadan parn d envio, Esta forma de acti-
vidades frivolas ha conducido a algonas controversias sobre los patentes de Internet. El problema es que
muchos individuos estin reabiendo patentes por ideas que no son nuevas u originales, sino dnicimen-
te ideas antiguas rediscradas para Internet, Desde luego, & contraargumento es que si este s ¢l a@so, enton-
ces tales patentes de Internet podrian impugnarse en los tribunales con base en un argumento de tipo “arte
conocide” (es dedr, el invento no e eriginal o es obvio). Sin embargo, ¢l problema con este tipo de argu-
mentos &8 que se necesity en promedio £0.5 millones para desafiur lo valider de una patente. Con frecuencia,
es mifis barato pagar las regalias que intentar demostrar que la patente s inmerecida.

Proceso de una patente

El periodo de una patente varla de una nacion a otra, Por lo general, el periodo varka entre 14 y 25 afos, y
mmbién depende del tipo de patente. Por ejemplo, una patente general en Estados Unidos y lapdn es por
ko regular de 20 afos; mientras que en e Reine Unido varta entre 14 y 21 afios.

Para ser elegible pars una patente, la Innovacion debe satisfacer tres criterios;

® Novedad: la invencidn debe ser diferente a conlguier arte conoddo (invenciones pasadas).
& No ser obvia: no tiene que anticiperse ni ser una simple extensién de unarte conocido,
& Servicio: debe ser de utilidad para la socedad,

www.FreeLibros.me



CAPITULDO 4 LATECNOLOGIA COMO ESTRATEGIA DE INNOVACION 155

Al tomar la deasion de conceder una patente, ln oficing del gobierno considern los criterios anteriores,
sobre todo los dos primeros, En particular, la invencitn no tiene que ser conodda o revelada dentro del
pals donde se esté hadendo la aplicacion, Las patentes son espediicas para una naddn, y actualments no
existe una cosa tal como una patente mundial. Es necesario solictor una patente sobre una base de macién
por nacitn, Esto tiene implicacdones de costos evidentes. Por ¢l momento, existe un sisterna de patentes
srmianico en Euwropa, administrado por la Oficing de Patentes Europeas, y hay un debate continuo sobre
el desarrollo de una patente global. 5i esto se vuelve una realidad o no, depende de que haya un progreso
sigmificativo en las leys internaconales,

Bl proceso se inida con una solicitud de patente la cual, por lo regular, requicre el pago de derechos
par procesarniento (en el Reino Unido, éte es acualmente de cercn de £200 a £300). En la mayoria
de los paises, el primero que presents la solicitud de la patente es quien obtiene los derechos de Ly misma,
La excepcitn es Estados Unidos, donde se da prioridad al inventor, & decir, incluso si el inventor es el
segundo en solicitar la patente, serd €l quien reciba la misma. Sin embargo, induso en Estados Unidos
o inventor debe presentar una solicitud oportuna, En todos los casos, si el inventor hace publica la inven-
cidn debe solicitar la patente dentro de un afo, ¥ el dejur de hacerlo ocasionaria que perdiera el derecho a
patentar ls invencidn, Al presentar una solicitud de una patente, se lienen que incluir documentos y dibu-
jos del invento, v éstos deben ser certificados por testipos independientes, Quizl se requier Lo ayuda de
un consejers legal, par aseguranse de que ¢l documento de reveladion sea villido y seguro, Ser sistemitico
enesta ctapa es importante para defenderse contra cualesquiera recdlamadones de propiedad que surjan en
forma posierior de otras partes.

Una ver que s¢ ingresa a la Oficing de Patentes, la peticidn se asigna a una agegoria adecuada v es
cxaminada por un grupo cuya funcién es buscar un arte ¥ una litersturs anteriores, con la Analidad de
determinar si el invento o original. 5i la decsion se oprocha, entonces se concede ln poiente, y s deben
pagar los derechos correspondientes. Esta coota varia. En ¢l Reino Unido, estd entre £1,000 o £2,000, 5i se
rechazn bn solicitud de la patente, es posible hacer una revision y volver a presentarla, o induso presentar
ol caso ante b Junta de Apelacion,

Estrateglas de palentes

Is obtencidn de una patente es tan sdlo el punto de partida. Las organimoones deben proteger y wsar su
propiedad intelectual de una manera estratégica, El primer paso en este progeso acerca de la administracion
de la propiedad intelectual es verificer que los activos se ajusten a los planes estratégicos a largo plazo, Esto
= puede hacer medinnte un escrutinio riguroso de los activos a lo largo de ks siguientes lineas (Tao o al,
2005):

® ;Cué patentes intermas darian apoyo a su negoco actual? jCwiles de ellas son esencinles?
& (Jué patentes exterras podrian bloguear o su empresa, ahora y en el futuro?
® (ué patentes internas bloguearian a sus competidores, ahora y en el futuro?

® ;Qué activos intelectuales (internos o externos) dartan a usted fihertad de prictica (la capaddad legal
para practicar su tecnologia sin infringir los derechos de propiedad intelectual de otros )?

® ;Qué actives impulsan o protegen la participacidn de mercado de su negodo ahora, y cudles lo harin
en el futuro?

& ;(Qué propiedades intedectuales o conodmientos se pueden adquirir en forma externa?

® ;Cwil es el valor tots] gue aportan sus activos intelectuales en sus prodocos, servidos, ingresos por
licencias, negocios conjuntos, etoétera, protegidos?

Las empresas deberinn fjurse como meta construir portafolios de activos de propiedad intelectual, que

den apoyo al ssquema predictivo de tecnologis de la empress, Al hacer ssto, mejorarian su posidon com-

petitiva, maximizarian sus rendimientos, bloquearian a la competencia y s¢ alinearin con las necesidades

www.FreeLibros.me



156

PARTE 2 ENFOQUE ESTRATEGICO: ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION

de merado. Es factible adoptar diversas estrategins de propiedad intelectisal, las cuales se cmminan a
continuacér.,

Estrategias defensivas de propiedad intelectual

En esta estmtegia, I3 organizacion ecumula las patentes para evitar ung competenda directa en dreas rela-
donadas o induso no relacionadas. La empresa construye una barrern de control de scceso de patenies,
b cunl puede usar para establecer una fuerte posicidn competitiva, Estn estrategin requicne que ls empresa
patente en forma continua, asi como gque mejore su patente actual, para asegumrse de su actualizadan y
sostenibilidad. Por ejemplo, como parte de su estrategia de propiedad intelectual, Intel ha levantado una
barrera de patentes para salvaguardar sus inversiones a gran escula en plantas de produccion de obleas de
alta tecnologin (Hall y Zeidonis, 2001).

Estrategias prospectiva (o de desarrolio | de propiedad inteleciual
Esta es una estrategia de propiedad intelectual que se enfoca hadia el exterior y, en la cual, la empresa vigila

las innovaciones y los desarrollos que ocurren en el ambiente externo, Una actividad que surge bajo este
formato es la “bibliométrica”. En ella se realiza una exploracidn estadistica de patentes v de documentos
cientificos, con la finalidad de indogae cudles son los mis importantes. Una segunda sctividad que se
usa cominmente en este enfoque e lo fijacion de puntos de comparacion con la competencin y con
quienes no son competencia. Esto sirve pam identificar las drens de oportunidades potenciales, asl como
para concentrar de estn maneri las energlas de investignaon y de dsarrollo, La estrategia prospectiva vigila
el ambiente externo, pam evaluar las formas potenciales de desarrollir y apalancar el portalolio de patentes
de 1a organimcidn.
Estrategins cooperativas de propiedad intelectual: concesion de licencias cruzadas
Las estrategios cooperalivas implican uma concesitn de lcencdas cruzdas de patentes. En esta estrate-
pia se comparten varias patentes entre empresas, Bsta es una estrategia particularmente eficar que se debe
sepuir si la mets es establecer un disefio o un articulo como una norma, La concesion de heenaas orussdas
acelers el proceso de difusidn, ¢ incrementa la fortaleza organiracional (inversitn vy marketing) detrds de
una tecnologia espedfica,

la concesion de licendas crurdas a gran escaln puede conducr a posicdones monopolistas sobre una
tecnologia o un formato, Las empresas japonesas Sony, Matsushita y ive conceden ampliamente licencias
crizadas de tecnologia de doble casetera para vem, con base en regalins modestas entre ellas, y de esta
manera lograron excluir a cualesquiera nuevos entrantes durante un periodo considerable,

Estrategins de propiedad intelectual basadas en el mercado
Una empresa puede ampliar su imvendon concediendo licencias de sus inventos a otros a aambio del pago
de regalfas, El motivo pam esta estrategia suele ser puramente monetario o estratégico. Cuando una patente
es de poco uso directo para b empresa, quizd capitalice dicha patente vendiéndola a carnbio de regalias. Por
otro lado, ln concesion de licencias, de manera muy similar a la concesidn de licencas cruzadas, permitiria
o la empresa construir una presencia de mercado v un dominio sobre una lecnologis en particulsr, Una
prisendn dominante llegn a ser eendal en el sstablecimiento del productoftecnologla como e formato
esténdar, Convertine en una norma de la indusiria o en la tecnologia mas visibke en el merado podria con-
dudr a altos rendimientos haca el futuro, para todas las empresas que intervengan en la red de licencas,
Al seguir esta estrategia, la empresa debe tener culdado de asegurarse de que disefie un contrato de licenda
que mejor le permits maximizar sus objetivos.

Las empresas pioneras como Texas Instruments, st y Fairchild han usado las estritegias de licencias
y de licendas orumdas con muche éxitn. Permiten gue otras empresas utiticen sus tecnologias a cambio
de un acceso a sus tecnologias futums o de un pago por la licenda, El ingreso anual de ims proveniente
inicmmente de la concesidn de licendas de patentes en 2001 fue de méds de 51,000 millones de dolares: un
crecimignto de 2,000 por cento con respecto a la posicon en 1988 (Sandburg, 2001).

Estrategias dindmicas de propiedad intelectual
En ¢l pasado, muchas empresas adoptaron una actitud pasiva hacia las patentes. Sin embargo, en la
nctualidad ¢l auge de la competencia ha cambiado lo onterior, Esta estrategio adopta una posicidn dindmi -
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FIGURA 4.14 Opciones estratégicas gendricas para las patentes

a de litigio. Esta e una estrategia donde la teenologin patentada no necesariamente kn utilixa una empresa
para la elaboracién de sus propios productos, sino que “se renta” a los fabricantes de productos de consumo.
Bsas organizadones dindmicas contactan y convencen a tantas empresas como sea posible y ganan dinero
con dlo, Lo que es una carncter{sticn imteresante de esta estrtegia es el wo combinado de concesidon de
licencias, o de licencas cruzadas, con un sélido enfoque de litigio por parte de una empresa para apalancar
sus productos con los productos finales de otras empresas. Las firmas depredadoras con grandes porta-
folios de patenies amerazan o los compelidores v a los no competidores por lgual con costosos litigios,
con la esperunm de obtener por lo menos algunas cuctas por regalios, Las empresis alncadis encuentran
diffcil y muy costoso defenderse contra un litigio continuo y agresivo, Una manera de evitar tales costos ¥
prevenic una agresidn continua consiste en llevar a cibo alguna forma de convenio de concesian de licen-
das. Sin embargo, esto significa que las empresas atacadas deben tener patentes como recursos para ofrecer
# cambio, Al enfrentarse a altos niveles de una acdén depredadora, muchas empresas han empezado a
construir portafolios defensivos, Por ejemple, Autodesk (el cuarto desarrollsdor mis grande de progra-
mis de software para vc), despuds de experimentar ataques por parte de empresas grandes de sisternas,
tomid la dedsion de construir un fuerte portafolios de patentes, con la finalidad de protegerse a si misma
en so de cualquicr ataque futuro, Este portafolios defensivo necesitd varios afos para. constituirse; no
obstante, dio a Autodesk el potendal pars negociar contratos de licencias oruzadas con cualquier agresor
{Roberts, 1998).

Mediante un wso inteligente de estus estrategias bisicas de propiedad intdectual, & posible formar y
alterar de urm manera favorable lo estructura de la industria y las posiciones competitivas (Reitzig, 2004).

Al llegar a una decision en cuanto a gué tipo de estrategia hay que emplear, las organizaciones deberfan
evaluar primeramente la mturaleza y ¢ valor de las patentes. En la mayorfa de los portafolios de patentes
tige el principio de Pareto, donde el primer 10 a 20 por cento de las patentes da cuenta de una gran
proporcidn (80 a 90 por dento) del valor total. Con base en el valor y el ajuste con las prioridades esira-
tégicas, & posible disefiar opdones penéricis para las patentes (véase la fgura 4,14), E primer 10 2 20 por
dento de les patentes, el cual induye el valor mayor de la patente, debe explotarse en el mercado, en tanto
que ks patentes tienen que reformrse y defenderse de forma consistente, El siguiente tramo de patentes
tiene valor, aungue tal ver su valor sea insignificente o indirecto, El enfoque pam oste tamo deberia ser
muiorizr esas patentes como licendas o wsarlas como una cobertura defensiva. Bl grupo final de patentes
de bajo valor puede donarse o legarse a instituciones —como universidades— que tengan la cipacidad de
utilizarlas,

La importanca de la administracidn del conodmiento, en el contexto de s patentes, no debe pasarse
por alto, come lo ejemplifica el studio de caso que se observa en la pégina 159,
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MNEEB((

La tecnologla es una fuerza esendal en el progreso humano, Durante mucho tempo, la administracion
de la tecnologia se traté como un fendmeno de aijo negm, ¥ se permitio que se administrara solo v por si
misma. De manera credents, bis empresas han encontrade que no deben dejar 1a tecnologis sin adminis-
trarse, ya que las repercusiones de uma falta de administradon son muy variadas, El desarrollo de la tec-
nologia tiene consecuencias importantes para la innovacian de las empresas v a todos los miveles: producto,
proceso, administracion y estrategia.

B desarollo de la tecnologia sigoe un patrdn de ado de vida, a lo largo del cml necesitan adoptarse
diferentes estrategias y enfoques para la administracién, Este capitulo examina a detalle las implicacio-
nes de tales estrategias y enfoques. La tecnologin rara vez se desarrolla o se usa por si misma. Con la mayor
frecuencia se desarrolla ¥ se fusiona con otras tecnologias para lograr innovaciones,

Por lo general, s¢ supone que la mejor tecnologla o e mejor nueve producto es aquel que sobrevive
en ¢l mercado, Este capitulo demostrd que éste no siempre & el cso, ya que un gran ndmeo de factores,
distintos de la tecnologin o de la funcionalidad del producto, entran en juego al determinar el dominio del
mercado, Esto hace que lan administracidn sistemdtica de la tecnologia sea incluso mds importante,
La administraciin estratégica de la tecnologia requiere que las empresas adguieran, administren y explo-
ten la tecoologia de una maners inteligente y sagaz, para comstruir posidonss de ventajn sustentables,
Este capitulo aclurd el proceso de ks formulacion de la estrtegia de ko tecnologia en condidones estables v
dindmicus. Se expuso ampliomente la evaluacdn de la posicion de ke empress medionte la construccdon de
un portafolio de tecnelogia complementado con una evaluaddn de las tendendias futuras usando pronios-
ticos, La técnica de gestion predictiva se amplifict pam mostrar la forma en que o presente se vincula con
d futuro. Este capitulo examing las dedsiones de inversion en tecnologia a traves de un andlisis de las
técnicas de evaluacion de opcones. Finntmente, se estudiaron las estmtegiss de proteccdn de la tecnologia
medianie el desarrollo de un andlisis de los estrategios de parentes,

PREGUNTAS

1. Describi las principales fases del ciclo de vida de la teenologia. jQué son los curvas *5" hermanas?
Mencione un ejemplo de curvis hermanas.

2. jCuil ¢s la diferenda entre una tecnologia espedificn, una tecnologia genérica y un paquete de fec-
nologla? Mencione un ejemplo de cda una de ellas.

3. Explique la razén por ls awl ls mejor tecnologia no siempre tiene éxito en el merado,

4. Describa las prindpales tureas én la formulacidn de una estratepia de teenologla. ;Cudles son las
desventajas de este modelo en los ambientes dindmicos? JComo se logra superar tles desventajas?

5. jPor qué son dificles de ovaluar las inversiones en tecnologia? Exponga un método pam o desarrollo
de tal evaluacidn,

6. ;Qué formas de propiedad intelectual existen en uns empresa? Analice los tipos de estrategias de
proteccén que estin disponibles para b empresa, y considere los tipos de circunstuncing en las
que deberia utilizarse cada una de ellas.
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P———
—
@ Conversién al estado mévil: Velti construye una huella FT

global para las campafias de los clientes

Se neceslta determinacidn para sostener una empresa de nueva creacldn de alta tecnologia en Grecla, donde &l
goblema ha sido lento en la actualizackén de las regulaciones de mano de obra y de Impuestos, y ofrece pocos Incentl-
vos para los emprasarios. Sin embargo, Alex Moukas, un cientifico dedicado al software con un grado de maestria del
mir, decidié que habla suficlents talento a nlvel nacional para justificar el lesgo. "Hay una gran cantidad de individuos
Inteligentes agqul junto con otras ventajas, [como) un costo de vida razonable v la depon|bliidad del financlamiento de
Ia Unién Europea”, afirma &l sefior Moukas.

Mo obstante, aproximadamente ol 90 por clento de las operaciones de negocios de Yeltl proviene del extranjero.
“Muchos de nuestros cllentes son multinaclonales y, por lo tanto, hemos desarrollado una huella global®, indica el
seflor Moukas. El afio pasado Veltl abrid oficinas en Nueva Delhl, Shangal. San Francisco y Moscl para dar apoyo a
los clientes locales.

Veltl maneja campafias méviles de publicidad en méis de 30 paises. Trabaja con operadores |[deres, entre qulenes
se epcuentran Vodafone, Wind, Orange y wrs, los cuales controlan la red més grande de Rusia,

En un mercade fragmentado, s¢ ha convertido en una fuerza lider graclas a una plataforma patentada de marke-
ting, que maneja la planeacidn, la ejecucidn y el monitereo de campafias de nlveles miitiples, con diferentes formatas
y canales mdviles.

La aitima versidn de la plataforma ofrece 70 “plantillas” que utilizan los negocios que buscan reducir sus costos
en las campafas mdvlles de marketing. Los cllentes también logran ahorros graclas a un acuerdo de “software como
un serviclo”, o & un trato de compartir gananclas mediante una corrida de campafia por Veltl, en vez de autorizar una
licencia y hospedar la plataforma ellos mismos.

“Este @35 Un nuevo mercado que se estd moviendo muy ripldo, pues no hay tantos negocios con recursos suflclentes
para comprar una plataforma de software”, asegura el sefior Moukas.

Aun a pesar de su potencial, la pubficidad mdvll ha sido muy lenta en despegar, en parte porque el uso @s todavia
bajo en comparacién con el Intemet fijo. Pero un ndmere creciente de anunclantes estdn Incluyendo la caracter(stl-
ca mévll en su mezcls de medios.

Las compafifas simples que usan la transmisién de mensajes sws, para ejecutar compsatencias o para ofrecer
descuentos de productos a los suscriptores, han resultado ser eficaces, reconoce el sefior Moukas.

De acuerdo con los prondsticos de la Industria, el mercado global habrs de crecer desde aproximadamente 54,000
millenes el aflo pasado, hasta 520,000 millones en 2012. En esas lechas se espera que las suscripciones méviles
alcancen casl 4,000 millones, cubriendo justamente & mis de la mitad de la poblacién mundial,

Veltl alega un alcance mas grande que sus competidores graclas a un negocle conjunto con interpublie, un grupe
cantrolador lider de agencias Internacionales de publicidad.

Los proyectos reclentes Incluyeron la construccién de una comunidad mévil para Johnson & Johnson, el fabricante
de articulos para el culdado de la sajud; la promocién de contenldo patrocinado por Vodafone Livel para Disney, el
grupo de entretenimiento; la reallzackin de un concurso de sus para la cbtencidn de premios en efectivo para wrg y
una campafia para Argos, ¢l minorista del Reino Unido, que permitird a los consumidores verificar precios y reservar
articulos con el uso de textos de swe

“La Innovackin es la clave”, afirma el safior Moukas. Ademds de haber efectuado fuertes gastos en Investigacidn
y desarrollo, Velti empezd a consolidar su posicidn mediante la adquisicién de competidores més pequefios que usan
tecnaloglas de vanguardia.

(Fuente Basado on K. Hope. "Gaolng mobile: Vielt] bullds global featprint for clients’ campaigns”, T, 4 de junio de 2009)
® The Financlal Times Limited 2009
PREGUNTAS

1. iCudles son los principales desafios de administrar la tecnologla en una erganizacién globalmente dispersa como
Velti?

2. iCu#l s la ldglca del enfoque de Valtl?
3, iCdmo podria Veltl asegurarse de que permanecerd al frente de las Innovaclones globales en este mercado?
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Cultura organizacional innovadora

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

#® Definir el concepto de cultura erganizacienal.

# |dentificar los elementos y las caracteristicas de la cultura organizacional.
#® Describir los diversos modelos de cultura organizacional,

# Identificar las caracter(sticas de una cultura organizaclonal orientada hacla
la Innovacidn.

® Reconocer las caracteristicas gue inhiben la innovacion en una empresa.

# Entender como la cultura organizacional puede ser fuente de ventala
competitiva.
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Las culturas humanas surgen de la lucha de las personas por manejar la incertidumbre que enfrentan v,
o mismo tiempao, tratar de crear derto orden sodal en la vida (Trice ¥ Beyer, 1993), Las culturas son un
fendmeno colectivo que incorpora bis respuestas de los individuos hacia la incertidumbre y el caos, los
cuales san inevitables en la experienca humsm.

Geertz (1973) define la cultum como la forma en gue un grupo de seres humanos resuelve problemas y
reconcilia dilemas, La cultura se estudia desde diferentes niveles de andlisis. Estos son los niveks nacional,
organizacional y profesional,

De acuerdo con Trompenaars {1998) se definen de la siguiente manera, En el nivel mds alto se encoen-
tra la cultura nacional, es decir, ln cuftura de un pais o wa region socal. La cultura profesional & la
cultura que comparten los individuos en fundones particulares de una organizadén coma, por ¢jemplo,
producddn, finanzas, mercadolecnin, investigaddn y desarrollo, etcétern. Los personas que trabajan en
dertas funciones tenderdn a compartir deras orientaciones profesionales y éticas, Por dltima, la cultura
organizmciona o corporativa la define como la forma en que se expresan derlas actitudes en una organiza-
citin especifica. El presente capliulo se centra en el estudio de esta dltima; la cultura de las organizacones
u organizmconml, El trabajo tanto de Hofstede (1980) como de Peters y Waterman [ 1952} reconocen que
ks organizaciones tienen caracteristicas y personalidades propias. A ralz de la difusion del libro In Search
of Excellence, de Peters v Waterman, surge un gran interés por ¢l tema de la colturs organizacional, Deal
¥ Kennedy (1982} crefan que la cultura organizacional existe independientemente de que ésta sea fuerte,
déhil 0 aun y cuando no haya sido reconodda por ln organizacon,

Las empresas enfrentan ambientes ada vez mis complejos y dindmicos; por gemplo, hay una mayor
rivalidad entre empresas competidoras, entran constantemente nuevos competidores a Lo industrin, se
dessrrollan nuevas tecnologias, los clientss tienen un mayor nivel de exigenda y sus pustos y preferenciis
cumbinn constarlemente, existe ln presion por ser socalmente responsables. Los administradores, respon-
sbles por el destino de ks arpanizaciones, enfrentun la dificil wren de tomar dedsiones que les garanticen
b permanencia y el creamiento de sus ermpresas a través del tiempo,

Asl comi las colturas humanas surgen para enfrentar la incertidumbre, lo misme ooure con las empre-
s, De acuerdo con Trice y Beyer (1993), la culturs organizacional provee a los miembros que la integran
de un conjunto de ideas que los ayudan de manera individual y colectiva a enfrentar los cambios. En las
organizaciones, los individuos generan ideologias que les indican coma es la realidad, odmo llegd a ser asiy
odmo debiera ser. Algunas consecuencas de las culturas —de acuerdo con Trice ¥ Beyer (1993)— son que
ayudan a enfrentar la incertidumbre, crean orden sodal, continuidad, identidad y compromiso.

Definiciones de cultura organizacional

En la literatura hay muchas definidones de cultura organizadonal, A continuagon, s¢ incluyen algunas
de ellas, Barney (1986} y Peters y Waterman (1982) definen la cultura organizacional comoe un conjunto de
valores, creencias, supuestos v simbolos que definen la forma en que una empresa dirige su negodo, Por
su parte, Schein (1990) describe la cultura organizacional como los valores y los supuestos compartidos
gue pulan el comportamiento en lo organivacion Schein (1985) sugiere una vision evolutiva de s cultura
organizcional; & decir, la cultura utiliza como ancla los valores del fundador y su sistema de creencias
pero, también, incorpora nuevos aprendizajes conforme pasa el tiempo, o ln empresa interactia con su
medio ambiente.

Kotter ¥ Heskett (1992) definen colturs como los valores que comparten los individuos en un gropo,
que persiste con el tiempo aun y cuando haya cambios en la composiciaon de sus micmbros iniciales.

Por diltimo, Hoftede (1997) define la cultura como b programacion colectiva de la mente, que distin-
gue a los miembros de una organizacion de otras organizaciones,
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Elementos de la cultura: sustancia y formas

En general, ln culturs organizadonal estd conformada por dos elementos, llamados de diferente manera
por diversos autores, El pamero es la sustanca, la parte profunda o implicta, lo que no se puede ver. El
sepundo son bis formas, b parte superficad o explicia, lo que se observa. Veamos cuda uno de esos ele-
mentos con mayor detalle,

La sustancia de la cultura es un elemento profundo de la misma. Bs dificil qoue alguien externo a la
organtzcion logre descubrirla. Fstd formads por ideologias. La ideologia se define como un conjunto de
creendins, valores y normas que son compartidos, que estdn vincolsdos de manem relativamente coherente
yoargados de emocion, lo conl hace que las persoras permanezcan juntas y les ayude a darle sentido a su
mundo (Trice y Beyer, 1993), Las ideologias fomentan y prohiben algunas accones, de modo que ¢l com-
portamiento de los individuos estd influido por ellss. Las ideclogias stin conformadas por L areendas,
2 valores y 3. normas. Trice y Beyer (1993) los define de la siguiente manera:

® L creencins expresan relaciones de ciusa-efecto, o8 dedr, algunes comportamientos particulares trae-
rin como corsecuenda dertos resultados especifioos, Una creenda es un entendimiento gue representa
una relacdion crefble entre objetos, propicdades ¢ ideas {Sproull, 1981), Las aeencss son el resultado
del esfuerzo que las pemonas realizan para hacer sentido de los estimulos, los coales estin influidos por
el idioma y la interaccion sodal.

® Los valores expresin las prelerencias por ciertos comporiamientos y resultados. Los valores personales des-
criben lo que los individuos consideran importante { Sthula, 1973). Los valores representan 1o que quieren,
sus preferendas, lo gue les gustu o disgusts de las cosas, condidones y situnciones. Los valores consisten en
apinionede o que & correcto, justo o deseable, A pesar de que hay muchas definiciones para definir valor,
Schwartz y Blisky (1957) sefudan que b mayoria de ellas induye las siguientes carncteristicas les conderne
un comportamiento o wnsmeta deseada, trasciende a situscones especificas, guian la deccion y evaluacion
del comportamiento y los eventos, y siguen un orden de importandsa,

® [as normas expresan qué comportamientos son los esperados y aceptados para lograr certos resulta-
dos,

B segundo demento de las culturas son ks formas. Trice v Beyer (1993) definen las formas como enti-
dades observables que induyen acciones mediante las cuales los miembros expresan la cultura, la reafirman
¥la comunican erire si. Este elemento se encuentra a un nivel mds superficial, es decir, se trata de b parte
ohservable de la cultura,

Las culturas tienen un repertorio de formas que los miembros utilizan para expresar la sustancia de
ba cultura, Las formas induyen simbolos (establedmiento, oficinas, uniforme], idioma {gestos, humaor,
nemores ), narrativa (historias, leyendas, mitos) y pricticas {rituales y cerernonias ).

Por otro lado, Hofitede (1997) incduye en este nivel mds superficial (observable } de la cultuna los sim-
balos, los rituales y los héroes (el equivalente a las formas de la cultera de Trice y Beyer, 1993), Los engloba
en el conceplo de procticas que comparten los miembros de une organizmain, De acuerdo con Hofstede,
kss valores se manifiestun en lo empresa o través de dichas prictics.

Caracteristicas de las culturas organizacionales

Trice y Breyer (1993) identifican las principales caracteristicas de la cultura organizacional, con las amles
atin de acoendo la mayoria de los investigadores. A continuacion se explica de manera breve cida una de
dlas,

® Fs colectiva: las culturas no surgen de individuos sislados; son repositorios de aquello en gue los miem-
bros coinciden.

® Fsti basada en la historia;: la cultura de una empress se basa en su historia inica y particular de grupo,
al enfrentar un conjunto de drcunstancias fisicas, sociales, politicas y econdmicas,
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® FEs inherentemente simbalice: el simbolismo juega un papel importante en la comunicadén y expresion
de la cultura,

® s dindmica: las culturas crean continuidad y persisten de una generacion a otra. A pesar de ello, no son
eitdtics, pues cambian con ¢ paso del tiempao,

® [ cargada de emocidie ya que las colturas ayudan o mangar la ansiedad, la sustancia de la cultura y
sus formmas transmilen emocidn y signilicado,

® Fs ambigua (fizzy): s culturas no son una seric de ideas Gnicas ¥ monoliticas; estin llenas de contra-
dicciones, paradojas, ambigliedades y confusion,

De la misma forma, Hofstede (1997) indica que no existe ura definicion estdndar del concepro cultura
organizacionsl. Coindde, de la misma forma que Trice y Beyer (1993), en que s cullura organizacional
estd constritda sodalmente por ¢l grupo de individuos que integran lo organizsddn (colectiva), estd
determinada por ln historia de |z organimatn (basada en la historia), v estd reladonada con conceplos
que estudion los antropdlogos como simbolos v ritos (simbélica). Adidomal a esto, indica que & holistics,
suarve y dificl de cambiar,

Modelos de cultura organizacional

Modelo de cultura organizacional de Denison

El modelo de cultura organizacionsl de Denison (1990; Denison y Mishra, 1995; Fey y Denison, 2003)
describe una teoria de la culturn organizcional que se relaciona con o desemperio de la ecmpresa (véase
s figura 5.1). Tal modelo es el resuliado de mis de 15 anios de trabajo, con informacién de 3,000 organi-
zaciones ¥ la participacion de mds de 100,000 individuos que respondieron un instrumento de medician
(cnestionario), desarrollado para medir Ia cultura organizadonal de la compania. Se aplicd el instrumento
aempleados de los diferentes niveles de la empresa, con la finalided de evaluar su percepdon acerca de la
cultura organizacional.

S extrajo informaci én de dos dimensiones incluidas en el modelo, La primera es el contraste enire la
integracidn frderra ¥ ln adaptabilidad ecterna que se tiene en la empresa. La segunda es el contraste entre
fexibilidad y estabilidad que hay en la organizacién, Asimismo, se determind el impacto que esas dos
dimensiones tienen en ¢l desempeno de la compania. Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes,
donde se ubican los cuatro rasgos de la cultura;

#® Involucramienio {enfoque interno con flexibilidad)
® Consistenda (enfoque interno con estabilidad)
® FEnfogue externo con Jexibilidad (adaptabilidad)

® [Enfoque externo con estabilidad (misidn)

El suitor presents su modelo como un clrenlo, en el centro del cual se encuentran los ereencias y los supues-
tos de la orgenimcitn. Denison, al igunl que otros autores, sefaly que las ceencios v los sipuestos son el
coramin de la coltura organizacional. Las creenciss y los supuestos se expresan ¢ identifican en los cwtro
rasgos de la cultura de la empress antes menconados, que forman didhos coudrantes. A continundon se
explicerd en qué consiste cada uno de los rasgos incluidos en el modelo,

Invelucramiento. El primero de estos rasgos es ¢l involucramiento (enfoque interno, (lexibilidad) que
comsiste en el facultamiento (anpowerment) v trabajo en equipo necessrios parm enfrentar ¢l ambien-
te compeliltivo enque vive una empresa, L organimcones efectivis fcultun a sus empleados, se organizan
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Enfogue imterno
FIGURA 5.1 Modelo de ls cuftura organizacional de Denkson

en equipes ¥ desarrollan su capacidad humana (Cakar v Artiick, 2010; Fey y Denison 2003), Denison
sugiere evitluar tres elementos pam este rasgo:

® Facultarniento

® Orientacidin de equipo

® Desarrollo de capacidades

Consistencia, El segundo msgo & la consistencia (enfoque interno, estabilidad ), que es el enfoque uni-
ficado hacia el logre de metas y la resolucidn de problemas, que brinden uma resonancia interma esencial
para lidiar con los retos externos v las situaciones inesperadas. Ls organizaciones efectivas tienen una
cultura “fuerte” gue les permile ser allamente consistentes, asl como estar bien coordimadas ¢ integradas
{Fey y Denison, 2003; Rumos-Garem, 2009), También son tres los elementos que Denison sugiere evaluar
jum este msgo;

& Valores primordiales
® Nivel de acuerdo (agreement)

#® Copordinacion ¢ integracion que se lleva a abo en la empresa

Adaptabilidad. Fl tercer msgo es b adaptabilidad (enfoque externo, flexibilidad) que tiene que ver con la
lucha por equilibrar la identidad interna con los eventos externos y el impetu ded ambio. Las organiz-
dones arfentadas hacla sus dientes toman riesgos, aprenden de sus errores, ¥ tienen aipacidad ¥ experien-
cia pura crear el cambio (Fey y Denison 2003; Senge, 1990). Los tres elementos que Denison suglere eviluar
jura esle CEsEo SO

® Creacitn del cambio

® Enfoque en el diente

® Aprendizaje organizacional

Misidm. El dltimo rasgo es ln misitn {enfoque externo, etabilidad) que se entiende como la definicion del
negoao de una empress, e propdsito y la ranin de ser de lo misma, Las organizaciones efectivas tienen un

sentido de propésito y direcdén muy daro, definen metas y objetivos estratégicos, y expresan una vision de
futuro ( Collins y Porras, 199%; Fey y Denison, 2003}, Denison sugiere evaluar tres elementos para este rasgo:
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® Dhrecdon e intencon estratégios
® Metns v objetivos
® Vision de la empresa

Este modelo de cultura organizacional ha sido utilizado pam estudiar b coltum de muchs empresas,
Uno de ellos { Dentson, Licf y Ward, 2004} lo levd a cabo con la fimalidad de determinar si la cultura de
ks enpresas familiares podia ser una ventaja competitiva v si su cultura tenda relacdén con el desempeno,
Los resultados obtenidos indicin que los negodios familiares efectimmente tenen una coltura Gnica que
fvorece el desempeno de este tipo de organizmcidn,

Denison (1990) v Denison y Mishra (1995) argumentan que la fuerza de lo cultura es €] resultado de
b medicion de estos cuatro rasgos y que éstos tienen una relacidn positiva con el desempeno de la empresa
medida en wrminos de mo1, Roa, crecimiento en ventas y participacion de mercado,

Modelo de cultura organizaclonal de Hofstede

Mientras que Peters y Waterman (1982} aseveran que los valores compartidos entre los miembros de una
organizcidnson ¢l corazin de la cultura organizacional, Holtede (1997) srgumenta que son las practicas
diarins que comparten los miembros de la organizmcion lo que constituye el corazdn de la calturs organi-
maonal. Las diferencias entre culturas organimcomles se deben principalmente a diferenciss entre dichas
pricticas (simbolos, héroes y rituales) diarias que comparten los miembros de una empresa (Hofstede,
1997).

D acuerdo con Hofstede {1997), los valores tanto de los fundadores de una organizadén comao de sus
Ederes clave son, sin lugar o dudas, los que forman la cultura organizmdonal; no obstante, lo que afecta
a los miembros de la organizacion son las prictices que comparten entre si. De acverdo con Denison
et al. (2004}, el rol del fundador es crucial pam establecer la identidad, las creencias y el propdsito de una
empresi, Sin embarge, Hofitede propone que al nivel de cultura organizacional, los valores de los funda-
dores y lideres se convierten en ks pricticas de los miembros de la organizacidn,

En un estudio empirico, suspicado por el Institute for Research on Intercultuml Cooperation (mic),
Bevado a cabo por Hofitede (1997), se compard a individuos de diferentes organizacionss, El proyecto e
consestid en el estudio tanto cuantitativo (encwsta ) como cualitativo (entrevistas o profundidad ) de 20 uni-
dudes provenientes de 10 organizaciones, cinco ubicadas en Holanda y dinco en Diramarca. Los resultados
de dicho estudin mostraron diferencis sustanciales en sus pricticas ¥ diferencias mucho menores en sus
vilores. Es dedir, a nivel organizacional, las diferencias culturales radican en sus pricticas y no tanto en
sus valores. Pam Hofstede, el concepto de practicas induye los simbolos, los héroes ylos ritudes que tiene
una organimadn

Una posible limitante es que el modelo fue d resultado del andlisis de 20 unidades de negocio, de modo
que una preocupadon e su generalizacion. Elautor no indics que las seis dimensiones son la cultura de la
empresa, sino una simplificacion de la misma, La dnica forma de conocer la cultura de una organtzacion
& con un andlisis profundo de s misma, en su totalidad (gestalt),

H resultado del proyecto e es un moddo de colturas organizacionles integrado por diversas dimen-
siones, definido por las pricticas comumes de una organizadon, es decir, sus simboles, hiroes y rituales.
Hofstede (1997) identificd un total de seis dimensiones de las cultums orpanizacionales:

® Orientada al proceso versics orientada o resultados
® Orientada al empleado (personas) versus orientnda a In tarea
® Lol verss prolesional

& Ssterna ahierto versis astema cerrado
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#® Control relgjudo versus control flexible

® Normativo versus pragmitico
Hofitede (1997) las define de ls siguiente manera:

Orientada al proceso (means) versus orientada a resultados (goals). Fn una cultura orientada al
proceso, los individoos se perdben a si mismos como adversos al riesgo ¥ llevan a @bo un esfuerzo
limitado en sus turens, donde los dias son pricticamente iguales. Por otro lado, en culturas orientadas
aresultados, los individuos se sienten cdmodos en situadones que no les son Gamilivres y levan a mbo
s miximo sfuerso, donde los dias traen consigo mievos retos,

Orientada al empleado (people} versus orientada a la tarea. Enuna cultura orientada al empleadn, los
individuos sienten que se toman en cuenta sus problemas personales, que b empresa se interesa por el
bienestar de su fuerm laboral y que las dedsiones importantes se toman mediante grupos o comités.
Por otro lade, en una cultura orientedn hada la tarea, los individuos se sienten presionados por termi-
rur la tarea, oeen que kes empresas solo se preocupan por ln terea que lievan a cabo sus empleados y
no por el bienestar de éstos y de sus familiares, y que lss deasiones importantes ks toman persomas.

Local (parochial) versus profestonal, Enla primera, los individuos obtienen su identidad de la organi-
zacion; en la segunda, obtisnen su identidad del tipo de trabajo que realizan, En wna culiura locl, los
mieimbros sienten que lss normas de la organizacion abarcin su comportamiento en el hogar yen el
trabajo. Al momento de contmtar persoml, consideran su historial familiar y soaal, asi como su @pa-
cidad en d trabajo. No planean a futuro, ya que quizi consideren que la empresa lo hard por ellos. En
una culturs profesional, los individuos ven su vida personmal como algo privado, Stenten gue la empresa
conirata basdndose dnicamente en la capaddad de las personas y éstas planean a futuro,

Sistema abicrto wrsus sistema cerrado. En una cultura vista como sistema abierto, los miembros
consideran que la organizacidn y sus miembros estdn abiertos, que pricticamente todos pueden encajar
en la organizacién y que los empleados nuevos necesitan de unos cuantos dins para sentirse coma en
cisa. En una cultura vista como sistema cerrado, la organizacitn y sus miembros estin cerrados, sélo
algunas individuos muy especiales encajan con la organizacidn, y los emplendos nuevos requisren de
mids de un afio para sentirse como en casa.

Control relajado versus control rigurose. En una culiura con control relsjado, s personas creen
qgue nadie piensa en los costos, el inido de s juntas tene Hempos aprazimados, y o menudo se ha-
cien bromas sobre el trubajo y la empresa. En una cultura con control riguroso, los individuos describen
su ambiente de trabajo como muy consdente de los costos, las juntas inician puntualmente, y rur vez
s¢ hacen chistes sobre e trubajo o la empresa.

Normativo versis pragmitico. Estas dimensidn tiene que ver con la orientacidn al merado. En cl-
turas normativas, el mayor énfasis e sepuir los procedimientos organizacionales correclamente, los
cuales son mids importantes que los resultados, en materia de ética ¥ honestidad, los estdndares de la
unidad se perciben comoaltos. Enoulturas pragmaiticas hay uma orientacion al mercado, existe un gran
énfisis hacia satisfacer las necesidades de los dientes, los resultados son mis importantes que seguir
kos procedimientos al pie de la letra, y en materia de érica prevalece una actitud pragmitica sobre una

dogmitica.

Las seis dimensiones describen ln culturn organisacionnl de una empresa pero no son prescriptivas; es
decir, ninguns postura en cada una de las dirmensiones es positiva o negativa, Ello depende de cada orga-
nizacion en funcidn de lo gue &t quiera llegar a ser ¥ logrr.
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Elementos clave de la cultura organizacional orientada
a la innovacién (y elementos que la inhiben)

Chandler, Keller y Lyon {2000) encontraron que cumndo hay cambios ripidos en o ambiente competitivo
que enfrentan las empresas, una cultura organizacional orientada hada la innovadan tene como resultado
un mejor desempens. Woodman, Sawyer y Griffin (1993) proponen que la culturs organizadonal es un
determinente importante para que se dé un comportamiento creativo en las empresas.

La medida de coltura orentada a ln immowcon, otilizada por Chandler et al. (2000), induye clementos
como mejorar kn calidod de productos, desarrollar nuevos productos, desarrollar nuevas formas de ahorrar
dinero, mejorar la efidenca del equipo v llevar a cabo nuevas mress,

Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron [ 1995) argumentan que la percepcidn del ambiente de tra-
bujo influye en los niveles de creatividad de las organizaciones. Todas las innovaciones inidan con ideas
creativas, de ahl emana ln importancia de ln creatividad. Bl trabajo de Amabile o al. (199%) va orientado a
ientificar los elementos que estimulan by creatividad y los elementos que la inhiben, Ellos definen la crea-
tividad como la produccion de ideas nuevis y dtiles en cualguier drea. Asimismo, definen la innovacidn
wmo la implementacidn exitosa de ideas en una organizacdn. Su trabajo se enfioca a ambas, tanto a la
creatividad como a la innovacdidn,

‘I{' Las diez empresas mas innovadoras de 2010
de acuerdo con The Boston Consulting Group

En su reporte de 2010 sobre Innovackin, The Boston Consulting Group identificd las 50 empresas que se consideran
las mds innovadoras del mundo, Los resultados se derivan de una consulta efectuada a un total de 1,590 ejecutivos,
guienes representan las principales industrias. Entre ellas se incluyen las sigulentes: servicios financieres, tecnologia
y telecomunicaclones, productos Industriales y manufactura, energia, farmacéutica, blotecnologla y salud, productos
de consumo, venta al detalle, entretenimiento y medios, turismo y autometriz. Como se observa en la sigulente lista,
sais de las primeras diez son orginarias de Estados Unidos. A continuacidn se listan las primeras diez:

1 Apple (Estados Unidas)

2. Google (Estados Unidos)

3, Microsoft Corporation (Estados Unidos)

4. mu Corporation (Estados Unidos)

5. Toyota Motor Corporation (Japdn)

6. Amaroncom (Estades Unldos)

7. isElectronics (Corea del Sur)

B. evo Company (China)

9. General Electrle Company (Estades Unidas)

10. Sany Corporation (Japdn)

Lo Interesante seria ldentificar los elementos que tlenen en comidn las culturas de estas 10 empresas, y que las hace
sar acreedoras al titulo de las mads Innovadoras del mundo.

Fuente: The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senfor Exscullve Inpovation Survey:
www, Bog coms Rt po/fwwecbegucomydocuments fTfe 42820 pdl
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H medelo propuesto por Amabile of al. (1996) identifica diversos factores y sugiere que éstos lenen
influenda sobre lo creatividad/innovadon de la empresa. Los elementos que tendrian influenda pasitiva
en la creatividud/innovacion somn:

® Apoyo organizacional
® Apoyo de supervisor
® Apoyo de los grupos de trabajo
® Libertad v recursos suficentes

® Tribajo desafinnte

Por otro lado, los elementos que inhiben a la creatividad finnovadén son:
® Presion por lo carga de trabajo
® Parreras organizacionales

H estudio de Chandler ef al. {2000) analiza las pricticas administrativas y de recursos humanos que estdn
modadas con la percepdén de una culturs organizacional orientada a la innovacién, Ellos estudian algu-
ros de los elementos que propone Amabile.

T =
;‘ *:: ﬂ] Trabajar en Apple

.
Desde 2005 Apple ocupa &l primer lugar de las empresas Innovadoras, de scuardo con el Informe Innovatlon Report
2010 elaborado por The Boston Consulting Group. En su pégina de Internet (www.apple.com), en la seccidn para
reclutar candldatos que deseen trabaar en la empresa, se reflefa la cultura que poses la empresa en tres mensajes
Incluldos en ella.

B primero menclona que més gue un trabajo se trata de un llamado. Indica que laborar en Apple 5 algo com-
pletamente diferente a otras empresas. Comenta que Independlentemente del trabajo que ahi e realice, se Jugard un
rol Impartante creando la mejor y mis amada tecnologia del planeta. Asimismo, ayudan a los Individuos a descubrir
todas |las cosas maravillosas que pueden hacer con alla. Mas que trabajo para |2 gente gque ahl labora representa
una verdadera diversidn, En el sequndo, s¢ asevera que se tlene una licencla para camblar al mundo. Explica que
desarrollan cuestiones que tlenen una gran influencia y que no son faclles de hacer, ya que representan mucho tra-
bajo y esfuerzo, y que probablemente podrian encontrar un empleo mas sencillo en algin otro lado, pero écudl seria
el sentido en ello? Por Gitimo, aseguran que trabajarian en una gran empresa muy bien acompafadaos por las mejores
personas, independlentemente de la actividad que lleven a cabo. Se buscan personas Inteligentes, creativas, listas
para enfrantar cualquler reto e increiblemente apasionadas por lo que hacen. En otras palabras, gente Apple. La clase
e Individuos en cuya compafiia se desearia estar slempre.

Como es evidente, Apple tiene una cultura que busca gente apaslonada, creativa, que innove en todo ko que lleve
a cabo, romplendo paradigmas & Introduciendo los mejores productos, siempre un paso delante de las necesidades
del mercado,

Fuente: pdgina de ta empresa Apple: www.apple.com,

rtp:www.apale com|obs/us/we lceme_ kimi

The Boston Conaulting Group, BCG 2010 Senior Executive innovation Survey:
ww Bog.coms it plfwww. bog.com/documants flled 2620, pdl
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A contimuaddn se definen los elementos que estimulan la innovacidn, es dedr, los que ticnen un

mmpacto positivo en elly, asi como los elementos que la inhiben (véase el cuadro 5.1),

Elementas gue estimulan la creatividad/innovacidn

1.

7

Apoyo organizacional. Una empresa con una cultura organizacional que otorgue apoyo organizmcio-
rial a ln innovacién se caracierizaria por juzgar las ideas de manera justa y constructiva, recompensarka y
reconoceria el trabajo creativo, desarmollarin mecanismos para ¢l desarrollo de nuevas ideas, tendria
un flujo active y constante de ideas, asi come wna vision compartida de lo que ln organizacion intenta
hacer, Para que se dé la innovacion, los empleados deben tener confianza en la gerencia y sentir que
&sta los apoya. De acuerdo con Porier, Lawler y Hackman (1975), esto se traduce en que los trabaja-
dores tomen riesgos ¥ no tengan temor de que se b sandonard en @so de que fracesen. Chandler
et gl (2000) encontraron que ¢l apoyo por parte de la sdministracitn tiene una relacién positiva con
una cultura orientuda hoda ls innovadin,

Apoyo del supervisor. Un supervisor/jefe que es un modelo de admo se trabaja bien apoya el trabajo
del grupea, establece metas apropindas, valora las contribudones individuales y muestra confianz en el
grupo de trabajo. Otros autores que han estudindo este elemento son Chandler er al. {2000].

Apoyo de bos grupos de trabajo. Existe un gropo de trabajo diverso donde hay buena comunicacion,
¥ que estd abierto a nuevas idess, desafin de manera constructiva el trabajo de sus compafieros, con-
fia y se ayuda mutuamente y se siente comprometido en el tmbajo que realiza.

Libertad. Se¢ trata de decidir qué trabajo llevar a cabo y ka manera de haceelo, asi como tener un sentido
de control sobre el trabajo propio,

Recursos suficientes. Es importante el acceso a recursos adecuados como fondos econdmicos, bienes
muteriales, lugar fisico e informacidn. Citros autores que han estudiado este elemento son Woodman
et al [1993).

Trubajo desafiante. S¢ requiere un sentido de tener que trabajar duro ¢n tareas retadoras y proyvecios
importantes,

Junto con los elementos que propone Amabile, otros autores sugieren alpuncs otros elementos,
OO

Sistema de recompensas. Woodman et al. (1993} y Chandler o al, (2000) sostienen que las recompen-
us son un determinante pam goe se dé un comportamiento creativo en las organi modones. Este ele-
menio forma parie de aguello que Amabile propone como spoyo argamizmcional. Amabile ef al, (1996)
sugieren que lo empresa debe incentivar y reconocer el trabajo creativo de las personas. Los sistemus de
recompersas tienen que estar alineados pira fomemtar la inpovacion, de tal forma que los empleados
sientan que aquélla es importante para l empresa, De acuerdo con la teorfa de las expectativas ( Vroom,
1964 ), para que un individuo esté motivado, deberta haber: @) una dara relacion entre su esfoerzo y su
desempenn, de tal forma que tenga la conviccidn de que si se esfuerza alcanzard la meta; b) una relacion
clara entre o desempeno v la recompensa que obtiens, en este caso innovar; <) la percepddn de que la
recompensa alcanzada sea de valenda alta, es dedir, ser valorada por el individuo. Por ello, si el sisterna
de recompensas de bn empresa fomenta ls innovacidn, se ssperiria que las personas estén motivadas
parn que ésiz ocurra, Chandler & al. (2000) encontraron que los sisternes de recompensas tienen una
relacion positive con una cultum orientada hacia ln ionowaon,

Damanpour (1991) senald que la actitud de los administradores hada ¢l cambio y las comunicaciones
internas y externas tienen una relacdon positiva con la innevacion,
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Elementos gue inhiben la creatividad/innovacidn

L

Presidin por la carga de trabajo. Hay presions extremas de tiompo, expectativas poco realistas sobre
productividad y distrecciones para llevar a @abo un trabajo creativo, Ofros autores que han estudiado
este elemento son Chandler ef al. (2000}, Sugieren que la arga excesiva de trabajo inhibe la creatividad
de los individuos, A los empleados que no disponen de tiempo y recursos para realizar el trabajo que se
kes asigne, les serd menos probable exhibir comportamientos innovadores, Aquéllos encontraron que
existe una relacitn negativa entre la carga de trabajo y la percepaidn de una caltura orientada haca la
innovacion,

Barreras organizacionales, S¢ trata de una cultura organizadonal que impide que se dé la creatividad,
debido a problemas politicos internos, criticas severas a las ideas nuevas, competencia interna destruc-
tiva, aversidn al resgo y un énfasis hacia mantener el stafu guo,

CUADRO 5.1 Estimulos e inhibidores de la creatividad/innovacidn

Bementos con Influencla positiva | Autores Elementos con Influencla negativa | Autores

Apoyo organizacional Amabils af al. (1996) Presibén por la carga de trabajo Amahblle at al. (1996)
Woodman ef al. (1993) Chandler ef al, (2000)

Sistemas de recompensas handier ef al. (2000) | Impedimentos organizacionakes Amahbile et al. (1996)

Woodman et al. (1993)

Actitud hacla sl cambio

Damanpour (1997

Comunicacion interna y externa Damanpour (1991)

dpoyo de supervisor/jefe Amabile ef al, (T996)
Apoyo a grupos de trabajo Amabike af al. (1996)
Libertad Amabiie ef al, (1996)
Recursos suficlentes Amabile ef al, (1996)
Chandier ef af, (2000)
Woodman ef al, (1993)
Trabajo desafiante Amabile ef al, (1996)

Algunos autores {como Barney, 1986) argumentun que es dificil cambiar la culturs de una empresa para
quie ésta se vuelva una ventija competitiva sustentsble, Sin embargo, es posible implementar dertas activi-
dades para el dessrrolle de una coltirs innovadora, conla fimalided de mantener wna paridad competitiva
en relociin con otrmas empresas,

Entonces, las organizaciones pueden desarmollar caracte risticas valiosas { como las que proponen Amabile

y sus colegas) en su cultura, con el proposito de que se dé la innovacidn (Chandler er al, 2000). Por otro
kido, se debe evitar que estén presentes los elementos gue de alguna forma inhiben a la innovacidn,

Cultura urqanlzactcnal innovadora como ventaja competitiva
Teoria basada en los recurses

H concepto de ventaja competitiva tiene i largs tradicién en la literatum sobre administracion estraté-
gica ¥, en afios recientes, se ha convertido en wn concepto clave en la estrategin competitiva (Porter, 1980;
Barncy, 1991; Peteraf, 1993; Tecce, Pisano y Shuen, 1997},
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N

Algunos sutores (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984, 1995; Teece et al., 1997) proponen la teoria basada en
recursos como uwna posible forma para que los empresss desarrollen una ventaja competitiva, De acuerdo
con estos autores, la ieorls basada en los recursos tene dos supuestos importantes. Bl primero de ellos es
que las compariias tienen recursos heterogéneos, ¥ d segundo es que los recursos no tienen movilidad, Lo
anterior significa que cada organizacidn cuenta con una dotacddn de recursos diferente de otras, y que no
& fidl adguirir o comprar los recursos que una empresa desee tener,

los recursos de una organizacion induyen todos los activos tanto tangibles como intangibles, capad -
dndes, procesns organizacionales, atributos, informaddn, conoamicnto, etoétera, que controla la empresa
que le permiten concebir ¢ implementar estrategias, con la finalidad de mejorar su eficienda v su eficuda
(Daft, 1983), De acuerdo com Barney ( 1991), y Barney y Hesterly (2010}, los recursos se dasificin en cuatro
categorias:

® Figicor mcloyen toda I tecnologia fisiom atilimds en b empresa, Como la plantn, el equipo, su lomli-
zacion geogrifica y el acoeso a materiss primas.

® Humanes: son el entrenamiento, la experiencia, el juicio, la intelipencia, las relaciones y los puntos de
vista tanto de los gerentes como de cualquier trabajador en la empresa,

® Orgunizacionales: se le atribuyen a grupos de individuos e induyen la estructura formal, la planeaciéon
formal ¢ informal, el contml, los sisternas de coordinacion, asi comeo las relaciones informales entre los
grupos que conforman una emprsa, ¥ entre la empresa y su entorng (ambiente),

® Financieros: abarca todo el dinero, gue proviene de cualguier fuente, que la empresa utilizs para con-
wbir e implementar estrategias.

Ireland, Hoskisson y Hitt (2011) csifican los recursos en funcidn de si son tangibles o intangibles, En
ks tangibles se encuentran los recursos Aranderos, organizacionales, Hsicos y teanoldgicos, En los intan-
gibles induyen los recursos humanes, de innovadon y de reputacin,

Otro concepto importante de la teoria de los recursos son las apaddades de la organizncion, Barney y
Hesterly (2010) definen las crpacidades como un subgrupo de los recursos de la empres, como los activos
mngibles ¢ intangibles que le permiten lograr obtener o miximo beneficio (ventaja) de los otros recur-
s0s que conirola la compania. En otras palabras, se trata de la combinacion o administracién de diversos
recursos. Por ejemplo, una organizmcon puede tener la capaddad de identificar, en el medio ambiente, un
cambio en cuanto a los gustos v las necesidades de diente, asl como de desarrollar un nuevo producto y lan-
zrlo ripidamente ul mercado. Pam logrario, ln empresa tuvo que poner a trabajar varios de sus recursos.

1 Cultura de innovacién y excelencia: 3M

El éxito de 3M se basa en crear una cultura de Innovacién, estructuras y el recurso hUMano necesario para apoyar y
nutrir un clima donde consistentemente se den la creatividad y 1@ Innovacitn, 3M s uno de los mas cados ejemplos
de empresas con una cultura Innovadora. A pesar de todo ko que se ha escrito acerca de ella, parece ser que la com-
pafila tiene una serie de principios muy sencilios. A continuacidn se explican brevemente:

Importancia de |a flexibllidad: las nuevas ideas y nuevas tacticas son blemvenidas, celebradas, desarrolladas y proba-
das. 51 no funclonan ripldamente, se detiene ia Inlclatlva y la empresa sigue adelante. Esta flexibilidad Inicla en |a alta
gerencia y desclende hacla todos les niveles de la arganizacidn.

Importancia del establecimlento de metas y mislén: mas del 30 por clento de los ingresos es generado por productos
introducidos en los ditimos cuatro afios. Slempre se establecen metas simllares pero pocas fructfican. LCémo se
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haca? La respussta e sancllla v a la vez compleja. De arriba hacla abajo 2e contrata a las mejores personas, después
se les respeta y se fomenta su esfuerzo para pensar, aprender, créar; én pocas palabras, para innovar.

Importancia del tiempo llbre: los téenicos en 3M destinan entre un 15 y 30 por clento de su tlempo a la Investigacidn
de proyectos nuaves. A los conceptos prometedaores se (es destinan fondos para ayudar & mover la |dsa al siqulente
nivel.

importancia del gran equipo, compartir & Interactuar: La creatividad Individual se enriquece con la colaboracidn
entre diferentes disciplinas, es decir, grupos multidisciplinarios. Los vendedores estdn en continue didlego con los
clientes para encontrar loque necesitan o desean (de preferencla, antes de que surja dicha necesidad). Posterlormente,
hablan con jos técnicos e Iniclan la creacién de nuevos productos. Este énfasks en la mentaildad de trabajo en equipa
y de compartir ideas es fundamental en la cultura de la empresa 3M.

Importancia de |a celebracidn; 3M celebra activamente los éxitos y difunde historlas de éxito a lo largo de toda la
organizackin, Productos exltosos (como Post-it) se han convertido en leyendas que motivan, proveen direccldn y
gulan las acclones de la gente.

Importancia del reto; el lderazgo de 3M establece retos y exlste una clara sefial que enfatiza la Innovacidn, En
periodo de receslén, la empresa ha Incrementado su presupuesto de Investigacién y desarrolio, y elevd sus expec-
tativas.

Mo todos los recursos son estratégicaments relevantes, S6lo los recursos que permitan a la compania
mejorar la eficiencia y eficacis al desarrollar ¢ implementar estrategias. Pam que un recurse o apacidad

= considere una fuente de ventajn competitiva, deben cumplir con algunes criterios. Los eriterios que

tienen que cumplir los recursos de acuerdo con Barney (1991), y Barney y Hesterly (2010), se describen

a continnucion,

® Servdiosos: los recursos son valiosos en la medida en que ayuden o la empresa & aprovechar una opor-

tunidad del ambiente, o bien, a controrrestar una amenaz, lo conl tracrd como coMseCoenca Una in-
fluencia positiva sobre su desempenio,

Ser Ginicos o escasos: los recursos son Gnicos en la medida que sélola empresa o un mimera muy redu-
cido de ellas cuenten con él. 5§ muchas lo poseen, no seria fuente de ventaja competitiva.

Ser dificiles de imitar: Barney y Hesterly (2010} identificin cuntro rarones por las cusles un recurso
serdl dificil de imitar. La primera tiene que ver con la hubilidad de obtener o recurso, la cual depende de
la condicion histérica dnica de la empresa. La segunda es la ambigiiedad causal, e dedr, no estd cliro
qué ¢35 lo que hace a la empresa exitosa. Los competidores no saben o no estin seguros de qué eslo que
permite a la empresa tener una ventaja competitiva, La tercern €5 la complejidad socal, es dear, aquello
que permite a la organizacidn tener una ventaja competitiva, tiene que ver con la relocion que sc da
entre individuos, la confianza entre ellos, su coltura u otros recursos sodales que resultan ser costosos
cuand o se quieren imitar en el rto plaze. Por dltimo, estin las patentes, las cuales pueden ser ventaja
compefitiva tan silo en alpunas indusirias como b farmacéutica y quimic. Sin embargo, las patentes
logrun restringir la imitacidn dnicamente por un tiempo determinado, misntras dure su vigenda,

Mo ser sustituibles: en la medida de que no exista un recorso sustituto equivalente.

Que sea explotado por la empresa: la empresa tiene que darse cuenta de que lo tiene y utilizarlo,

Dados los criterios que deben cumplirse, los recursos intangibles o las aapaddades {que son una combi-

nacidn de recursos) tenen mayores posibilidades de satisfacerlos, si los comparamos con las caracieristices
de los recursos tangibles, Con base en estos crilerios, la empresa debe hacerse las siguientes preguntas al
eviluar Sus Propiog recursos:

www.FreeLibros.me



176

PARTE 2 ENFOQUE ESTRATEGICO: ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION

® Fl recurso permite o la empress explotar una oportunidad del ambiente 0 ayuda a neutralizar una
amemaz!

® Actunlmente, el recurso es controlado salo por un ndomero reducido de firmas competidoras?

® Las empresas que airecen del recurso enfrentan una desventaja de costos al querer oblenerdo o desa-
mollarlo?

® Fiste un recurso sustituio o equivalente gque tenga los mismas ventajs que e que la organimeion
poseet

® iLas politicas y procedimientos de b empresa estin organizados de tal forma que apoye la explotacidn
de los recursos valiosos, (nicos y dificiles de imitar y no sustituibles de b empresa?

S la respuesta de La comparia es sia todas esas preguntss, el recurso o la capaadad que se evalia repre-
senta wna fuente de ventaja competitiva para la empresa. Dicha ventia puede ser temporal o sostenida, 5i
pura algunas de ellas la respuesta es no, podria tratarse de una ventaja competitiva ternporal, una paridad
mmpetitiva (estar en igualdad de dreunstandas que sus competidores) o incuso una desventaja para la
organizciin,

Cultura organizacional como ventaja competitiva

La pregunta dave es joudles son los recursos que se convertirian en ventaja competitival Algunos autores
han sugerido que la habilidad de administrar el capital humano (Barlett y Ghoshal 2002; Pleffer, 1995,
1998), usi como la cultura organizacional (Barney, 1986 Chan er al. 2004; Peters v Waterman, 1982],
son (uentes potenciales de ventaja competitiva, Aqul nos enfocaremos en lo segundo, es decir, la cultura
organizacional,

Barney {1986) estudio si lo cultura organizacional podria ser una ventaa competitiva. Explord o rol de
kas valores en ln innovacion y flexibilidad que permiten o una organizadén permanecer viable, Otros pro-
ponen que b coltura organizacional ofreceria una ventaja competitiva si hay una buena relocion entre el
administrador y o empleado (Kotter y Heskett, 1992}, 5i se cuenta con un recurso humano de alta calidad
{(Calar y Ertiirk, 2000}, ya que esto (ltimo permite a ln organizacén compeiir sobre la base de la calidad y
la innovacian,

Parn que la cultura organizacional sea una ventyja competitiva, Harney (1986) argumenta que &ta debe
de ser valiosa, dnica y dificl de imitar, Las empresas cuyas culturas cumplan con estos oiterios lograrin
un desempetio finandero superior, Generlmente, los investigadores coindden en que la culturs organi-
mdonal es extremadamente difidl de imitar. Como ya se mendond, uma mzdn que dificulta el hecho de
que un recurso sea dificl de imitar es ba complejidad social, es dedr, la relscitn que se du entre individuos,
especificamente, su cultura.

Hay evidencia emipirica de que existe una reladdn pesitiva entre cultura y desempe fo. Algunos autores
(Chan er al,, 2004; Denison o al, 2004; Denison y Mishra, 1995; Fey y Denison, 2003} han encontrado
una relacidn positiva entre cultura organizacional y el desempeno de la empresa, Por ejemplo, Denison
y Mishra (1995) demostraron que efectivamente hay una relacién positiva entre cultura organizacional ¥
desempeno medido en términos de nor, moa, crecimiento en ventas, participadin de mermdos, alidad,
sitisfaccion del empleado, y desarrollo de productos y servicies. De acuerdo con Barney (1985, las colturas
con altos niveles de desempena a lo largo del tiempo presentan tres caracteristicas: agregan valor 3 la ren-
tubilidad de la empresa, tienen mracteristicus poco comunes ¥ no son fidles de imitar, Esta coltura dnica,
51 s¢ emtiende y mutre, serd una de las principales ventujos de una empresa.

La teorin dindmica de los recursos sugiere que para manicner una ventaja competitiva a travis del
tiempo, €5 necesario que la compafiia tenga alge mids que un recurse superior (Chan ef al,, 2004; Teece
f al,, 1997}, No es sufidente con tener el recurso y cumplir con los criterios antes mendonados, Lo que
s& necesita £s un recurso o una cipacidad valissa, Gmic, dificl de imitar, no sustituible, que explote la
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anpres: y que se renueve constaniemente, En otras pulubras, la ventaja competitiva no depende dnia-
mente de la naturalesa del recurso en un determinado momento en e tiempo, sino de la habilidad que
tenga la organizacidn para renovarlo, redistribuido, rejuvenecerlo y redefinirlo pam enfrentar y adaptarse
ol cambiante entorno que lo rodea.

Si los recursos existentes no se renuevan pars adoptarse o los cambios ambientales, la fuersa de los
activos estentégicos de la empresa se pueden nulificar debido al mmbio del perfil competitivo (Barney,
19491}, 5 la companin desea adaptarse a su entorno, alcanzar sus metas y lograr un desempeno superior,
debe buscar corstantemente formas de desarrollar ventaja competitiva que sean dificiles de imitar por sus
wmpetidores, de lo contrario perderd dichas ventajas {Ma y Karri, 2005),

La diferencia en Southwest Airlines: mas que una forma
de volar es una forma de vida

En la pdgina de Southwest Alrlines (www.southwest.com) se encuentra la sigulente misldn:

La misidn de Southwest Alrlines es la dedicacién & la calidad de servicio ofrecida al cliente, entregada con un
sentido célido, amigable, orquile Individual y espirity de la empresa.

Ls empresa define cultura como el desarrollo, la mejora y el reflnamiento de la originalidad, individuslidad, identl-
dad y personalidad de cada persona. De acuerdo con Gary Kelly, actual director de Southwest Alriines: “Muestra
gente es nuestra princlpal fuerza y la ventaja competitiva méds Importante de largo plazo que tlene la empresa”, En
ls organizackén estin comprometkios para establecer un amblente de trabajo que ofrezca lgualdad de opartunidad
2 los Individuos para aprender y desarrollarse. La creatividad y la innovacidn se alientan para mejorar k& efectivi-
dad de la empresa. A los empleados se les trata con el mismo respeto, interés y actitud de culdado, que la organiza-
cién espera que sus trabajadores compartan con cada uno de los clientes de la empresa. Desean que la compafila sea
un mejor lugar para trabajar.

La misién refiela una preocupacidn hacla sus cllentes y sus empleados. De tal forma que se pueda ofrecer un
serviclo de calldad Impulsando ls creatlvidad y la Innovacidén en ia organizacidn.

fuente: Pagina de la empresa Southwest Alrfing:

www sout hwest.com

ikt fwww._sout bwestcomyhiml/a bout-southwest findex htmi Pint=GFOOTER- ABOUT-MISSION
it pofwww southwe s Loomint mifabout -sout west fcareers/oul ture.htm

)¢ (@ conclusin |

En & capitule se incluyeron diversas definiciones de cultura organizaconal. Una de ellas es la propuesta
par Barney (1986}, v Peters y Waterman { 1982), Ellas definen la cultura organizscional como un conjunto
de valores, areenclas, supuestos y simbolos que definen la formu en que uns empresa dirige su negodo,

Trice y Beyer (1993) identifican dos elementos importantes de una culturn: la sustancia y lis formas,
Las ideologias conforman la sustandia, ¢ induyen creencias, valores y normas. Las formas son la parte mis
visible de la cultura, ¢ incluyen simbolos, idioma, namrativa ¥ pricics. Asmismo, identifican algunas
mracteristicas relevantes en la cultura: coleciiva, basada en la historia, inherentemente simbalica, dind-
mica, cargada de emocidn y ambigua.

Se describieron mmbién dos modeles de cultura organizacional. Bl de Denison y el de Hofstede.
Denison y sus colegns proponen gue el corazon de la cultura son las creendias y los valores. Identifican dos
dimensiones: enfoque interno versusexterno, ¥ lexible versus estable. La combinacdn de tales dimensiones
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i como resuliado bn identificecion de cuntro rasgos de la culturs: involucramiento, consistencia, adop-
tubilidad y misidn. Hofstede (1997) reconoce seis dimensiones: orientadas al proceso versis orientadas a
resultados, orientadas al empleado ( persomas) versus orientadas a la tarea, local versus profesional, sistema
abierto versus sisterna cerrado, control relajude verns control flexible, y normativo versus pragmitico,

Amabile et al. (1996) proponen dertos elementos que estimulan la innovadén (apoyo organizadonl,
apoyo del supervisor, apoyo de los grupos de trobajo, libertad, recursos sufidentes, trabajo desafianic) v
otros gue la inhiben ( presiones por la carga de tabajo y barrems organimaconales),

AMlgunos autores consideran la cultura organizacional como una fuente de ventaja competitiva, La teoria
bemda en recursos argumenta que si la cultura es un recurso valioso, dnico, dificl de imitar, no sustituible
y explotado por la empresa, puede ser una ventaja competitiva y llevar a la organizacion a lograr un de-
sempeno superior [ Barney, 1985).

Por dltimo, la empres busca el éxito a largo plazo: el reto para la misma, aungue tengn una cultura que
inspire, consiste en adaptarse al medio ambiente y reconsiderar constantemente la propuesta de valor
que ofrece a sus clientes, Se trata de uma idea central de ka teorta dindmica basada en recursos,

1. Defira el concepto de cullura organimdonal. Induya los dos elementos que la conformmun.

2. Mencone y expligue brevemente las caracteristicas de la cultura organizacional,

3, Explique (de mancra grifica) en qué consiste ¢l modelo de cultura organizadonal de Denison,

4. Sepin Hofstede, jqué rasgos tendris una cultura innovadora?

5. Mencione y explique en qué consisten tres elementos que estimolen la innovadén en una
empresd.

6. j(Jué clemento podria inhibir la innovacion en una empresaf

7. Defina el concepto de ventaju competitiva,

8. ;jQué citerios debicra tener la cultura organimcional de una empresa para ser considernda como
fuente de ventaja competitiva?

ESTUDIO DE CASO

La cultura organizacional mas exitosa en el mundo FT

Google fue fundada por Larry Page y Sergey Brin en 1998, cuando aun eran estudlantes de la Universidad de Stanford.
Lo gue hicleron fue disefiar una nueva manera de reallzar bisquedas online, La empresa Google ocupa el sequndo lugar
de empresas Inncvadoras, de acuerdo con el Infarme Innovation Repart 2010, elaborado por The Boston Consulting
Group, ¥ el cuarto lugar del Informe de “Las 100 Mejores Compafifas para Trabajar”, que elabora Fortune en 20M.

A pesar de que Google ha crecldo bastante desde que se fundd en 1998, ha tratado de mantener el espiritu de
una pequefia empresa. Comeo no dejan de crecer, para ellos es muy Importante reclutar a la gente adecuada para su
cultura en la bdsgueda de la perfeccidn, & Incluso que disfrute al hacerlo. Sus lundadores todavia Juegan un rol active
o las operaciones diarias de la empresa. Han construldo una cultura organizacional que cree en delegar 20 trabajo
¥ la autoridad a las personas. Desde el prdmer dia, s les motiva a los empleados a declr lo que plensan, hasta decl-
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slones que tiplcamente s& reservarian para la gerencla, como el proceso de contratacidn, se efectia de una manera
colaborativa.

Organizacionalmente, la empresa mantiene un amblente casual y democritico, sello distintive de una erganiza-
¢hén plana. Hay pocos niveles e Incluse los altes niveles trabajan de manera muy activa én la empresa. Mo existe una
jerarquia de arriba hacla abajo y se vive #n una cultura muy colaborativa Los sguipos de trabajo estdn integrados
por personas con la misma auteridad, manteniendo a la vez un alto nivel de autonomia,

Su compromise con la Innovacién depende de que las personas que trabajan ahl se slentan a gusto, en conflanza,
para gue se dé un clima de comunicacidn, donde se busca gue todos compartan sus ideas y opiniones. Apuntan que
su éxlto depende de gue todos sean considerados lguales, por lo gue s& puede tener acceso a todas las personas de
la organizacién, hasta a los niveles més altos. De manera que se trabaja mucho por mantener un amblente aproplade.
Algunas de las caracteristicas Onicas gue distinguen su cultura son: allcinas personallzadas, sillas de masaje, oflcinas
miitiples para alojar a varias personas, jusgos de video, mesas de ping-pong, gimnasios, clases de meditacidn, comida
saludable en miltiples cafeterias, Inciuso se permite llevar a las mascotas, entre muchas otras.

Uno de los principlos de su decilogo refleja [a cultura de la empresa. El principlo es gue #= posible ser profesional
sin llevar un traje puesto. “Nuestros fundadores crearon Google con base en la idea de que & trabajo debe ser un
desafio, y el desafio, una diversidn, Pensamos que la genlalidad y la creatividad se dardn con més frecuencia en una
cultura empresarial adecuada (y con esto no nos referimos dnicamente a I&mparas de lava y & pelotas de goma),
Hacemos especial hincapié en los logros de equipo ¥ nos enorgullecemos de los éxitos individuales que contribuyen a
nuestro éxito global. Depositamos una gran conflanza en nuestros empleados (personas enérglcas y apaslonadas de
diversa formaclan, can enfoques creativos sobre el trabajo, la diversidn y la vida). Nuestro amblente pusde resultar
informal, pero una vez que las ideas surgen en una cafeteria, en una reunidn de equipo o &n el gimnasko, las comen-
tamos, las analizamos ¥ las ponemos en prictica a una velocidad de vértigo (y es posible que se conviertan en la
plataforma de lanzamlento de un nuevo proyecto destinado a utilizarse en todo &l munda)™.

La cultura de la empresa ha sido descrita por algunos como positiva, @ Influyente, con un amblente que induce a
la productividad. 5e busca que las personas trabajen en un amblente relajado, de forma colaborativa y orlentados
hacla la tarea. El resultado de sus esfuerzos es probablemente ¢ mejor ejemplo de una empresa que da autonomia a
sus empleados, quienes estdn guiados por una misma fllosofia. Se espera gue la empresa slga slendo una de las mis
dindmicas y competitivas del mundo. 5u deseo de aprender de sus experimentos y de sus errores complementa de
manera perfecta su estructura Intema colaborativa,
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PREGUNTAS

1 £0ué es lo gue hace a la empresa exitosa?
2. Identifigue los estimulos y los Inhibldares de |a creatividad/Innovacién en fa empresa.
3. {La cultura de la empresa es una fuente de ventaja competitiva sostenible? Justifigue su respuesta,
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Factores clave de la cultura
innovadora

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

& Comprender la cultura organizacional innovadora desde la perspectiva
de sistemas.

® Reconocer un modelo de madurez de la gestidn de la innovacidn.
# Conocer las dimensiones clave de la madurez en una cultura de Innovacién.
# |dentificar los elementos de una cultura innovadora sistematica.

® Apreciar los valores y las normas de culturas organizaclonales innovadoras.
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Cultura organizacional innovadora
desde la perspectiva de sistemas

K

Con el propdsito de mejorar las condiciones econdmicas de um pals, las organizacions en una gran cn-
tickad de industrias estdn modificande so enfoqoe hada el crecimiento y la innovacion. Sin embargo, las
encesivis regulacdones, Lo inestabilidad en el medio ambiente de un pals y ke evolucidn de las tendencias de
consumo establecen desafios para las operacions de empresas con una visitn que se extiende en el largo
plazo hasta 2020,

La llamada “nueva normalidad” exige un cambio radical en s estrocturss y formes de trabajo de una
organimcion ¥ los entornos de negodo, Como consecuenda de la orisis fimandens de 2010, s¢ han estimi-
bido eitas nuevas oportunidades y desafios en las diversas industrias del munde,

Como cambio significativo en Ia industria, s espera que en 2011 la innovaddn, los nuevos modelos de
negocios ¥ la gesticn de desgos sigan siendo las sstrategias fundamentales de una empresa,

Las pricticas de gestion de riesgos se tornan mis relevantes que nunca, debido @ que, durante los prox-
mios afios, las organizacionss enfrentorin activos heredados que resultan obsoletos, un cimulo credente
de mormas que deben cumplir v ln necesidad de someterse o proyvecos de sustitucion de sisternas o mivel
masivo,

H consumismo seguird siendo un motor de cambio para muchas industrias, especialmente alrededor
el uso de la electrénica y los novedosos recursos tecnoldgioos, Asimismo, un considerable aumento en
b reglamentacidn y diversas modificadones a la normatividad vigente afecturin los distintos procesos
industrinles.

Ante tal panorama, una organizacién debe evaluar cada una de las premisas en su mercado y establecer
una estrategia corporativa para determinar los nuevos requerimientos con la finalidad de hacer mas efi-
dentes sus operacones. Por ejemplo, no se debe subsstimar la inversion necesaria para cumplir con la
reglamentacidn v las normas vigentes, Como la intervencidn reguladora se incrementa y se modifics, las
organimcions deben ser mis proactivas y flexibles, prepardndose para el continuo cambio,

Por otra parie, los administmdores deben evaluar las expectativas de los dientes. Para ello & necesario
interactunr de manera continua con dlos e identificar los sistemns de informacion que utilizan, asi como
bis soluciones tecnologicas que ponen en priciic. Normalmente, las necesidades de lss empresis estin
alineadas con la satisfaccion de sus propies dientes ¥ con los ingresos de cada una de las unidades orga-
nizacionales que las integran.

B importanie determinar como se debe implementar el procesamicnio de eventos en el contexto de
una estrategia basada en tendencas o patrones de conducta. Arquitectos, analistas de negocos y expertos
informiticos requicren comprender estas tendenciss, eventos de negocios ¥ procesamientos complejos,
tomando en cuenta que son esenciales para le optimizmcon de lns operaciones organimcorales,

TATA Group: Liderazqgo con confianza

La empresa TATA Group ecupa ef lugar 17 de empresas innovadoras, de acuerdo con el reporte innovation Report
2010, elaborado por The Boston Consuifing Group. TATA Group fue fundada por Jamset|l Tata en 1868, El nombre
de TATA ha sido respetado por més de 140 afios en la Indla por sus valores y [a ética en sus negocios. Las smpre-
sas que pertenecen al grupo siempre s& han propuesto devolver riqueza a la socledad que sirven.

Actualmente, TATA Group estd formado por 20 empresas pertenecientes a siete sectores de negocios: comuni-
caclones y tecnologia de infarmacidn, ingenleria, materlales, servicios, energia, productos de consuma y quimicos. EI
grupo realiza operaciones en més de BO pafses en cinco continentes, ¥ sus empresas exportan productos ¥ servicios
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a 85 palses. Sus Ingresos del perloda 2009-2010 ascendleran a 567,400 millanes, de los cuales el 57% provine de
negocios fuera de [a Indla. EI grupo emplea a un total de 395,000 personas alrededor del mundo.

Afuturo, TATA se enfoca en nuevas tecnologias ¢ innovacikén para Impulsar su negocio en la India ¢ Internaclonal-
mente. Innovar en las ideas, los procesos, los enfoques y las estrateglas se ha convertido en un factor crucial de cara
al futuro &n un mundo de negocios sin fronteras. El objetivo es lanzar productos y serviclos Innovadores como un
medio para lograr esto ditima.

TATA Group estd comprometido en mejorar la calldad de vida en las comunldades que sirve, Para ello, es necesario
un liderazgo y una competitividad giobal en los sectores de negocios en los que opera. El compromiso de devalver
@ la sockedad parte de o que gana la empresa permite desarroflar conflanza entre les consumidores, empleados,
Inversionistas y la comunidad en general.

Los valores del Grupo son: integridad, entendimiento, excelencla, unidad y responsabllidad.

Fusntes:
www.tata.cong The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:

www.bog.come hitt poffwww, bog.comydocume nits ffled 2620, pdf

En la actualidad, las organizmdones que persiguen uma estrategia basada en tendencias o patrones
requieren forzosamente procesur ditos de eventos en coalguiers de las siguientes formas: consulia a un
gsteima de inteligencia de negodos [ business intelligence, mi1), donde se procesan eventos “en reposo” en
wun archivo o una base de dotos; o consulia a un sistema de mteligenda continua, basado en eventos que se
procesan “en movimiento”, como las notificeciones que se recben.

Ura aplicacién continua de inteligenda de negodos se fundamenta en redbir informacion, evaluarla,
realizar un andlisis automatizade y decidir cdmo responder, o bien, simplemente se genera un reporie
pard que una persona efectie el andlisis wrrespondiente. La tecnologia que se utilizu pam implemen-
tor los aspecios complejos de una estrategia basada en patrones esti orientada o replimr actividades de
seguimienio con base en sistemas de gestion de eventos ¢ informacidn de seguridad,

Se recomienda que una orgenizacion utilice ¢l procesamiento de eventos cuando se aplica la estrategia
bazada en patrones de los aspecios operacionales de la empresa en los que b latencin de respuesta es fun-
damental.

Ademis, se recomienda utilbzar un sisterna de infelipenda de negodos sin conexion para la mayoria
de los aspectos tictioos y alpunos cstmtégicns de la organizacion, espedficamente cuando las dedsiones
operativas son menos dependientes del iempo de respuesta,

También es conveniente utilizar productos de plataforma de procesamienio de eventos comerciales
para las aplicaciones que son mibs complejas, que s¢ modifican con mucha frecuencia, o que tienen un alto
volumen de datos de eventos gue deben procesarse de forma rpida, En contraste, se recomienda e uso de
un codigo personalizado incorporadeo a la aplicacién cuando los patrones son simples, el volumen de datos
de eventos es bajo o moderado, ¥ coando los patrones se modifican escasamente.

Algunas amenazms y oportunidsdes no se previn de anterano, yu sea porque los administrdores las
minimizan o porque ls situscion e realmente imprevisible, Una situacion es imprevisible cuando sus prin-
cipales indicndores no estin disponibles, o la experiencia histérica es insuficiente para entender lo que estd
sucediendo, Es probable que Lis situadones imprevistas nunca se hayan evaluado o, si acaso se lomaron en
consideraaion, se descartaron por creer que eran imposibles,

Cuando se presentu una situacion imprevista, en muchas omsiones ¢s necesario estudiar los patrones
de eventos precursores v simultineos reladonados, con & proposito de ayuder o formuolar una respuesta
miis inteligente. Por ejemplo, en cesos de uso orientado a s seguridad, una organizacidn debe analizar los
dates pertinentes ripidamente v difuniir advertendiis de vulnerabilidad y posibles amenazs, Los patrones
son una herramients esencial para comprender cdme surgieron los eventos (evaluadan de la cusalidad),
mterpretar lo que significan y encontrar s reladén entre tales acontecimientos, S6lo de esta forma se podra
determinar qué hacer oon ellos.

Con mucha frecuenca, comprender In causa de una siteacidn resulta no salo 1Gtil sino también esencial
para corregir un problema o copitalizar una oportunidad. Los administradores que wtilizan pautas para
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guinr sus decsiones han podido sprovechar los beneficios al méximo, En ocsiones los eventos imprevisios
na s¢ reconocen sino hasta despuds de que ocurren, ¥ esto hace que s¢ ajusten las normas de un modelo
obsoleto, lus cusles, genemlmente, conducen a una respuesta errdnea.

Existen estrategias basadas en patrones, que se plantean despugs de que s presentd un scontedmiento
imprevisto, y las cuales se ejecutan en tres etapas: elapa inical de bisqueda, etupa de implementacion del
modelo y etapa de adaptacién (véase la figura 6.1),

Aisueda
Adaptac|dn

Modelo

FIGURA 6.1 Estrategla basada en patrones para enfrentar las amenazas
Imprevistas o las oportunidades que se presentan a la organizaciin

Etapa inicial

La etnpa inicial de bisqueda se basa en recopilar toda ln informacidn disponible sobre ¢ procese del
negosio, incloyendo datos de eventos histéricos, Por gjemplo, en el caso de los bancos, cuando se descobre
un prollema como un nuevo tipo de fraude, los analistas incluyen ¢l historial de las transacciones en sus
registros bancarios, informacién demoprificn y cualquier otro dato que pudiera estar vincnlado con el
evento de fraude. Del mismo modo, cuando surge wns oportunidaed, los analistas pueden solictar informes
finanderos, comunicados histéricos de prensa, correos electrdnicos v otros dates gque pudieran dar cuenta
de algin riesgo que hags vulnerable a ls empresa,

Etapa de implementacidn del modelo

L minerin de datos y otrus (émicas aralitics se utilizan para generar modelos de las dreunstandas en
una organimodn

Por minerfa de datos se entiende el procso de bisqueda de patrones y otmas correlacionss en grandes
wolimenes de datos que se descubren mediante andlisis estadisticos o aprendizaje automitico,

H descubrimiento del patrén o descubrimiento secuencial atd reladonado con el hecho de encontrar
secuencins desconoddas de eventos que cumplan con ciertos criterios y que ocurren en repetidas ocisiones.

Bemplos de otrmos enfoques analiiioos sorn
& Clwsificachin, Consiste en agrupar datos reladonados con las entidades con las mismas caracteristicas,

® Chisteres, 5 refiere a ln agrupacion de datos relacionados con entidades con caracteristicas similares,
pero no idénticas,
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# Descubrimiento por asociacidn. 5S¢ tmta del proceso por el qual se encuentran sucesos similares en
datos procedentes de distintas fuentes de informadon

Etapa de adaptacidn

Como resultado de la labor realimda en 1a etapa anterior, & posible que se identifique una serie de
accones, En la ciapa de adapiacidn, la organizacion puede optar por cualquicra de las siguientes alterna-
tivas. La primera consiste en adoptar medidas inmediatas como respuesta a una situacion de amenaza o
mnte una oportunidad actual; es dedr, s trata de respuestas a proesos o eventos especificos, La segunda
alternativa consiste en realizar un cambio mids permanenie en el proceso del negodo con la finalidad de
redudr los casos de amenazas similares futuras o de aumentar las oportunidades similares en el futuro. La
tercera v dltima opcidn consiste en implementar un sistema de supervisién de inteligendn continua, como
un mecanismo de deteccidn que permita identificar oportunidades y amenazas futuras con mayor ripider
o, al menos, estar en posicion de prededrks implementando acciones de anticipacidn de eventos.

En la actualidad, el procesamiento de eventos en cunlguiera de sus formas se utiliza pam implementar
ks tercer parle de estas opclones, como se describe en la siguiente seccidn,

‘]] sap: El cambio no siempre significa innovacién

Los proveedores de software generalmente ajustan los nombres de sus productos y empagues de comerclalizacidn.
Sin embargo, sar tiene una reputacidn bien merecida relacionada con la complejidad y Ia inconsistencia en los nom-
bres de sus productos. Las nomenclaturas de las verslones sap han sido erraticas. Aunque la cartera de clientes ha
crecldo, |a estrategla de la empresa por cambiar &l nombre de sus productos genera confusidn entre socios, clientas,
empleados y hasta en epecutivos sar, Socios y clientes de sap deben mantener su proplo dicclonario de nombres de
los productos de la empresa en sus diferentes versiones; por ello, las negoclaciones de planeacion v las llcenclas
Implican un proceso complejo.

Mds ain, es dificil identificar qué es lo realmente nuevo, Con frecuencia, Innovaciones (tiles estdn ocultas bajo una
avalancha de camblos de nombres. Aungue el presente caso se centra @n sae, |2 situacién podria aplicarse a otras
marcas con las mismas caracteristicas de “megavendedores”.

Fuentes hitpy www.sap.com/mesicofindeeps SAP FORUM 200 Mttps//www.sapforumocom.ma)f

Un modelo de madurez de la gestién de la innovacion

Las empresas de éxito en la gestion de la mnovadon se pueden analizar a través de un moddo de madurez
que incluye scis dimensiones, las cuales s¢ aplicin con una intencidn estratégicn y con ¢l propdsito de
fomentar una coltura de innovacion,

E modelo de madurez de gestion de inmovacién permite a las empresas evaluar su madures, identi-
ficar las brechas de rendimiento y definir acciones de mejor. Este modelo de madurez de b pestion de
innovacidon ofrece apoyo & los negocios, ¥ ayuda s desarroller y promover une competenda sostenible
de innovacion.

B modelo de madurez se estroctura en cinco niveles (figura 6.2), los cuales reflejan el estado de la
gestion de la innovacidn de toda organizacadn,
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FIGURA 6.2 Los niveles de madurez en la gestidn de innovacidn

Fara lograr mayores miveles de madurez en la gestion de la innovadon, las organimcdones deben avanzar
alo largo de cado una de las seis dimensiones dave. Estas dimensiones son: 1, o relacién entre la estrategin y
su intenddn, 2. los procesos ¥ sus pricticas, 3. la coultura organizadional y su gente, 4. lo organizacidn
¥ su infrmestroctura, 5. la orientacion haca la innovacion y 6. innovar la manera de innovar, No todas
bis empresas logran avanzar al mismo ritmo, ni aspiran a alcanzar los més altos niveles de madurez. No
chstante, es importante identificar en qué nivel de madurez se encuentra el negodio, yn que existe una oo-
rrelacidn entre los niveles y la probabilidad de éxito de la empresa, Los organizaciones deben optimizar las
capacidades de gestidn de la innovadon en cads uno de los diferentes niveles.

Los administradores deben ser precavidos al aplicar éste ¥ otros medelos de madurez. Los lideres en la
innovacidn deben reconocer que administrar la gestidn de la innovacion y la ley de innevacidn no son lo
mismo., Mientras que las innovaciones pueden surgir como resultado del azar, la oportunidad o la fuerza de
urui sola persona creativa, la administraciin de una innovacidn madura necesiriamente se tiene que cons-
truir con eficada v puede repetirse. Especificamente cuando el entorno es duradero, motiva la generacién
de ideas, descubrimientos v, como producto fnal, las innovaciones,

Bte modelo de madurez cstd disefindo para evaluar la madurez de la empresa en la gestion de la inna-
VECHHN como e competenca repetitiva y duradera. La mayoria de las grandes empresas estdn compuestas
por unidades de negocio significativas, las cuales han fundonade por un periodo de tiempo independiente,
A diferends de lo que spcede en las empresas piblicas, las unidades individuales pueden diferir no sdlo
en su enfoque de negodo para b innovadon, sino también en sus niveles de madurez ¥ en la gesticn de
b innovacion. Estos negocios y su corporativo deben realimr esfuerzos para determinar cudndo y como
deben surger las iniclativas en innovacidn, La administracidn de la innovaddn, entre ofras competendias de
gestion, contimurd evolucionando en diferentes dimensiones, procesos, priicticas y tecnologias,

las organizacones evolucionan y cambian a través de las fusiones v adguisiciones, los cambios de direc-
cifen ejecutiva, las reingenierias, la incorporacion o la pérdida de lideres, los cambios en la industria v los
movimientos de los competidores, Los resultados pueden implicar que el nivel de innovadidon del negodo
dismimuya (en lugar de qumentar), o que las dimersiones especificas de la innovacién requigran mayor
redisefio, correcadn o actualizmcional adoptarse a las nuevas pricticas,

En resumen, ¢l nivel de madurez de un negodo depende del “estado del arte” en el aml s¢ ubigue la
pestidin de la innovacidn, el estado actual de la organizacion y e alineamiento del negode con la inno-
vacitn y el crecimiento. Los programas de innovacion de cada negocio cambiardn de manera continu v,
por lo lants, la gestidn de lu innovaddn necesariamente requiere de adaplaciones. Este no es un modelo

www.FreeLibros.me



CAPITULO & FACTORES CLAVE DE LA CULTURA INNOVADORA "

de madurez de ln tecoelogla ¥ no es dependiente de las teenologias de spoyo selecdonadas; sin embargo, el
nivel 3 (definido) se presenta cuando b innovacdn es admimistrada en toda In organizadon y se extiende
hacia participantes externos, Es asi como en los niveles 3, 4 o 5, la gestion de la innovecdn requiere de tec-
nologins y soporte para la creacion, de colaboracdian, del establecimiento de medios para la comunicacion,
ademnis de informadion y gestitn del conocimiento sélidos,

Es importante también tener en cuenta que oite modelo de madurez no & una ruta de un proceso o
ks aplicacidn de ls adopdén de innovacién. Més bien, cada etaps representa un aumento de nivel de la
aapaddad de la organizacién en Lo gestion de la innovacidn.

Por dltima, la mejora continua es inherente a la consecoddn del nivel de madurez de 1a gestitn de la
innovacion, Por mejora continua se entiende ¢l mecanismo para fortalecer las dimensiones de la inno-
vagion, su variedad v alcance sobre ¢l negocio, asi como sobre el valor social ¥ cultural,

Las dimensiones de la madurez para la gestién de la innovacién

Las erganimciones tienen éxito en la gestion de la innovacion mediante e desarrollo de la madurez enseis
dimensinnes {figura 6.3).

L relacion entre Lot proceso L cuttura L& orgasizacion L arieniaciin mnavar ls forms
la estrategla ¥ sus priclicss organizacional ¥au hacia la de nnavar
¥ & intencidn ¥ 5u gante niraestructura Innovacidn

FIGURA 6.3 Las dimensiones clave de ks madurez en la gestidn de & Innovacidn

A continuaddn se describen s seis dimensiones individuales con més detalle,

Dimensidn 1: La relacidn entre la estrategia y su intencién

las organizaciones demuestran su intencion de ser innovadoras a través de acciones especificas y la defi-
nicion de procesos de innovacion. Fstas acdones induyen identificar la innovacidn como un elemento de
I estrategia de b empresa, definir el enfoque de negocios desde la alta gerencia, delimitar objetivos para
¢l desarrollo de lo innovacion, establecer una nomenclatura parn la gestion de s innovacion, diserar sis-
temas de incentivos a las acdones de innovaddén y hacer un compromiso finandero y de otros recursos
recesirios pam emprender la innovacién como una inicativa estratégicn.
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Dimensién 2: Los procesos y sus practicas

La administracidn de la innovaddn es un proceso de negodo que incuye la identificicion, la seleccidn, el
desarrollo y la implementacidn de cambios que se realizan, generalmente, siguiendo esta secuencia lgica,
Formalizar un modelo del proceso para la gesticn de la innovacidn permite a las organizaciones generar
idens y administraras medionte pricticas confiables en distintas fases, que van desde su aplicacion, la comer-
dalizacion, &l proceso de terminacion, la obtencion de licencias u otras acdones necesarias durante el pro-
ceso, Las pricticas de innovaddn complementan este modelo dd proveso al cubnor tres citegorfas de lo ley
de la innovacion La primera ley, que se considera fundamental, es la creatividad; la segunda & el compor-
tamienio Agll y, firalmente, la tercera se relaciona con el persamiento critico al establecer los limites,

Disefiar prifcticas ereatfvis permile a los sdministradores stablecer una cultura de innovacion v,
ailemis, desercadena y expone el persamiento profunds orentado o la peneradon de idess excepdionales,
favorece un dima organizacional adeamdo para exponer ideas novedosas, apoya el proceso de identificar
nucves oporiunidedes de negodo, apoya el proceso para climinar los obsticulos que se presenten, esta-
Hece mecanismos que apoyan la eliminacitn de las barreras o sstimula el aceleramiento de las dedsiones
eficaces,

El comportamiento dgil ¢n el modelo de proceso alienta las ideas crentivas para identifiar en forma
ripida, a través del proceso de innovacidn, In forma en que el proceso puede generar valor para ln orga-
nizcion. Por Gltimo, las prictices oreatives y dgiles también son vitles para pensar e innovar fuem de los
limites actuales; al tiempo que permiten b apertura hacia la innovacon, a zonas grises ¥ emergentes,

Dimensién 3: La cultura organizacional y su gente

En las organiwacons s deben identificar, prever y superar en forma activa las barreras culturales de la
innovacion, Los administradores o lideres encangados de la innovacion deben comprender el comporta-
miento social de los diferentes grupes de interés (dientes, empleados u otros) ¥ aprender a administmr el
decto { positive o negative) de estos comportamientos en €l proceso de innovacidn, Tumbién deben velo-
rar las contribuciones de todos los particpantes ¥ comunicarse en forma honests paras el estableamiento
de la estrategia v la direccitn (establecimiento de visidn) del negodo,

Ademis, es indispensable que se identifiquen las barrenss pura lo gestion de la innovadion y se establez -
wn fas scdones necesaris para aprovechar las contribuciones de los grupos de interés. Este enfoque
multidisaplinario sharm los aspectos esenciales, las actitudes v los comportamicntos de todas las personas
implimdas en los procesos de innovaddn, tanto dentro como fuera de la organizadon,

Dimensién 4: La organizacién y su infraestructura

Es necesario utilizar diversas herramientas, recursos y estructuras organizacionales para estublecer y mun-
tener ln gestion de la innovacion de las ideas a través del iempo. Una estructura organizacional orginica
puede incluir grupos de innovadén de tiempe completo o parcial, comités o equipos de trabajo, con regu-
lscidn y autoridad propins. Estas estructuras, por Lo general, apoyin un gran nimero de ideas innovadoras
y sus procesos, Ademds, permiten que las organizaciones aprovechen las fdeas y las opiniones de las per-
soras lanto inlerms como externas a o organizacion, Adicionalmente, una buena infraestruciura permite
b abtenddn de un mayor rendimiento, scceso y coluboraciton de la gente en la generacion v efecucitn
de Las ideas,

Dimensién 5: La orlentacidn hacia la Innovacién

Las erganizadones tienen acceso a lideres innovadores o traves de relaciones direcis e indirecias, Esias re-
lsciones se construyen por medio de contactos fisicos o virtuales o mediante el suministro de productos o
servicios, Tumbién se forjan a través de In inferaccidn con los dientes, proveedores, sodos y ofros grupos de
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micrés. En sus pricticas de gestion de la innovadon, las orgenimcionss madums aprovechan mis y mejor
ostis reladones externas con la finalidad de apoyar las inidativas ¥ los procesos de innovacion,

Dimensidn &: Innovar la forma de Innovar

Las nuevss pricticas ¥ hermmientas estin disponibles en entormos tanto sodales como empresarioles. El
mipido cambio v ¢l continuo movimiento pueden produdrse logrando una penetracdon profunds en las
industrias, empresas ¥ comunidades, Las organizacdones deben adaptar y adoptar las nuevas ideas y pricti-
@s en la gestion de la innovaddn. Algunos gemplos redentes de pricticas que experimentan un desarrollo
ripido y una adopcdn abieria hacia la innovacion son las redes de innovacion, los mercados de ideas y el
crowdspurring,

Bsta evolucidn continua servied para propicier y adoptar métodos modernos y pricticas que mejoren v
extiendan su gestion de b innovadén y las culturas innovadoras de éxito.

Estudio Booz & Company: Las capacidades mas importantes
en el proceso de innovacién

Las capacidades en Innovackdn permiten a las empresas llevar a cabo funclones especificas en todas las etapas de
la cadena de valor de |a Investigacidn y el desarrollo. El proceso de Innovacldn Incluye cuatro etapas: generacién
e Ideas, seleccldn del proyecto, desarrollo del producto y comerclalizacién.

Booz & Company llava a cabo un estudio utilizando una encuesta para recopilar informacién sobre este tema.
identificaron a nivel mundial las 1,000 empresas pdblicas que més gastaron en Investigaclén y desarrollo en 2009
para Incluirias en el estudlo. Tales empresas operan en diversos sectores Industriales: &l 52% de ellas son de
Norteamérica, el 33% de Europa y el 15% restante del resto del mundo.

Los resultados muestran las capacidades mads Importantes ldentificadas por estas 1,000 empresas, en cada etapa
del procesa de innovacldn. A continuackin se incluyen las dos capacidades més Importantes en cada una de las cuatro
etapas del proceso de innovachdn:

Generacltn de ldeas

® Entendimiento profundo de los cllentes y consumidores.

® Entendimiento de las tendenclas y tecnologlas emergentes.

Selecclén del proyecto

® Evaluacién continua del potencial del mercado.

® Prondstico y planeacién de los requerimientos de recursos del proyecto.
Desarrallo del producte

® Trabajar con clientes para probar |a factibilidad real de los productos.
& Administraclon de |a plataforma del producte.

Comercializacidn

® Uso de plloto, seleccién y control de los rof-outs.

® Administracidn del clclo de vida del producta.

Fuentes: Jaruzelssl, B. y Dehoff, K. (2010) The Global innovation fO00;
How the Tap inngvators Keop Wnning, Strategy + business Boor & Company; St/ wwwstrategy-susiness com/artiele 102087 pg=al
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Aplicacién del modelo de madurez de gestidn de la innovacion

Cada nivel de madurez de gestion de s innovacitn | desde el nivel 1, reactivo, al nivel 5, peneralizado) se
define por el nivel de complejidad o de madurer que se tiene en las seis dimensiones que componen la
gestion de la immovadon, Cada dimension tiene su propia escals de madurez en los niveles 1 al 5. Bstos
niveles de madurez son progresivos, ya que cuda nivel se bass en los avances de los niveles anteriones,

Enel cuadro 6.1 s¢ presenta un resumen de las crrncteristicns de aada dimension en los distintos niveles
de madurez,

CUADRO 6.1 Niveles del modelo de madurez de gestion de la innovacién

Nivel 1 Mvel 2: Mivel 3: Nivel &: Nivel 5:
Reactive Actlva Definldo Reallzacldén Generallzado
Los procesos de Los procesos de Se resalta la Los procesos de Los procesos de
innovackin ocurren Innovacion se lkevan impaortancia de Innovacidn se innovacidn son
on respuesia  las & cabo & iniciativa normalizar log procesos | convierten en una competencia
necesidades (de corto de los lideres con de innovacidn. Las una competencia fundamental, la cual es
plazo) del n io o por | una intencidn mds lideres discuten la abierta, con el parte esencial de los
la presidn del mercade; a | estratéglea. De alguna | intencidn, delinen kos propdsito de lograr procesos de
menudo son impulsados | forma, la organizacidn | objetivos y establecen | la oplimizacidn, administracidn
por la personalidad del comunica la intencidn | |3 necesidad estratégica | e crecimiento, l2 estratégica de ks
IFcker, del negocio, orlentando estos transformacidn, ademds | organizacidn, La
procesos. de hacer eficientes los | empresa se reconoce
cosios de los procesos | como innovadora
organizacionales. Existe | y cuenta con una
un mayor compromiso | red dedinida y bien
de |2 abta gerencia, administrada de
estableciendo Procesas en innovacion.
una estrategia silida
con esta arientackdn
y el enfoque en la
Imrowacidn.
Procesos ad hoc se Loz equipos de trabajp | Se establecen Existen practicas La innovackin es un
utilizan en eguipos o o las unidades de métodos y 58 generan eficaces y procesos bien | proceso del negocio con
unidades de negocio. negocio comparten las | herramientas, kas cuales | definidos, los cuakes lineamientos, funciones,

El enfoque goneral es
incansistente y centrada
€n temas especiicos.

mejores pricticas, paro
no exisben normas
estandarizadas en la
SMpresa o procesos
delinidos pars la
innovacion Las
métricas se centran an
los niveles de actividad
hacia la innovackn.

ostén disponibles de
una manera formal en
boda ia organizacidn.
En forma activa se
comparten las mejores
précticas &n innovacidn
El rendimiento se
centra en 105 resulladas

del negocio.

garantizan resullados
&n innovacitn, una

alta participacidn,
Incrementos an

les rendimientos,

un accesihle
financiamionto y

un mayol grado de
confiabilidad en la toma

politicas y directrices
bien definidos. Las
metricas se alinean con
los objotivos dil negocia,
incrementando su éxito.

de decislones.
El procesn de innovacidn | Exislen los 5e moliva a las Existen Lag prioridades de la
se realiza a iniciativa de | patrocinadares en empleados y a las oportunidades para organizacidn incluyen
un grupo de individuos las unidades de unidades de negocio a | que todos participen i3 contratacion de
o und unidad del megocios clave. La participar activamenle | en los procesos de personas creativas, el
negocio. En general, innowacion es valorada, | en los procesos de innowacion, can fomento de una culfura
la organkzacidn no pero se perciben innovacidn, Ademds, apoyo de innovadores | ge la innovacida y
tiene una culfura obstdculos en la ya existen funciones gxperimentacos. La el desarrallo de una
organizacional orientada | cullura organizacional | formales de innovacion. | innovacidn es una mentalidad goneralizada
& la innovacion, o barreras de parte Existe una mayor cuestidn fundamental orientada a los procesas
de los lideres de la conclencla, v los para la alta gerencia de | de inmovacian, medianie
arganizacion. objetivos estratégicos Ia organizacidn programas bien

se ceniran en lales
procesos de innovacion,
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CUADRO 6.1 Niveles del modelo de madures de gestidn de la innavacidn [Continuacidn)

195

Mivel ©: Mlvel 2: Hlvel 3: Hivel 4: Mivel 5:
Reactivo Activo Definido Realizacién Generallzado
Existe apoyo limitada Alguinos de los Existen equipos en Los procesos de Les procesas de
por parte do ka individuos implicados Innavacion que se innovacidn se innovackdn tienen
argantzacidn para tienen experiencia en | encargan de asesorar asignan a los equipos un propietario en la
llevar & cabo los procesos de innovacidn | @ los innovadores y de innovacidn. El organizacidn, con

procesos de iInnovaciin
Mormalmente, los

esfuerzos son reallzados

por voluntarios.
Mo exisle una
infrasstructura real de

gestiin de & innovacida

v han establecido
algunas niclallvas

de innovacidn,

La necesidad de
infraestructura se
FECONOCE, Pero ain no
52 ha farmalizada

desarrobiar tecnokogia

Y (HOCESOS COMMUREs.
Existe financiamienta

¢ infraestructura, o
que permile conlar

COM UN Mayor apayo y
lograr un mayor grado
de conllabRldad en los
procesos de innovacin.

financiamiento activo
canlinug por pare

de la organizacian,
Con apoyo de
administracitn

g infraestructura,
permite una labor més
eficaz por parte de los
imnovadores.

métodos y practicas

de vanguardla. Existen
diversas métricas can

I& finakidad de dar
seguimiento empresarial,
generando procesos

y desarrollando ura
cullura en Innovackin
hacia el éxito de la
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Fuente: Gartner (2011

Bl grado de énfasis en las seis dimensiones varia en los niveles de madurez. Especificamente, las primeras

tres dimensiones (b estrategia ¥ su intencidn, los procesos y sus pricticas, y la cullura organizacional ¥ su
gente) requieren una mayor atencidn en los niveles inferiores del modelo de madurez, Las tres dimensiones
mestunies (la organizmcion y su infraestructura, la orlentacitn hada la innovacén y la innovacon de la
forma de innovar) requeririn un menor grado de alenddn en los niveles inferiores de madures (véase
o cundro 6.2),

CUADRO 6.2 importancia de la madurez y sus dimensiones

Bhvacaiis Mvel 1: Mivel 2: Mvel 3: Hivel 4: Nivel 5:
5 Reactlve Activo Definldo Reallzaclén Generalizade

La relackin entre la estrategia
v su intencién Alta ARt Afta Alta Alta
Los procesas y 5us practicas Media Alta Alta Alta Alta
La cultura organizackonal y
i gente Media Alta Alta Alta Alta
La organizackin y su
Kirasstruchira Baja Medic Alta Alta Alta
La orientacidn hacia la
innovackn Baja Baja Madio Alta Alta
Innovar la manera de Innovar Baja Baja Medlo Alta Alta

Fuente: Gartner @0OH)

Podemos afirmar que una orgnnizacion ha lograde desarrollar las competencias en la gestion de la

innovacion, caando s¢ ubica en el nivel 3 o en alguno superior ded modelo de madurez en las seis dimen-
siones del proceso de innovadon, En el nivel 3 v enlos anteriores, la mayoria de los directivos piensan que
su funcion se centra en desarroller las actividades y ¢l compromiso adecuados para impulsar la gestion de In
innovacion en by organizacidn. El desarrollo de competencias en innovacion debe incluir: el diseto y desa-
rrollo de programas internos y externos centrados en ln innovadidn; el aprovechamiento de los recursos de
administracion del conocimiento en forma tdta { por gemplo, en el capital humano) y de forma explicita
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(por ejemplo, en el desarrelle de disefios ¢ ideas creativas, en la delimitacion de procesos de negodos, enel
frnancamiento a desarrollos dentificos, etoftera); la creacion o actualizacion significativa de los procesos
de la empresa, la propiedad intelectual, las relaciones, los servicos o prodocios; la realimcon de investi-
gaciones, asi como ¢l establecimiento de pricticas extraidas de la experienda en la empresa y la continua
bisqueds de innevacion y creatividad,

Sin embargo, alcanzar el nivel 3 0 uno superior no sigmfica que ke organizacdn haya legado a su meta,
Si consideramaos que ¢stos procesos son dindmicos, incluyendo la competenda en innovacidn, sempre
existird & reto de maniener el mismo nivel de madurez, orientando a la organimddn hada la mejora
continua,

Para profundizar en coda uno de los diferentes niveles de la gestion de la innovacion (tabla 6.2}, a con-
tinuaciin s¢ describen Ins caracteristicas v las acciones de mejor para cada uno de ellos.

MNivel 1: Reactive

Caracteristicas

La empresa reactiva ha reconocido la necesidad de innovar, pero atin no ha definido los lineamientos para
b administracién de la innovacion constante. Por elo, los innovidores dentro de la organiziclon reacco-
nan s oportunidades individuales o a patrocinadores en su bisgueda de ln innovacion,

En este mivel 1, algunos equipos o departamentos inicdon esfuermos de innovacidn en respuesta a una
recesidad del negodio y experimentan ¢l éxito, Sin embargo, su trabajo estd localizado y sus procesos no
son estandarizados. No existen recursos que se centren en la innovacidn,

Betas empresas acumularin algin valor de negocios en el nivel 1, aungue &te es relativamente bajo. Los
esfuerzos aislados de innovacion no suelen ser sostenibles debido a la buja prioridad y lo falia de apoyo.
la estafeta de lo gestion de la innovadon con frecuends se intercumbia entre individuos o entre un
pequenio nimero de personas, Sin embargo, s estos defrnsores o lideres de nuevas ideas creativas abando-
nan la empresa, las iniciativas suelen morir.

Acclones de mejora

Un avance del nivel | al nivel 2 requiere buscar oportunidades en forma activa para innovar, Ademds de
alinear la gestidn de la innovacin de forma mis estrecha con la estrategia del negodio, se establecen abje-
tivos de manera explicita, Es indispensable crear oportunidades para buscar y comparar ideas de innova-
dones, en lugar de simplemente reaccionar a sugerencios, Es conveniente dir de alta un equipo de trabajo
a nivel directivo que se encargue de patrocinar las actividades en innovacion, Se hace necesario validar su
direacidn y alincamiento hadia los objetivas del negodo, con & propésito de apoyar la comunicadén de

sus éxitos y para origntar la planeadén estratégica y sus acciones. Finalmente, es imperativo identificar a
los lideres clave con competencias en innovacidn y entusiasmo que sean capaces de canalizar las pricticas
y los provesos hacia ba gestion de la innovacién,

Nivel 2: Active

Caracteristicas
Una organizcidn que estd activa en relacidn con la gestién de Ia innovacidn tiene algunas unidades de
negocio o equipos gue cuentan con Mecanismos y procesos de evalusdidn de oportunidades en innovacion
en una forma organizada, Estos equipos y departamentos comprenden el enfogque del negodo, desarrollan
procesas ¥ realizmn pricticas pam fomentar las inicativas en innovacion. También documentan la infior-
madin y penen en marcha las pricticas necesarias para que ésta pueda compartirse, Sin embargo, atin
no s¢ han desarrollado las normas en la empresa. La innovacidn se limita a solicitar informalmente ideas
de clientes o proveedores, v la mayor actividad estd relacionada con la mejors de los procesos, servicios o
productos.

No existe ningin compromise formal enire los directivos pars convertirse en una empresa innovadora,
Por lo tanto, la gestion de la innovad dn no es aceptada ni existe un comunicado formal al respecto, y los
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msultados no son confiables ni predecbles. El finandsmiento y las prioridades de las actividades en inne-
vacdin s¢ concentran en individuos o en equipos pequefios que se enairgan de aprobarlos,

En resumen, en el nivel 2 la gestion de I innovacidn todavia carece de atendién suficente de los direc-
tivos v, debido a ello, cirece también de un apoyo formal; por lo tanto, los éxitos de innovacién soelen
experimentar altibajos, dependiendo de la aalidad del liderazgo directivo, el nivel de atencidn y ls cantidad
ie recursos destimados con esa finalidad, El valor que adquiere el negocio puede variar en gran escala, con-
siderando que no existen instrumentos formales y no se comparten las mejores pricticas,

Acclones de mejora

Para avanzar mads alld del nivel 2 en la gestion de la innovacon, deben existir lineamientos formales esta-
Hecidios por los directivos del negocio, con el propdsito de impulsar la mis amplia colaboracion entre los
mietbros de und organizacdin, ¢l intercambio de conocimientos y pricticas, ¥ o establedmiento de un
enfoque de apoyo centrulizade que genere una cultura de innovadon.,

Se¢ debe presionar a la elts gerenda para que establezca una cultura de nnovaddn como parte de su
atmtegia, introdudendo un yombulano espedfico ¥ procesos formales en la organizacidn, Debe existir
un equipo directivo en innovaddn permanente para desarrollir a la empresa orientando sos esfuersos a la
gestion de la innovacién a través de tecnologias comunes, centros de apoyo que motiven la colaboracién,
bas comunidades v ln administracidn de lo infrasstructura v otms servicios.

Nivel 3: Definido

Caracterfsticas

Una organizacidn en este nivel tiene proceses de innovacion formalizados en dierto grado ¥ un equipo
directive con ¢l compromiso de desarrollar una capacidad de innovacitn permanente centrada en abjeti-
vos estralégicos. Las oportunidades y el potendial de innovadén se comprenden, se reconocen y se apoyan
dentro de ls organisacion,

Existe una creciente aplicacion de procesos estandarizados, asi como herramientas creativas y técnicas
que estimulan ks idess innovadoras y la bisqueda de soluciones. También existe una buena alineacion de
ks actividades de los equipos de innovacidn con la estrategin empresarial, Los equipos divectivos y tdcticos
tienen un grado de permanenda que les permite actuar como orientadores y, ademds, se cuenta con la
tecnologla v ln infraestructurs suficientes par la gestion de la innovacidn,

Los clientes ¥ sodos de ln innovadon estin comenmndo a formalizame. Exislen recursos econdmi-
s y un liderargo directivo que orientan estos procesos @ un nivel superior en o escala de prioridades
astratégicas. En el nivel 3 hay definidones de la gestion de la mnovacion, con la intencidn de establecer
mecanismos para hacerly sostenible, La organizacion debe tener estableddos lineamientos pars soportar
aimbios disruptives,

Alcarzar un nivel 3 & un logro importante para toda orpanizacion. Las piezas estiin en su lugar para
gestionar y mantener ls innovacidn en la empresa. Existe suficente definicién, profundidad y compromiso
para contimr ¢ induso mejorar ¢l impulso de o nnovadon Este sélido proceso es compatible con la
fracstructura v con las personas que estin innovando activamente como parte de su trabajo diario,

En el nivel 3, suponiendo que existen mecanismos fuertes y un compromiso colteral hada la imovadin
ysu desarrollo a nivels avanendos, se considern que aumentar la madurez es cestion de tiempo.

Acclones de mejora

Incluso luego de reunir un camulo de innovaciones exitosas y de demostrar formalmente que se generd un
walor para el negodo, el incremento en recurses fiminderos es un factor fundamental para subir de nivel,
Para lograr el cambio hacia el nivel 4, hay que establecer un objetivo claro en la gestion de la inngvacion,
en vez de stlo confiar en el equipo directive, Con servicios compartidos, la medicion del desempeno v la
garantia de mejora en el nivel de servido de la organizacion, se lograrid el cambio,

Para avanzar al nivel 4, lss empresas deben optimirar ln gobermansa e infraestrictura en tecnologls
¥ ol recursod, asl como apoyar generando foros de mejores pricticas e incrementur el asesoramiento
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experio, Fimlmente, es indispensable desarrollar, presenter y destinar un presupuesto anual en infra-
estructum para confar con asesores de forma permanente,

Nivel 4: Realizacién

Caracteristicas

En el nivel 4 las organiraciones ya han dessrrollado b gestion de manera activa, La gestion de la sctividad
& un proceso planeado, finindado v tiene un allo compromiso por parte del equipo directivo de la orga-
nizncidn. La innopmadn se produce de muchas formas en toda ln empresa,

En el nivel 4 la gestion de la innovadion es un proceso de negodo destinado a hacer arecer ¢l negodoa
través de diversos métodos, come la creacion de nuevos productos, servicios ¥ procesos, la mejora radical
en ks operaciones a través de los costos de reestructuracion y la reingenieria de procesos, y aumentos
significativos en ¢l rendimiento de los dientes, asi como en los canales, meraados y modelos de negocio.
H liderazgo, lis herramientas, los recursos v el monto econdmico para la innovacién estdin disponibles
a través de los princdpales equipos de innovadén, Existe infroestructura pam soportar una variedad
de programis y pricticas de innovacidn. La cultura organizacional hacia la gestion de ln innovacion es una
prictica activa de todos los empleados, Las fuentes externas, al igual que las orientaciones estratégicas y las
imversiones o el capital de resgo, se plancan para que sean una parte permanente del proceso de gestidn
de innovacidn, La infraestruciura y gobernanea son “a la medida®, v las actividades son impulsadas por la
sstrategin del negocio,

Eneste nivel es importunte establecer algunos procesos con la finalidad de supervisar y medir las acdo-
res eficaces, asi como identificar los lugares donde la innovacion no esté fundomando eficismente, La
aplicacion de este nivel de gestion de la innovecion requiere desarrollar el produdo o servicio y sdministrar
el proyecto con un programa confiable,

En ¢l nivel 4la gestion de la innovacién es confiable y prededble. Los procesos definidos motivan la
socializicdén y ln mejorn continua, y alientan o compartir las mejores practics. Le experienda organiza-
donal es accesible a todos los miembros de la organizacion. La innowcion os visible v lo sufidentemente
fmportante como para contribuir a la generacion de valor, Por dltimo, existe infrsestrocturs v &t puede
racionalizarse de una forma optima entre los diferentes infereses.

Acclones de mejora

Parn lograr alcanzar el nivel 5 de excelencia o nivel generalizado, b empresa debe administrar hdbilmente
el cambio cultural y de comportamiento, ademds de integrar y difundir una mentalidad de innovacion en
toda la organizadan.

Enla mayoria de las empresas, el mmbio requiere corsiderable iempo y esfuerzo para llegar a conseguir
ki madurez plena. Por lo tanto, para pasar del nivel 4 al 5 se requieren varios ancs, Otro requerimicnto
importante s ¢l de elevar la apuesta a las siguienies mejores pricticas. La funcién del equipo directivo se
ntra en supervisar los progmmas de innevacidn de ln empresa, Por dltimo, hay que fomentar la colabo-
rcion, la comunidad, la gestién de ideas creativas v brindar otros apoyos para permitir que ka innovacion
alince toda la jerarquia organizacional, con una cultura organizadonal orientada a la gestidn de la inno-
Vachon,

Nivel 5: Generalizado

Caracteristicas

En el nivel 5 de excelenda, la innovacitn es omnipresente, pues se encuentra integrada en la estrutegia,
b pluncacidn y la gestion de la empresa. Dicho de otm forma, b moovedon & un hdbito, Less nuevas
contratadones estin oricntadas a la innovaddn como parte de “lo que se hace ¥ como se hace®, La areati-
vidid, la innoviciin v la gestion de activos de propiedad intelectial son bos objetivos de negocio para todas
ks iniciatives de la emprosa. Especifimmente, la administracion estratégion incluye las expedtativas de
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aecmiento del negodo (ingresos, mercados, dientes, eteflera) a truvés de nuevas competendas, capad-
dades, servicios, productos y capital intelectual,

La administracidn de la innovacén es la herramienta principal de credmiento del negodo, & valor
de marcn y I optimizacion de las operaciones. El presupuesto y los recursos se asignan proacivamente
ol espiritu empresarial de la unidad, el crecimiento del negoco ¥ a la generadan de valor o través de la
innovacion. El conocmiento y ¢l aapital intelectual son bien odministrados, y el apalancamiento de activos
permite multiples acciones de éxito con programas de innovadon, La empresa continuamente evalda la
eficadia de la innovacitn y experimentacidn con nueves enfoques, anciindose en berramientas, pricticas,
procesos, estructura y algunos otrog recursos,

Encontrurse en este nivel significs que se ha refimado la sdministracién de los proceios de innovacidn a
niveles de case mundial basados en los resultados de la mejora continua de les priciicas de irmovacion
y evaluncion comparativa con otres entidades. El apoyo a la innovacion se implementa como un entorno
integrado que permite que exista la colaboracion entre la gente, Ademis, los procesos son automatizados,
Por otro lade, el flujo de trabajo brinda herramientas para mejorar ln calidad y eficacia, y asegura que la
ampresa pueda adaptarse ripidamente a través de sus procesos de innovacidn, cuando esto sea necesario,
Fnalmente, la infraestructiura humana como la gobernanz de la innovadion, el asesoramiento experio ¥
o compartir mejores prictics son adminstrados por un equipo directivo maduro,

Acciones de mejora

Incluso en las organizadons meds maduns, la nterrupaon del mmbio dard como resultadso un declive en
ks escaln de madures, pues las arganizadones simplemente no pueden mantener lo que estd en su lugar ni
conservar su nivel de madurez.

Para mantener el nivel 5, las organizacdiones deben vigilar las tendencias en las prdcticas de innovacion,
ks tecnologias v los procescs, asi como aprovechar las innovaciones. Deben asegurarse de que las innova-
ciones de los cientes, socios y empleados sean ampliamente compartidas. Ademis, deben garantizar que
ks empleados se sensibilicen para detectar lo que ven los dientes; esto, sin duds, estimulard s innovacion.
Las empresas de nivel 5 también aplicarin su propia experiencia de innovacidn para crear nuevos enfogues
de liderazgo en la industria en la gue se estén desarrollando.

Elementos de una cultura innovadora sistematica

Para que un director ejecutivo sea eficaz, es indispersable establecer una cultura organizacional innovadora,
Lo que constituye una actividad bastante complega. Los sdminisiradores buscan erear una coliura innova-
dora dunsdera, interesante, orfentads o generar la confisne de los dientes de un moda mis sistemidtico,
En cumlguier forma de desarrollo de negocios v de interaccion, las organimdones requieren una cultura
sensible y digna de confianza a tmavés de la conl se reconozos v s fortalezca of andlisis de algunos elemen-
tos que descaribiremos a continuacion, Sin embargo, antes de analizar cada uno de ellos, €5 indispensable
definir ¢l concepto de globalizacidn, el cual aumenta la importancia de tales elementos en la acrualidad.

La globalizacidn es un proceso econdmico, tecnolégice, sodil v cultural que consiste en la credente
comunicacion e interdependencia entre los distintos paises del mundo. B propdsito de la globalizacién es
unir mercados, sodedades v culturas a traves de umm serie de cambios socales, econdmicos ¥ politices que
tienden hacia un enfoque compartido, Este proceso ¢s dindmico, generado prindpalmente en las sode-
dades que viven bajo el aepitalismao, las cuales han abierto sus puertas a la revoludén tecnolégics v han
Begndo a un nivel considerable de liberalimcion y democratizacion en la esfera cultural, politica, juridica
¥ econdmica, asi como en sus relaciones internadionules. El proceso de globalizacion afecta la dindmica de
los negocios v la generacién de una cultura de innovaddn exitosa,

Elemento 1: Consistencla versus flexibilidad

Con frecuenca, el ciente potencial requiere de términos diferentes al protocolo estandorizado o induso a
bos acuerdos anleriores, por lo que & importante mostrar voluntad de sjustar los normas preestablecidas.
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En algunas omsiones, los adminstradores se enfrentana situaciones en las que se aree que la regla estable-
dida debe sjustirse porque no fue desarrollada para situscones particulares, Sinembargo, enotras ocasiones
s nsiste en seguir protegiendo la rigider del proceso, La conclusitn de esto e que debe buscarse un equi-
brio entre consistencia y flexibilidad.,

Otro ejermplo comin se reladona con la funcién de la globalizecion en las organimcones. Existen
reglas ¥ normas preestablecidas, e decir, una orientacdén hada ls consistenda; sin embargn, también
existen diferentes culturas, lo cual demanda flexibilidad. En un enfoque mis flexible orientado a faclitar
ka relacidn entre las culturas, encomtramaos que, en forma locl, las diferentes entidades generan hibridos o
sstablecen sus propias normas y/o estindares para reladonarse con las oficinas centrales., La diferendacion
se lleva a cabo en forma deliberada, es dedr, se buscn y s¢ alienta, En estos asos, el poder de la adminis-
tracitn de las relaciones no puede subestimarse,

Elemento 2: Intereses Indlviduales versus orfentacidn al grupo

También existen retos culturalmente diferencades impulsados por las necesidades y los deseos de los indi-
viduos, sl como por los inlereses de los grupos o los que perienecen. La empresa alienia a los clientes para
que descubran lo que quieren a nivel individual y, luego, el administrador trata de pepocior ls diferencias,
o busce alguma necesidad compartida que e pueda satisfucer con un bien comin para todos. Sin duda, se
trtn de una lnbor que genera preocupacion,

saso el administrador debe buscar una mayor orientaddn al grupe? En tal quso, el propio ego del
administrador, su bienestar y sus necesidades individuales serian mucho menos importantes que los de la
totalidad del grupo. Bl equipo seria meds importanic que el administrador o el “yo”. $in embargo, be agui
un inconveriente: una cultura individualista no Hene pricticas establecidas para compartir procesos, algo
gque s necesario para desarrollar un derto nivel de madurez (sto e, de excelenca, nivel 5). Al gestionar
b innovacion, el hecho de intentar mantener un enfogue individualista puede generar derta desconfinnma
entre los implicados.,

Como regla general, fuera del hemisferio anglosajon, es importante centrarse en el grupo, ln empresa, la
comunidad y los beneficios sodales de Ia relacidn de negocios,

Elemento 3: Enfogue de tarea especifica (directo y analitico) versus enfogue difuso
{holistico, centrado en las personas)

En la actualidad, ¢l administrador tiene que enfrentar el reto de equilibrar las acciones, considerando los
retos culturales y estratégioos definidos de forma analltica frente a los que tienen una mayor orientacion
hacia las personas, con uma lendenca holisticn. Aunque no existen evidencias dentificas, se perciben
diferendas entre los estilos de comunicacion de Ocddente, mids orientndos hada la transparenda, y los de
Oriente, mis ofentados hacis lns personas,

Esus diferencins deben fundomentar as decsiones de creamiento. Asl, cusndo un director decutivo
establece la estrategia de abrir oficnas en o Oriente Medio o Lejano, mds que determinar una tares finan-
gera, deberd centrarse en la gente v en las interacciones relscionadas con este aspecto & guicre tener éxito,

D esta fiorma, las noevas empresas establecidas en Onente tienen muochas probabilidades de requerir
flexibilidad. Por eso, la comunicacidn de marketing requiere considerar las enormes diferencias entre las
culturas para que pueda ser dasificada como directa frente a estilos de comunicadon indirectos.

Tradiconalmente, los britdnicos han sido muy diplomidticos en el uso del idioma, Por eso, coando se les
plantea una pregunta directa, su tendemnda es ser mds indirectos en sus respuestas en comparacién con los
europeos del norte, quienes prefieren un enfoque mds directo, Sin embairgo, los britdnicos se consideran
mury directos en relacén con el resto del mundo, donde los comunicadores prefieren dejar derto margen
para la interpretacion. No obstante, tanto en el Reino Unido como en el resto del mundo se fomentan los
debates ¥ la argumentacion.

En preguntas directas que requieren una respuesta tan sendlls como un s 0 un no, cuando la gente de
diferentes paises del mundo responde afirmativamente, ¢l significdo de sa respuesta salo puede interpre-
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turse en el contexto de las relacionss entre las partes, A veoes sélo entendemos lo que signific “si" mucho
tiempo despuds, ¥ a menudo pagamos cro al suponer qué quiso decir nuestro interlocutor con un “si”,

Elemento 4: Trato emocional en el lugar de trabajo

Los administradores de la actualidad se enfrentan al reto de lograr integrar la mzon ¥ la emodon en la
toma de decisiones. Ambos elementos desempenan un papel importante en las relaciones interpersonales.
Cuienes estin muy orientados al ramonamiento prefieren una respuesta emocional directa, Quienes razo-
nan de forma més neutral prefieren una respuesta igualmente racional, & menudo indirecta, Sin embargo,
enambos csos los comunicadores buscan confianza midiendo de alguna forma b expresidn emocional.

Cuando el administrador pretende disenar una compana de marketing para ganar y asegurar el com-
promiso de un nuevo cliente, debe comprender ¢ interpretar tales diferencins culturales determinando
mespuestas a los diferentes mernsajes emocionales.

Es importante que el administrador genere una empatia personal y explicita. Por ejemplo, & quiere
que su estrategia sea eficaz, debe comprender que las emodones tienen prioridad entre ks gente en Brasil
y México. Por otro lado, mucho se ha discutido acerca de si en lus reuniones de trabajo entre adminis-
tradores se debe destinir wn tiempo para hablar de cuestiones personales v ol mejorar los vineulos o las
relaciones de confianm entre las partes con el proposito de lograr una mejor planeacion conjurnta,

Por ejernplo, en Ching y Japon, al igual que en algunas miciones ocddentales (induyendo Alemania v
los paises escundinavos ), e expresion de las emodones puede interpretase como un ado poo profesio-
mal que no debe permitirse en ¢l lugar de trabajo, Asi, los directores estad ounidenses que trabajan en ese
tipo de paises estdn preparados colturalmente para realime informes directos con expresiones bajas
en emocion, Lo mis que se puede legar a escuchar por parte de ellos g5 un "bien hecho™ con unleve toque
emotive. En palses como Alemania, sin embargo, estos estimulos se perciben como exageracones inne-
asarias (y o menudo induso infantiles), ¥ se consideran acciones que peeden dafar una sélida relacion
enire las paries.

Elementos 5 y &: Tlempo y estado

En bi sctunlidad, un administrador debe ser serwible 4 un enfioque que requicre exibilidod en o pestidn
de la inngvacitn, Existen protocolos necesarios para el éxito; por gemplo, el legar a tiempo a wno cita de
negocios, También es necesano estar preparados pam situacionss inusuales. Por gemplo, una admi-
mistradon asidtica tal vez invite a su contraparte unirse a ella para ir juntas de compras por e centro de
Singapur,

En el Medio Oriente, la puntualidd estd vinculada con el éxito, Se agradece el tiempo en una reunidn,
pero no hay que retener innecsariamente a las persoras mis importantes. Los ocddentales poeden con-
duir errdneamente que la reunitn no se considera importante, lo que afectand la reladion con el diente
patendal. En una cultura relacional, existen muchos pasos pam entablar una relacion y es necesario bacer
varias conexiones antes de que se pucda establecer una propussta de negodos, Considerando que ln rela-
aon tal ver sea permanents, primero s busa fortalecer los lazos entre las partes,

En Oriente, un enfoque ooadental con frecuenoa puede interpretarse como abrupto v a corto plazo;
por lo tanto, tal vez se piense que la contraparte no valora como viable una relacion a largo plazo. El hecho
de organizar la vida y el tiempo en secuenciss (lo primero es lo primero) si bien se considera efidente en
algunas cultums, en otras bien podria coussr enfado. Por ejemplo, en muchas cultums asidticns muchos
proyectos son diferentes y se consideran desafios al mismo tiempo y siempre se debe estar listo para modi-
ficar el orden de las prioridades.

Los conceptos del pasade, presente y futuro son igualmente importantes. Culturas mis jévenes, como
ks de Estados Unides, tienden a centrarse principalmente en el presente y el future, En cambio, las culturas
antiguss estin mis centradas en mantener el statu guo ¥ en dar continuidad al pasado. Ambos puntes de
vista entrafiun sus desafios, por lo gue e conveniente realizar una evaluacion y un andlisis detallados antes
de iniciar las negociaciones entre las partes,
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Para conduir este tema, cibe agregar que son de granayuda ks teorias de Trompenaars, unautor holan-
dés dedicado a hacer investigacion sobre comunicacion intercultural. Sus libros induyen: Montar las olas
de la culrure, Las siete eulturas del capitalisma, Construceidn de competencias transculturales, Lideres para el
sigle xxt ¢ Innovar en urta crisis global.

Tromperaars experiment de maner directa las diferencias culturales en e hogar: la lengua natal de su
madre era el francés v la de su padre era el holandés. Posteriommente, Trompenaars trabajé para la empresa
multinacional de energla Shell en nueve paises diferentes.

Tromperaars considera que existen cince orienfaciones que permiten dasificar las formas en que los
=res humanos s relacionan entre si: 1. universalismo versus particularismao, 2. individunlismo versus oo-
kectivismao, 3. @nicer neutral wraw emocional, 4. crdder espedfico frente a difuso y 5. logro vermes
adscripdion, Y agrega otras dos orientaciones mds en que pueden diferir las sociedades: 6 visidn secuen-
clal versus sincromica ( ;hacemos las cosas de una en una o varias cosas i ln vezd), ¥ 7. moderacion interior
versus control externo (jtenemos el control de nuestro medio ambiente o somos controlados por ¢7).

Elemento 7: Empujar (planear) versus tirar (escuchar)

Bl administrador debe evaluar la orientacidn de la inseradn o extraccin de los procesos, lo cual tiens
muche que ver con nuestra forma de vivir y de gestionar ln innovadan en las empresss. Una organizacion
de muarketing puede estar lista para impuolsar un plan en el merado a través de un roll-out de una mueva
cmpafs 0 un progamy; sin embarge, lo que funciona en un lugar no stempre se puede implementar en
otre.

lamentablemente, la mayoria de las empresas con un enfoque global desarrollan sus planes en sus ofi-
cnas centrales sm el contacto con sus subsidinnas, al menos con la frecuencia deseada,

Escuchar y reflexionar son una forma mucho mds efectiva de acercarse a los dientes en la mayoria de
las culruras, Innumerables iniciatives de morketing globales han fracosado porque lo vor locsl fue ignorada,
Es poco comiin escuchar a las cultums; mds bien, existe una tendenda hada empujar, es dedr, planear,
womercinlizar y elaborar estrategias para extranos, lo cual suele conducir al fracso,

las investigaciones indican que la naturaleza misma de la innovacion es fundamental pam el éxito
mundial de las organizacionss, pero se requicre establecer conexidn entre los participantes par delimitar
ks necesidades plobales de la orpanizadin.

Introdudr ka gestin de la innovacén no s6lo se fundaments en el deseo de construir un mejor lugar,
Si realmente deseamos resolver los dilernas que plantea un crecimiento global sostenible (algo gue parece
inevitable), también se requiere una alta correlacion entre la cultura de innovacién y Ls sensibilidad inter-
aultural,

Los valores en las culturas innovadoras

fué podemos aprender del estudio de la cultura de una empresa que pueda ser Gl pam estimular la
innovacon en lis organizaciones? La cultura organizacional se define como una suma de valores ¥ norms
que son compartidos por las personas y los grupos en una organizacion, y que delinean la forma en la que
deben interactuar unos con otros ¥ todos ellos con ¢l entorno de la organizacion,

Estos valores de ln organizmadn delimitan ks normuss, guias v expectativis que detéerminun los compor-
tamienios apropiados de los empleados en situndiones particulares,

Ademads, en la acnmlidad los valores se consideran uno de los ges del desarrollo v la innovacon de
las compafias; por ejemplo, ¢l dominio de la tecnologia, la capaddad de aprender o la ides de construir
una visidn compartida Los valores predominantes en una sodedad o, de manera més especifica, en una
organizacitn se deben hacer presenies en todas las saividades, influyendo en la definicion de modelos
y pricticas organizaciomales, Se entiende que el andlisis de la problemitica general de los valores en Lis
compafias constituye una estrategia para comprender el efecto de o cultur y para identificar los procesos
evolutivos que siguen las propuestas innovadoms en cada caso.
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Valores cemex

crwex 85 una compafifa global de soluciones para la Industria de la construccién, gue ofrece productos y serviclo 8
clientes y comunidades en mas de 50 paises del mundo. La compafila mexicana ocupa ¢l tercer lugar mundial en ven-
tas de cemento y clinker, con una capacidad de produccidén de 97 millanes de toneladas al afio; ademias, es Ia principal
compafila productera de concreto, con una capacidad de produccién de aproximadamente 77 millones de toneladas
anuales, lo que le permite atender los mercados de América, Europa, Asla, Africa y Medlo Driente.

cemex opera actualmente en cusiro continentes, con 66 plantas de cementio, 2,000 Instalaclones de concreto pre-
mezclado, 400 canteras, 260 centros de distribucldn y BO terminales marinas.

Cerca de un terclo de las ventas de la compafiia provienen de sus operaciones an México, una cuarta parte de
sus plantas en Estados Unidos, un 15% de Espafia, y el resto de sus plantas en otras partes del mundo. Las oflcinas
centrales se encuentran en San Pedro Garza Garcla, dentro de la zona metropolitana de Monterrey, en &l noréste de
México.

cewex busca la excelencla en sus resultados y pretende forfar relaciones perdurables basadas en la conflanza, al
vivir con intensidad los valores esenclales de colaboracién, Integridad y liderazgo.

Valar Descripclén
Colaboracian Unirse al esfusrzo de los demas. aportando ko mejor da cada ung
mara oblener excelentes resultados.
Lidsrazgo Visualizar &l futuro v orientar el esfuerzo hacla ka excelencia en el
srvicho y la compet fividad,
Integridad Actuar slempre con honestidad, responsabliidad y respeto.

Una cultura basada en los valores cowex contribuye a incrementar, de manera sostenible, el valor de la compafia
para todos los grupos de Interds: clientes, Inversionistas, personal proveedores y comunidades. Para asegurar gue
los valores y principios se vivan en todos los palses en los que opera, se formuld un cédigo de ética, el cual esta
bazado en la razdn de ser de cemex (g5 declr, su misién) y en los principlos gue Insplran su compromiso dlarlo {esto
es, los valores).

Valores remsa. rensa 85 una compafila mexicana con sede en Monterrey, México, Es ia compafia de bebldas mis
grande de Latinoamérica y la seqgunda mas grande del sistema Coca-Cola en el mundo,

Su origen data de 1890, aungue s& constituyd como holding en 1936 bajo & nombre de Valores Industriales, 5.A.

Actualmente su denominacion es Fomento Econdmico Mexicano, s.a.nr de cv. E1 5 de diclembre de 2006, de con-
formidad con la nueva Ley del Mercado de Valores en Méxlco, cambld su denominacidn seclal para reflejar que es una
socledad andnima burs&til de capital variable,

Frusa @5 una empresa lider en Amdrica Latina, Integrada por la embotelladora Coca=Cola, |as tlendas de convenian-
cla ooxo y una Importante Inversidn en Helneken,

B logro de sus objethvos estratéglcos depende directamente de su compromiso hacla la prictica de los valores
clave que ha cultivado por més de un siglo:

® Paslén por el servicio v enfogue al cliente/consumidor

® |nnovacidn y creatividad

® Calldad y productividad

® Respeto, desarrollo Integral y excelencla del personal

® Honestidad, Integridad y austeridad

Su codigo de ética subraya las conductas y los comportamientos gue deben ser sequidos por la arganizacién,
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Hes México

HeER @5 una cadena estadounidense de supermercados con oficinas centrales en San Antonio, Texas, Estados Unidos,
Actuaimente cuenta con més de 300 tlendas y mds de 56,000 empleados y gestiona el supermercado central.
Supermercados Internaclonales weres una empresa que desde sus Inlclos en México, hace més de 12 afios, reallza
programas a beneficlo de sus comunidades. Los rubros principales de su enfogque son allmentacion, educacidn y
salud. La fllosofis de la empresa es entregar un porcentaje de sus gananclas a la comunidad en agradecimiento a su

preferencla.
Valores:

® Frescura

® Calldad

® Servicle

® Variedad

® Preclos bajos

Fuentes: hte/ fwww.camexmexico.comyindex.asp; nbipyfwww femsa.comfes); hetp//www,he bmesico.com/

El modelo “Innovar por medio de valores"

L innovacién por medio de valores implics que toda organizmcion debe tener definidos en forma dara sus
valores para dirigir s scciones empresuriales. B verdadero liderazgo es un didlogo continuo de valores, El
futuro de ls organizacidn se configura articulando valores, metiforas, simbolos ¥ conceptos que orienten
bs actividades cotidianas de creacion de valor por parte de los empleados. En otras palabras, se buscn dar
un toque humano al proposito estratégico de la organizacion, que e, por supuesto, sobrevivir obteniendo
bos mudximos beneficios econdmicos.

Bl concepto de innovar por medio de valores constituye un marco global pura disefar continuamente la
cultura de b empresa, de forma que se generen compromisos colectivos con proyectos nuevos. Sila meta es
lograr un rendimiento profesional de alta calidad, los factores cualitativos o valores, tales come confiara,
creatividad, honestidod o belleza, son tan importantes o mds que los conceptos cunntitativos econdmicos
tradicionules, como b eficiencia, la productividad y el retorno sobre la mversidn,

En definitiva, una orgenizaciom ¢s esencialmente un conjunto de cercbros o estructuras cognitivas v
emocionales,

Las tres dimensiones de la palabra “valor”

Vilor es ura palabra que utilizamos tanto a nivel persomal como empresarial, Asi, o término tiene una
dimension ético-estratégica, una econdmica y una psicologica ( figura 6.4).

Dimensidn ético-estratégica. Podemos dedr que los valores son aprendizajes estratégicos relativamente
sstables en el tiempo que nos indican que una forma de actuar es mejor que su opuesta para cCONSeEUr
nuestros fines. Los valores constituyen elecdones deliberndas o preferencias estratégics (a mediano y largo
plazos). Segin eite concepto, la calidad en el trabajo es un valor que puede eleginse frente & su opuesto;
también puede opturse por interesarse en las persoras frente a wna actitud de despredo hada &tas. Otro
gemplo de valor es ka generacidn de riqueza.

Dimension econdmica. Desde una perspectiva econdmica, valor es o alcance de la significacion o imipor-
tancia de algo. En este sentido, los valores son criterios utilizmdos para evaluar las cosas en cuanto o su mérito,
adecuncion, escaser, precio o interés relativos. Asl, puede hablarse del valor de la confianza mutua, del vulor
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FIGURA 6.4 Dimensiones de la palabra valor

de la creatividad en ¢ trabajo o del valor que un determinado proceso afade al producdo que adquicre
diente, Desde luego, también puede hablarse del valor del dinero, del valor d e una maquinaria o del valor de
un determinmdo profesional, La existencia de todos estos valores arade un valor importante a toda empresa,
(kro concepto econdmico es el andlisis de valores que hace referencia a la obtencion de la méxima funcion
de un producto o servicio para generar satisfaccidn en su usuario con & minimo costo posible.

Por supuesto, pare que se produza la conducta de anoadir valor a un producto es indispensable lo exis-
tencia de otros valores, tales como la creatividad, la confianza en la empresa, el compromiso, etoétera.

Dimensidn psicolégica. Esta dimensitn se define como la moral que mueve a realizar prandes empress y
aafrontar sinmiedo los peligros. Esta dltima definicion induye, de hecho, los tres aiterios de la definicion
de valores: ético-estratégioo, psicoldgico y econdmico empresarial, Sin duda, un verdadero empresario debe
tener valor para afrontur el riesgo de planear nuevas empresas, nuevos enfoques de gestidn y, por supuesto,
npevos productos o servicios, También puede ofirmarse que o orientadion del esfoerzo mediante valores
aumenta ¢l valor ola valentia de los individuos y del grupo. Los valores pueden estar mis o menos desacti-
vados. Cuando un valor s activa o hace consdente, se induce una conducta valios ¢ incluso valeros.

Fase 0: LE| cambia va en serio?

Fase t Desiiiado Oe vikones #sEnciaes

e Poiitices havsadan on vieores

[

[ |
{mzm“mmuuw—[
i |
[ |

FIGURA 6.5 Modek “Innovar por medio de valores”
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Fase 0: LEl camblo va en serio? Existencla del liderazgo en el uso de recursos

Muchos proyectos de revitalizacion estrutégica relacionados con ki forma de pensar y actuar en la empresa
s¢ quedan en intenciones insuficienternente cimentadas en cuanto a voluntad politica y recursos asignados,
Para la gestidn del cambio, no bastan las buenas intenciones.

La primera fase de todo proceso de un cambio cultural significative responde o la pregunta: ;Va en
serio la intencidn del cambia? En virtud de su importancia, lo repetimos wm vez mis: la seriedad de sta
intencitn de cambio depende de la existenca bdsica ¢ imprescindible de un verdadero lidernzgo que tenga
voluntad, compromiso y cipacidad de asigmar suficientes recursos pars su éxito,

Por desgracia, esta condicidn no es todo lo que se requicre, Quizd por eso son excepdonales los casos
de empresas diferentes que s¢ atreven a ser lideres al pensar y actuar de manera distinta,

Fase 1: Destilado de valores esenciales: La revitalizacién estratégica compartida

Una vez que se tiene la certeza de que la intendién politica del cambio va en serio ¥ de que existe un lide-
razgo dispuesto a asignar recursos especificos, la primera fase de trabajo de innovadon propiamente dicha
consiste en una reformulacion de valores realizada de la forma mis participativa posible, La innovacion por
walores propone un planteamiento conceptual facilitador de la accidn estratégim al diferendar entre visidn,
miisicn y wilores estratégicos operativos. Estos tres términos son el nicleo constitucional de ls empresa, por
ko que su modificecion dnicamente puede efectuarse en intervalos de tiempo relativamente largos; justo
como siwede con la Constitud 6n de un pais.

Los componentes secuenciales de la fise 1 de una innovacién por valores son bisicamente tres, y se
derivan de las preguntas mds importantes que una empresa ¥ todo sistema social debe formularse: jhacia
dénde vamos?, jpara qué?, jobmo somos?, pddnde estamos ahora? y jeon qué principios vames o conseguir
Begar? Fsos tres componentes son: 1. visualizacién colectiva del futuro al gue se desea llegar; 2, diagndstico
partidpativo de las fortaless y debilidodes de los valores actusdes, ssi como de las amenaras y oportuni-
dades de los valores del entorno; y 3, consenso sobre el caming a seguir,

Fase 2: Desarrollo de equipos

Aunque ¢l cambio en la forma de pensar y actuar empieza yo en ks fase previa de reformulacion de walores
mpartida, la fase 2 ¢s la del mmbio propamente dicho,

Tras la reformulacién de la vision, la misién y los valores opemtives de o empresa, se deben definir las
lingas maestras de accidn a nivel de objetivos conaretos que habrdn de seguir los equipes de proyeao,

La conversidn de valores en objetivos es un proceso conceptualmendte logico que, enla prictica, es ante
todo una buena excusa para dialogar, aprender y motivar la acdon eficente.

Como todo lider sabe muy bien, sea en ¢l terreno que fuere, lo dificll no es llegar, sino mantenerse. En
ste sentido, una vez puesta en marcha ura administracion por valores (fases 0, 1 v 2} es fundamental
considerar ura fase de mantenimicnto.

Fase 3: Politicas basadas en valores

En la mayoria de las empresss los procedimientos internos relaciomados con el persoral (seleccitn, for-
muddn, promodon, motividon, evaluacidn, etcélemn) lienen dos qurencias Iisicas: 1. no estiin vinculados
de forma sulicientemente coherente con bis estrategios formalmente manifestadis por la administracién y
2. no estéin convenicntemente articulados o integrados en funcién de algintipode modelo o de ideas-fuerm,
por lo que suelen desarrollarse de forma ﬁnﬁm::‘:ﬁl&a ¥ p:i.:rd:n sl parte de su rnp-d:hql de potenciarse
mutusmente.

La innovacion por valores puede ayudar a corregir estos problemas de las politicas de los recursos
hurmainoes.
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Fase 4: Auditorfa de valores operativos

H error mis frecuente y lamentable a la hom de reformular la visidn, la misidn y los valores operativos de
ln ermnpresa es el de publicarlos en un bonito fommato y después no hacer absolutamente nada parm evaluar
¥ recompensar su asimilscidn y cumplimiento,

En la medida en que los valores esencinles se comwierten en criterios de orientacidn de la conducta
cotidiana, éstos deben evaluarse de forma adecuada.

Sin duda, en el marco de una innovaddn por valores, la realizacidn de un didloge colectivo para
reformular los valores esendales compartidos es, en sl misma, un cimbio cultural ¥ uma oportunidad de
aprendizaje colectivo de primers magnitud, Pero, mds alld de es0, lo que realmente supone una mejora
conitinm e el gercicio de auditar o confrontar la diferenda entre ks valors presumiblemente adoptados ¥
b actuacion cotidiana en todos los niveles de la empresa, desde ln direccin general hasta los empleados
de la recepoion, Esin confrontacon de datos indicard cudl es el verdadero reto de los combios de colture en
general y de la innovaddn por valores en particular,

En resumen, en las dltimas décadas las organizadones han cambiado de manera significativa en unafin
por competir y tratar de sphrevivir en el ambiente globalizado que enfrentan, Una de las consecuencias
mis notables de ostos cambios ha sido el signifimtivo giro en los estilos de trabajo hacia un enfoque de
proyectos bassdo en valores y el desurrollo de codigos de ética.

En las dltimas décadas, las organizadones han cambiado de manera significativa en un afidn por competir
¥ tratar de sobrevivie en el ambiente globalizado que enfrentan. Una de las consecuencas mis notables de
ostos combios ha sido el significativo giro en los estilos de trabajo hacin o un enfoque de proyvectos basado
en valores y en el desarrollo de codigos de ética.

PREGUNTAS

L A qué nos referimos coando hablamos de una nueva normalidad ol analizar la cultura de una
orgunizacion?
(Camo podemos definir el concepto de inteligencia de negocios?

. p

Hor qué & tan importante explorar la culturs organizadonal innovadors con un enfogue
bl

Describa ¢l modelo de madurez y su estructura en cinco niveles, los cuales se aplicm en la
organizcién con una intencidn estratégics definida y con el propésito de fomentar uns cultura de
innovacidn

Explique a detalke las scis dimensiones que las organimcions deben seguir para lograr mayores
niveles de madurez en la gestion de la innovacidn,

D¢ un ejemplo de cada uno de los elementos clave de una culturs innovadora sistémio. Expligue
auda elemento,

~

o

-]

o

Ejernplifique ¢l modelo “innovar por medio de valores™ en una empresa manufacturera y comristelo
con su aplicacidn en una empresa de servicios,
Analice las dimensiones cultursles del estudio de Tompenaars referente a bes diversas formas en las
cunles se relacionan los seves humanos entre si.

-

www.FreeLibros.me



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

——
@ Fallas: £Simples imprevistos o grandes obstaculos?

Baborado por: Marianela Adrisenséns Rodriguez, Leticia Ramos Garza, Vella Figueroa Lozano, Elizabeth Alvarer
Garcia y Ana Gabriela Alcdntara Andrade.

ET caso estd basado en la Informacldn proporcionada por k8 organizacidn. Algunos datos se modificaron para
mantener ia confidencialidad de & informacién.

A lo largo de 20 aflos en |a ciudad de Monterrey, Muevo Ledn, MAGU Construcciones se ha dedlcado a la renta de
maquinaria pesada para actividades de pavimentacién, limpla de terrenos y excavaclones. En agosto de 2009, los
mesponsables de los camiones de carga de material cometieran un error al no cargar suficiente material para una obra,
lo que generd gastos Inesperados ¥ problemas en el equipo de trabajo. Ante dicha situacidn, Nicolés Hinojosa, propl-
etarlo del negocio, tuve que tomar una declsién para no poner en rlesgo ia buena Imagen de [a empresa, las gananclas
de un proyecto y la cohesidn de su grupo de trabajo. Hinolosa estaba consciente de gue no podia equivocarse: era
momento de hacer las cosas de una manera diferente.

Los Inicios del negocio

Nicolds Hinojosa estudid la carrerade Ingenlerfacivil, Al terminar sus estudlos, fundd laempresa MAGU Construcclones,
SA. de C.V. Con &l paso de los afios, logrd ocupar un lugar iImportante en a industria de la construcckén. Para Hinojosa,
i calidad v ® buen servicio al cliente eran aspectos importantes que prevalecian en la cultura de su organizacidn;
por eso constantemente estaba en bdsqueda de la innovacién, Con menos de 15 empleados de planta, Hinojosa dirigia
personalmente & negoclo. Lo apoyaban de manera directa una secretaria contable, un Jefe de pavimentaclon, y el
pfe de limpla de terrenos y excavaciones (los Gitimos dos con estudios a nivel técnico; wéase la figura 6.7); ademds,
habila 1 trabajadores de obra que eran empleados de planta. La mayoria de los trabajadores hablan estudiade hasta la
secundaria, ¥ en |a organizacién se les capacitaba con cursos relaclonados con e manejo de las méquinas y los mate-
flakes. Los trabajadores de planta eran suficlentes cuando los proyectos eran menores @ 2 millones de pesos, pero
MAGU Construccianes, 5.A. de C.V, subcontrataba mano de obra cuando obtenia proyectos de mayor envergadura.

Hinojosa estaba convencido de que para alcanzar las metas de |a empresa, era necesaria la Integracidn de cada
frea El retoconsistia en que los empleados de la compalila reconocieran la Importancia de cada una de sus funclones,
y cimo éstas se Integraban en todo el proceso de trabajo para poder cumplir con lo prometido a los clientes.

En MAGU Comstrucclones, los grupos de trabajo se deflnen de acuerdo con las dimenslones del proyecto. Por ejem-
plo, para una obra de repavimentacién de un Srea que mide 1,300 metros de largo por 20 metros de ancho, se requleren
un supervisor de obra, dos motoconformadoras, dos vibrocompactadoras, tres plpas de agua y cuatro aywdantes
generales (con diversas actividades como extraer rafces de la tierra, entre otras), Normalmente, se busca que los inte-
grantes de un grupa de trabajo se conozcan y trabajen en equlpos. Para dar sequimiento a la ruta critica preestablecida
y evitar en lo posible los tiempos “muertos”, la mayoria de los procesos estin disefiados en serie, de tal forma que ca-
da trabajador debe esperar a que el anterlor realice adecuadamente su trabajo para reallzar f proplo.

En estos casos, la coheskdn es una de las caracteristicas que brinda a un grupo mayores ventajas tanto en estruc-
tura como en funcionalidad, ya que le permite alcanzar sus metas de manera rdpida y satisfactoria. La cohesién
genera sentimlentos de pertenencla y la sensacién de que los esfuerzos para alcanzar los logros son compart|dos;
ademis, facllita la Identificacién de los miembros con los objetives.

5in embargo, esta forma de trabajo normalmente trae diversos problemas a la empresas, pues los trabajadores en
ocasiones no saben qué hacer con el tlempo. Cuando lo deseable seria que estuvieran dando mantenimiento & sus
maquinas o planeando los procesos, durante los tlempos “muertos” en la ruta critica, en ocasiones algunos traba-
jpdores & dedican a Jugar pdker u otros Juegos de barajas.

A continuacian se explican brevements las actividades gue Integran una ruta critica de repavimentacidn. Parte del
proceso se puede observar en la figura 6.6.

1. Con equipo topogréfico, se trazan la atura, @ profundidad, las curvas y, en general, todos los detalles de la supear-
ficle que se va a pavimentar,

2. Se trabaja la tlerra de abajo, la cual se anallza y, segin sus caracteristicas, se mezcla con cal Este proceso es
crucial, ya que requlere de una certificaclén de cumplimiento de calidad otorgada por un laboratorio,
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3. Se preparan las tres capas de tierra que van antes de la carpeta asfaltica,
&) La primera capa e4 de tlerra y generalmente tiene una altura de 15 em.

b) La segunda capa es la sub-base y requlere tierra especial, Se rellena con pledras, se humedece y se compacta;
luego, s& empareja hasta lograr una altura de 15 cm.

¢} La tercera capa es la base; requlere arena y pledras azules. Tamblén se empareja y se compacta hasta lograr
una altura de 15 cm.

4, Finalmente, se cubren estas capas con |a carpeta asfaltica, |a cual debe tener un grosor de 3 a 7 cm, segln la carga
vehlcular que se tenga planeada para dicha superficle.

FIGURA 6.6 Los trabajos de repavimentacidn
requieren de un gran esfuerzo de coordinacidn

Mirecior peneral
Hicotls Hinolosa
e g limpia
Secratala contable Jute da pavimantscién
Enpilica Gonsdex Ernesto Aguirne 0 Led Femic i ECHVBC jones

Watlas Dusrte

FIGURA 6T Organigrama de MAGL Construcciones

Aunque en un grupo de trabajo no es ficll de establecer la relackin entre las varlables “cohesldn” y “productivi-
dad"”, dicha relacién sl estd suficlentemente documentada. Por ejemplo, sl blen las correlaciones en diversos estudios
revelan la existencia de relaciones positivas entre ambas variables, es dificil determinar cudl de ellas o5 [a causa y
cudl es el efecto, tal como se aprecla en &l modelo de la figura 6.8, En dicho modelo 58 toman como indicadores de
cohesidn la "atraccldn Interpersonal”, el “compromiso con la tarea” y el "orgullo de pertenecer al grupo®, mlentras
que las variables medladoras son la “interaccidn grupal” y el "tamafio del grupo™ en el "paradigma experimental”. 51
&l estudlo se basa en grupos reales, a estas Gitimas variables se afade |la “realidad de! grupe® (Incluye variables comao
Ia "heterogeneldad del grupo” o el efecto "liderazgo-participacién™).

Un grupo alcanza lo que se propone cuando estd cohesionado, ya gue la unidad de esfuerzos y objetivos comunes
Io fortalece y o lleva a altos niveles de desarrollo, Asl, la cohesldn es imprescindible, pues de ella depende el atractivo
del grupo para sus mlembros y, por lo tanto, el deseo de sequir formando parte de éi.
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Finalmente, en los grupos cuya actividad requiere de una alta interaccidn y coordinacién, como es el caso de esta
empresa, la relaclén cohesidn/efectividad deberia ser signiicativamente mayor.
£0ué efectos se estardn dando entre las variables en los grupas de MAGU Construcciones?

con lataes L7 ir Elactivided
P ‘\\ -
Oruile S
dul grupa’” * I N
Tamafa  Realided

InbErnce|dn it enl
grupa v

FIGURA 6.B Models que Nustra la relacion entre variables

Un dia de trabajo

B 10 de sgosto, como cada lunes & las T:00 de la mafana, Iban ocho entuslastas mlembros del equlpo de MAGU
Construcciones, S.A. de C.V. a realizar las labores asignadas del dia. La empresa en turno era BALTI, S5.A. de CV.,
dedicada a la Instalacidn de Infraestructura eléctrica. BALT habla subcontratado los serviclos de MAGU para pavi-
mentar una explanada gue se utllizaria como una nueva bodega. Por este trabajo, MAGU Construcciones, S.A. de C.V.
cobraria 200 mil pesos.

El plan de actividades del dfa Inicié con un despalme con la motoconformadora; se cortaron 20 centimetros de suelo
existente, Este suelo contenla ramas, basura y materia ergdnica. El encargado del proceso era Fernando Sudrez, quien
estaba al frente de la motoconformadora. Sudrer realind con xito la primera labor; sin embargo, aln faltaba mucho
para dar por terminado el trabajo.

Todo parecia desarroliarse de manera normal hasta que surgkron problemas de manera totalmente Inespe-
rada. Alrededor de las 10:00 aw, Arturo Rodriguer ¥ Luls Esparza, encargados de los camlones, salleron de MAGU
Construcciones con ¢l material para el trabajo de pavimentacién que se realizaria en la empresa BALTL Al empezar
a usar el materlal, se dieron cuenta de que dste no era suficlente para completar el trabajo, lo que ocaslond una
demora en las labores.

La responsabilidad primordial de los encargados de los camiones es (levar tierra suficiente y con las caracteristicas
adecuadas para ¢l tipo de terraceria del lugar. Como esta fase del trabajo no procedid correctamente, la dindmica del
grupe se vio afectada. El resto de los Integrantes del grupo sintleron frustraclén y ansledad por Ia falla generada al
tener que tomar decisiones apresuradas. Era evidente gue habla que proceder de manera diferente.

Cuando Hinojosa se enterd de lo sucedlde, se Incomodd debido a los retrasos y costos Inesperadas; esto representd
mis de 7,000 pesos por concepto de gastos de mano de abra y gasollna para los camlones, ademds del tlempo Inver-
tido al tener que regresar por més material a MAGU Construcciones, cuyas Instalaciones quedaban lejos de [a empresa
BALTI. Sin embargo, después de pensar @n las Implicaciones desfavorables que se podrian presentar mas adelante,
Hinojosa autorizd a Arturo y Luls para que regresaran per mis materlal. Cualquler error o retraso repercutiria en la
magen de su empresa Hinojosa debia terminar el trabajo en el tiempo acordado. Asl, el problema quedaria resoelto.

Marberto Escamllla, qulen manejaba el camién de la plpa, se encargaba de humedecer la tlerra para gue Fernanda,
con la motoconformadera, y Danlel Gdmez con la vibroecompactadora, le dieran la dureza necesaria hasta lograr una
buana compactackin del suelo natural existents. Una vez terminado este proceso se podia pavimentar.

Aproximadamente a ka 1200 e, Morberto cometié un error al momento de verter el agua cuando ya se estaba
pavimentando; verild agua en exceso produclendo una deficiencla en |a calldad del trabajo. Esta sequnda falla fue
“la gota que derramd ¢l vasa”, pensd Hinojosa. Los empleados que hablan cumplide su tarea de manera oportuna
y eficlente tuvieron que suspender su trabajo una ver mids & causa de las equivocaciones ocasionadas por sus
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proplos compafieros, Estanueva faita generaria pérdidas por alrededor de 50 mll pesos. Por otro lado, los Involucrades
comenzaron a cuestionarse sobre el efecto que este hecho tendria en la imagen de la empresa MAGU Construcclones,
Ia cual habis legado a tener contratos de hasta 40 millones de pesos. Hinojosa fue informado del nuevo error. Cémo
&l era el responsable de sacar adelante el proyecto y de ofrecer un serviclo de calldad al cliente, decldid reinlclar el
proceso de pavimentaclén.

Haoras més tarde, una vez preparado ¢l suelo natural nuevamente, los camiones suministraron material de banco
{es decir, tlerra aproplada con las caracteristicas necesarlas para la fase de terracerfa) para continuar con la pavi-
mentacién. La motoconfarmadora y 1a pipa de agua humedecieran, homogenizaron y extendleron el material en una
capa de 20 centimetros; despuds, el vibrocompactader compactd el material dando varias vueltas sobre éste hasta
delario listo. Un laboratorio se encargd de anallzar y supervisar el proceso para determinar la dureza y humedad de
la mezcla. Finalmente, se suministrd @l concreto en el drea. Asi, concluyd el proceso y el espacio quedd listo para la
construccidn de la bodega,

Hingjosa sabla que debla tomar una buena decisién para que los errores no se volvieran a presentar, Por eso, al ter-
minar el trabajo, se tomé el tiempo para hablar con todo el personal sobre lo sucedido y deciries qué habia que hacer
&n adelante para evitar gastos adicionales, mantener la cohesidn del equipo v asi lograr una mayor productividad. éLa
clave estaba en camblar la cultura de la empresa? LEra momento de innovar, s decir, de modificar los procedimientos
para consequlr los resultados esperados?

PREGUNTAS

1. éConsidera que MAGU Construcclones tlene una cultura Innovadora? dPor qué? Justifique su respuesta.
2. {0ué elementos de una cultura Innovadora debe conslderar MAGU Construcciones?

3. Considerando el modelo de madurez de W& gestidn de Ia Innovacldn que se estudid en este capltulo, éen qué etapa
se encuentra MAGU Construcclones?

4, {Oué valores y normas de una cultura Innovadora se observan en el caso? LCudles deberfan de estar presentes?
5, £0ué recomendaciones haria usted a Hinojosa para lograr que en 5u empresa |la Innovacidn sea una prioridad?
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Medicion del desempefio
en innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted deberé:

Entender la importancia de medir el desempefio al impulsario en la
organizacidn.

Describir la evelucién de los sistemas de medicién del desempefio de la
empresa,

Reconocer los principales componentes de un sistema de medicién del
desempefio de la organizacién

Comprender los marcos conceptuales y las metodologlas de una medicidn
integrada del desempefio.

Reconoccer los diferentes niveles de mediclon.

# Entender los diferentes tipos de mediclones y de métricas.

Reconocer y valorar las diferentes métricas en la medicidn de la Innovacion,
asi como la relacian entre ellas.

# Comprender las caracteristicas de un sistema de medicién exitoso.
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La administracion del desempeiio en el contexto
de las empresas modernas

la medicién de la innovacidn es en derto modo una necesidad. Todos nosotros hemos escuchado la
expresion retdrica “innovar o moric”, la cual fue ideada para dar impulso a la actividad innovadora sobre
una base contimea, Sin embargo, la innovadon requiere no doicaments una expresidn del compromiso,
o induso un esfuerso, sino un enfoque sistemdtico pam su adminisiracidn Esto debe incluir ls insisten-
cla de la alta administracidn sobre la medicidn, la vigilanda v el mejoramiento continues, La medicién
e un adtivador dove de la scdén, Mantiene lus mentes y lo energia de los individuos concentradas en la
generaciin de valor, y es uno de los mejores medios posibles para evitar s conformidad con ono mismao,
Por lo comin, se considera que lu innovaddn impulbsa la competitividad, lo cual hace que la vigilanca y la
medicon de la innovadon scan de alta relevanda, Con base en su importanda, con frecuends se supone
que ks organimdones, generalmente hablando, son buenas pam medir la innovadon y asl impulsarla
de manera eficaz, jFs éste realmente ol @so?

Lingle y Schiemann (1996) informan los resultados de una encuesta de 203 ejecutivos. de una seccidn
transversal de imdustrins en Estados Unidos, La encuesta trord de esmblecer las respuestas a las siguienies
preguntas:
® Jué estin hadendo las empresas para mejorar el desermpeno?

& Medir el desempenio sstratégicn hace alguna diferendat
& Se eytdl usando la medicon para administmr el cambio?

la encuesta reveld que la medicion no se usa de manera amplia como una prictica integrada, v
que su implementacion no resulta en un proceso sendllo. Ademds, el valor y la influencia de la medi-
cidn son significativos, y distinguen en forma importante a las buenas empresas del resto. Como argumen-
tan Lingle y Schiemann {199%6): “Parn aquellos ejecutivos que han ido mds alld de la intuicién parm evaluar
kos puntos fundamentales de la estrategia de su empresa —desde qué tan bien se satisfacen lis expectativas
de los cientes ¥ cudl es su capacidad para sdministrar las fuerms ambientales y reguladoras pertinentes,
hasta qué tan adaptable es la organizacién—, el esfuerzo de medicidn brindard resultados continuos para
el remgldn de la rentabilidad®,

Aun a pesir de la importanda de la medicén, i encuesta destucd quoe lo calidad de lss medidas relado-
madas con la innovadion ¥ el cambio & menor que la que se encontrd en dreas como finareas, produci-
vidad y satisfacain del diente, Con mayor frecuenci, los hallargos de la encuesta indican que las medidas
sobre la innovadin no s¢ induyen en las revisiones y reuniones de la gerendia, no s¢ usan con amplitud
para fomentar ¢l cambio organizacdonal, ni estin vinculadas con la remuneradén de los empleados,

La encuesta concuyi que algunas de las prindpales razones para la falta de un compromiso para reali-
mir mediciones en el drea de ko innovacion son que muchas empresas:
® Ticnen objetivos confusos que carecen de descripciones daras, ¥ usan proceses mal definidos para

generar particpacién y compromiso,
® Otorgan ume confinnza injustificede a los sisicmas informales. Con frecoenca, muochas empresas se

basan en la reiroalimentacion que proviene de fuentes informales y subjetivas; no obstanie, como

@irman Lingle y Schiemann (1996): “A menudo, las empresas administradas sin medidones aprenden

demasiado tarde que un problema aparente que ha consumido recursos resulta ser algo de poca impor-

tuncia; en tanto gue un problerma mis importante habiz sido dejado sin atender”™,
® lgnoran el hecho de que lo medicidn esti estrechamente asodada con  la disminucon de dertos
emores v que induce a un comportamiento positive, para lograr que ¢l sistema en cuestién fundone,

Smplememte dan contimndad u los muy arraigades sistemas de medicion antiguos v quedan atrapa-

dos bajo una obsesion por la medicdng mientms que el foco de atencidn es mis bien sobre las medi-

ciones de la actividad y no en los resultados. Esto se conoce como la “trampa de la actividad”, donde se
presupone que tan sdlo por hocer alpo se obtienen algunos resultados.
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Cumalguicr organizacion realiza alguna forma de medicdon, ya sea simple o sofisticada. En la ausenda
de medidones, una organizacion no sabria si ha alcanzado sus metas. Gradias a la medicion, las empresas
tienen In cipacidad de controlar, evaluar y mejorar sus procesos, La medicidn es en si misma un proceso,
el cuml s relaciona con las dedsiones sobre qué y come medir y qué acciones se deberian tomar después de
realizirla, La medicion es uma forma de mejorar la comprensidn. Lord Kelvin lo explicd muy bien al desta-
air que “cuando se puede medir aquello de lo que se habla y se expresa en nlmeros, se sabe algo acerca de
dlo, [De lo contrario] €l conocimiento serfa precario ¢ insatisfactorio”, (Lord Kelvin 1824-1904, ctado en
Heim y Compton, 1992, p, 1). Las empresas de vanguardia se han guiado con tal sabiduris y han disefado
con sumo culdado métricas ¥ sisternss de medicidn que les ayudan a alcanear sus metas de desempefio,

Muchas organizaciones sigien programas de innovacidn y, sin embarpo, después de algin Hempo se
pregunian si valié la pera invertir grandes cntidades de dinero y de tiempo, Quienes no poseen un sis-
terma de seguimiento de la innovacion operan en ba escuridad, y son incipaces de responder tal pregunta.
Muchos se desilusionan porque se entiende poco o mada acera del valor que se obtiene por sus inversiones
s esfuerzos, Tan solo una empresa con unsistema de medician instulado tiene la capacdad de dar segui-
micnto a su svance o, dada L falta de tal dstema, de tomar las acdones correctivas para asegurarse de que
los objetivos estratégicos y a corto plaro de la empress se sotisfagan gracias o lus estrategias de innovacién
que estén siguiendo. Esto destaca la importancis de la medicion, la cual es importante porque:

# Dirige la atencion a drens que necesitan mejomrse.

® Hesalts las dreas de alto desempeno y de fortaleza,

® Permite que s¢ hagan comparaciones con el desempeno histdrico, asi come en amnto a la competencia,
® [evels los costos de una implementacion deficente de una estrategia,

® Destaca b brecha entre los objetives y el logro real,

En la ausencia de medicones, la administracién se convierte en un juego que se desarrolla a degas.
Madie sabe realmente qué hace, si estd bien lo que hace o si realmente es importante,

q Medicién: éLa otra mitad de la creatividad?

Una visién popular acerca de una empresa es gue ésta se puede dividlr en dos mitades. Una serfa ¢l lado derecho y
creativo del cerebro: desarrolladores de productos, mercaddlogos, investigadores y otros que tlenen grandes suefios
y gue plensan en tlempo future. La sequnda mitad es el cerebro Izquierds vy raclonal, el cual estd compuesto por
anallstas financieros, contadores y otros procesadores de nimeros que no ven mas alld de ka hoja electrdnica del
sigulente trimestre.

Es una Imagen agradable y senclils, aungue Incorrecta, La Innovacidn en los negoclos tiene que ver mucho mas
con la sintesis, que con el simple acto de inventar. Los avances mas Importantes los logran qulenes tienen las pers-
pectivas mds amplias ¥ el conocimiento mas profundo: detectan el potencial de una nueva ldea y entlenden ade-
més la economla de la produccidn y la distribucidn, las motivaclones de los competidares, asl como las necesidades
de los consumidores. La creatividad analitica tiene mucho méds probablidades de encontrarse entre guienes usan
traje que entre aguelles que usan calzado deportive de moda El hecho es que se necesitan ambos tipos.
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Un gran ejemplo de esto es Samuel Insull, un contador Inglés que se ocupaba de todos los detalles del negocio,
algo que Thomas Edison, 8l Inventor, no s hubkera molestado en reallzar. Con una hdbll combinacidn de disciplina v
perspicacia hacia el mercado y hacia la economia de |a electricidad, &1 sembrd las semillas de General Electric. que
actualmente es una de las empresas mas grandes del mundo.

No todo contador es un Insull, desde Iuego, pero existe una gran cantidad de Indlviduos que prestan atenclén al
detalle que se reguiere para convertir las Invenclones en realidades comerciales. 51 los ajecutivas voltearan a ver,
con una mente ablerta, a las dreas operativas v financieras de sus negocios, qulzds encentrarfan un buen nimero de
individuos con dichas habllldades. Por desgracls, son pocos los gerentes que parecen realizar tal esfuerzo. Dptan por
un cliché popular, aungue falso, gue reza gue la innovaclén se deberia dejar a los Individuos creat/vos; ¥ 850 s una
Estima. Plense qué tan productiva seria la Innovacién corporativa, sl qulenes tlenen una profunda comprensién de las
cifras, Intervinleran con mayor Intensidad en el proceso de generacldn y comerclallzaclén de nuevas ldeas.

(Riente; Basado en Carr, 2005)

NE@((

la medidén no es un fendmeno sendllo. Implica une voriedad de problemas v de ramifimdones. La
raturaleza de la medicidn es compleja ¥ ha dado come resultado la perspectiva de que es “un misterio..,
frustrante, dificil, desafiante, importante, objeto de abusos y de wsos inadecuados™ (Sink, 1991), Distintos
actores organizacionales, como los estrategas, los contadores v los gerentes de recursos humanos, tienen
su propia definicidn de medicidn y la psan en formas distintas. Por efjemplo, los gerentes de recursos
hurmanes utilisn métricas y mediciones para evaluaciones internas, como la evaluacién del desempeno
dee un individuo; en tanto que e enfoque de otros es sobre informes externos, comao las razones financieras,
Una forma de superar los diversos problemas de las definiciones consiste en definir lo medicion como la
mignacidn sstemdtica de mimeros a entidedes. Esta definicion se puede aplicar universalmente pera man-
tener o significado de las necesidades de varios grupos de interés o constituyentes (stakeholders), Lo que
& importante es que Ly funcidn de ls medicién y Lo méirio reales es adecuada v 0l Para que la medician
funcione es necesario desarrollar un método gue getere un tipo de informacion, que sea de utilidad para
ura amplin variedad de problemas y situacionss (Zairl, 1994). La fundonalidad es importante y es posible
desarrollar muchos sistemas ¥ métricas Gtiles pam la medicion, pero si no lo son @recerin de significdo,

La medicion no es fidl. Al tratar de medir, lo que sucede con frecuencia es que se cxaminan certos
atributos selecios del desemperio que sirven para @racterizar un constructo especifico, en vez de cxami-
nar el desempenio en si mismo. La dificoltad en la medicidn aumenta atin més por el hecho de que las
medidas son agregadas, ya sea en forma ascendente desde las actividades individuales hasta el desempeno
organizacional, o bien, desagregndas en forma descendente desde las metas estratégicas hasta los objetivos
individuakes. Con tantos niveles distinios de medicion, los coales van desde un dmbito individual hasta
un dmbito extensivo a toda una organizacion, dificlmente sorprende que surjan tantas contradicciones y
conflictos en el mando de la préctica. La medidan origina diversas dificultades ¢ interrogantes:

® Sinose implementa bien, es fal que se vuelva contraproducente y fomente la rigider. Las organimcio-
mes y los individuos s concentranen el mimeno en vez de en b razdn de ser de dicho nimero, e dedr,
£OMO un menismo que impulsa uns mejora continua,

® Con mucha faclidad, la medicion se puede convertir en una actividad que se enfoca en lo interno ¥
en una pesadilla burocrdtica incontrolable, Los sistemas ¥ las métricas de medicion se deben construir
con gran cuidado, Es muy ficil, cuando se adoptan demasiadas métricas y mediciones, que la organi-
wrcion quede paralizada en el proceso de la recoleccidn de informacidn.,
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® o medidon a través de la evaluncion de objetivos suele ser muy reveladors; no obstante, Hene que
conducirse con gran cuidado ya que podria indudr temor en los individuos que estin siendo evaluados,
Ademds, bs peticion de objetividad no se debe levar demastado lejos, puesto que lo que se mide, quidn
lo hace y para qué propasitos, son en esenda una seleccion que dicta la subjetividad de dertos agentes
de la organiracidn

® Los procesos que incluyen elementos humanos son muy dificles de medir, Con frecoenda se cree erré-
neamente gue s medidas dan seguimiento o compartamiento. Por lo contrario, el comportamiento
da seguimiento a lns mediciones pues, en la mayoria de las situscdones, los comportamientos s¢ inducen
para maximizar ¢l indicador del desempenio, en vez de la efectividad del proceso. Por ejemplo, tan sélo
tenemos que observar la manera en gue la medic dn ha inducido formas indeseables de red ucir las listas
de espera v el manejo de los pacentes en los hospitales del National Health Service (wms) del Reino
Unido, En lugar de buscar reducr s ineficenda del proceso, la méirics de medicidn se convirtis en el
foco de atencitn para su manipulacdn, con la fimalidsd de mostrar una mejora.

® Cuando ls medicion es muy pequenia o muy grande, introduce niveles adicionales de complejidad y de
desafio,

Desde una perspectiva de sistemas, la medicidn del dsempefio es un proceso para determinar qué tan
exitosa ha sido una organizacién (o un individuo o un proceso) en el logro de objetivos, Con este enfoque,
lss irsurmios v los productos de una sctividad o un proceso organizacionales especificos se convierten en el
foco central de ln atencion. Engeneral, a nivel organizacional, la medicion brinda una evaluadion scerca de
i ¢ estdn cumpliendo ls metas estratégicas. A nivel individual, la medidén del deempefio sirve como un
mstrumento a través del cul se enfo y se manifiesta s responsabilidad, y actis como una base objetiva
£ impersonal para la evaluadin del desempetio, Por lo general las méricas de la medidn se construyen
pera reflejar los resultados organizadonales y de comportamiento descados v, de esta manera, se convier-
ten en formas dtiles para retroalimentar las actividades que motivan los comportamientos adecoados, para
mejorar de manera continus ks satisfaccion del diente, asi como la flexibilidad v Is productividad.

e
pe—
@ El desaffo de la integracién y la alineacién de Vodafone

Arun Sarin sucedid a sir Christopher Charles Gent en el verano de 2003 para administrar Vodafone, el glgante de
telecomunicaciones de 2 mil millones de euros, despiss de que dicha empresa atravesara por un periodo Intensive
de adouisiciones. La fase de adquisicidn, afirma Sarin, ha terminado en su mayoria. El foco de atencién ahora es
llevar a cabo la Integrackdn de las diversas empresas de Vodafone “Adquirimos una gran cantidad de empresas para
volvernos lo gue somos en la actualidad. Ahora tenemos que hacer gue este conjunto de empresas funclone como
una sola”.

El sefior Sarin aflrma que esté contento por estar avanzando en esa direccidn: “Minguna ampresa opera en plloto
automético. Se necesita adminlstrar, diriglr ¥ conducir una empresa, no como un Indlvidue sino como un equlpo
de alta direccién que aporta diferentes habilidades. Después de la discuslén, establecemos a ddnde queramos Ir, a
qué velocidad queremos avanzar, 8 qué sectores queremas Ingresar. Todas esas cuestiones son Importantes™.

Ese enfoque refie]a un estlio administrativo construldo sobre un consenso. El nuevo director elecutivo difunde
la misién operativa de Vodatone en persona en reunlones dirigldas a algunos grupos de los 68,000 empleados
que Integran o grupo en 28 paes. Tan sélo en 2002, sir Christopher, gulen inicld la préctica, se dirigid a mis de
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30,000 trabajadores durante takes reuniones. El sefior Sarin tamblén recurre a los dispositivas inaldmbricos insignia
e |a empresa, con 1a finalldad de comunicarse con la fuerza laboral a través de correo electrénico y cdmaras Web,

Slendo un graduado del Instituto de Tecnologla de Indiana y de |a Universidad de Callfornla, en Barkeley, él se
basa conslderablemente en las metas del desempefio, en fijar puntos de comparacidn y en las medidas financleras
dristicas para vigllar los resuftados, Cualquler cuestlén que amenace los Ingresos anuales de Vodalone por £50,000
millenes, sus ganancias de €20,000 millanes y su flujo de efectivo de E10,000 miliones es sutliments examinado.

Al referirse al “plan de juego” de Vodafone, Indica lo siguiente: “Una de las mejores cosas en Vodafone es que
hacemos comparacliones contra todo. Comparamos la pérdida de clientes, los Ingresos, el costo de adquisicién...
y luego presentamaos todas las graficas v decimos: "Muy bien, Italla hace esto realmente blen y @l Reino Unido tamblén
b hace muy bien y lo mismo puede decirse de Alemanla. éPodemos aprender slgo acerca de su modelo de negocios
para aplicario en nuestros otros mercados?'".

“Cada mes hacemos esto de una manera absalutamente rigurosa y con gran entusiasmo. Pero, con toda sinceri-
dad, no hablamos mucho de elio #n forma externa. Yo dirfa que esto forma parte de |a administracidn y del proceso
nternos, que nos ayudan a permanecer un paso adelante de la competencla®,

El nueve director ejecutive de Vodafone ne ve nada que sea particularmente Intellgente en relaclén con &l uso de
tales medidas. Se ven como herramientas Mgicas para una corporacidn global en evolucidn,

Sarin paga tributo a sus predecesores: la empresa “estd en muy buena forma”. Como un director no ejecutivo
gue ha servido durante mucho tiempo & Vodalone, dificiimente podrias haber hecho otra cosa. Sin embargo, los cole-
gas Indican que € también se ha propuesto firmemente deshacerse de la duplicidad de actividades y ahorrar en las
#reas remotas. Se espera que esto dé lugar a un desarrollo de productos mas centralizado en &l nuevo campus de
s oficinas centrales de Vodafone, donde 3000 personas trabajan en siete edificios grandes, cada uno de los cuales
recibld su nombre @n honor & una leyenda de las comunicaclones, como Balrd, Bell y Edison. Las dreas de mercado-
tecnia, uso de la marca y ventas se coordinardn de manera muy cuidadosa en sus diferentes territorios.

Al resumir el desafio de Sarin, un ejecutive manifestd lo sigulente “El veredicto es que Vodafone ha pasado
através de su fase de adquisicidn con una variedad de negoclos aperativos descentralizados. Ahora el reto es adminis-
trarios comao un sole negocio, pero asignando clerta autonomia a las operaclones locales. No es algo facli de lograr®,

PREGUNTAS

&£0ué papel Juega la madicidn del desempefio 21 alinear e integrar las operaciones de Vodafone para que se convierta
en un innovadar orlentado &l mercado?

{Reente; Basadoen R Boeddan y T. Burt, “Brand |5 a blg issue®, Fnancial Times, 22 de diciembre de 2003, p.1T)

NEEB((

Para ser de utilidad, las métricas de la medicion deberian permitir que se realicen comparadones. Sin
embargo, en la pricica tiende a haber un alto grado de inconsistencia en la definicion y en la medicion,
Por ejemplo, la producividad se define como una medida de la calidad, una medida del desempeno finan-
ciero o incleso algurs otra dasificacion. Este tipo de inconsistencin aparente también hace o la medician
un aspecto enganos ¥ wna cuestion que necesita enfocarse de manem sistemitica y con coutels al desarro-
Har sistemas de medicidn adecuados.

La medicién del desempefio tiene que induir todos los aspectos de Lo decisiones de negodos, con la
finalidad de alinear y llevar a la organizacion en la direccién deseada. Esto requiere de una disciplina y
de un enfoque metodoldgico sistemitico, para implementar la métrica correcta v darle un seguimiento a
tavés del Hempa.

Para ser de utilidad, una buena medicidn debe poseer las siguientes ciraderisticas:
® Tener claridad de propdsitos: brindar la informacién corrects necesaria para el logro de las metas,

& Ser correcta y precisas: suministrar “buena” informacién,

® Ser oporturna: dar la informacidn correcta a las personss adecuadas en o momento precise.
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o Hefigjor ln visibilidad del proceso: tener ln copacidad de captur odmo se estd hadendo el trabajo y olre-
cer retrpalimentacitn para un mejoramiento continuo del proceso,

& Reflejur o visibilidad del avance: tener la cipacidad de captar qué tan bien se estil efectuando el trabajo,
Aqui lus métrices deberinn ser aquellas que condurcan a resultados enfocados en los dientes.

® (oncentrarse en actividades fundamentales que agreguen valor: las medidas y las mediciones tienen
yue ser dnicamente sobre actividades fundamentales que conduzcan a resultados de desempeno, Es
importante asegurarse de que stlo se implementen algunas medidas dave,

® Enfocarse en el mejoramiento: ls medicion debe conducir a una retroalimentacion que ayode a alcanzar
Ins metas corporativas,

Fases de medicién del desempefio

Ls mediddn del desempefio ha evolucionado en tres ctapas relativamente distintas (Ghalayini y Noble,
1996), las cuales se resumen en la figura 7.1, Bl primero de osios enfoques sistemiticos para la medi-
dtn empezd @ surgir a principios de o década de 1980. Durante estn etopa, ol énfasis de la medidon
aa sobre indicadores financieros como ganancas, rendimiento sobre la inversion y productividad,
Enese periodo se disenaron sisternas de medicion sobre la logicn tradicional de la contabilidad administra-
tiva, Desaforturadanente, esta perspectiva adolecia de numerosas limitaciones, Brevernentz, éstas fueron
las siguientes:
® [as medidas contables tradicionales son métricas rezagadas que carecen de relevancia para las decisiones
cotidinas de mejoramignto, Las métricas basadas en un sistema de contabilidad convendonal se dise-
fiaron para atribuir costos, y no para ayudar en la toma de decisiones. Las medidas tradicionales coan-
tifican ¢l desempenio tan silo en Wrminos financieros; sin embargo, no nos ayudan a dar un impulso
4 sccones encamimnodas hacia el mejoramiento, como la sutisfaccion del diente, cumplimiento del
tiempo de entrega, etoftera, Ademds, la informacién financiern se recopila después del evento y, por lo

Fass | Fase 2 Fase 3
Medidas ; Medidas g Medidas |
e —_—
tradicionales . e tradicionales \ integradas

Medidas tradicionales Medidas no tradicionales Medidas no tradiclonales

« Basadas en sistemas contables = 5@ basan en la estrategla de la empresa = Mpdicidn estratégica y presentacidn

{radicionales obsoletos = Son s jcamente medidas no Tinancenas de repories (smart)

* Principalmente medidas Fnandisras = Son para bodos |03 empleadas = Modela de mediciin del desempefio
« irlgidies & (85 gerencias de nleeles + Métricas puniusles (por hara o par diak sabresalenbe (gl

madio y alto

* Midricas rezagadas (semanal o
mensualmente)

* Dificiles, confusas ¥ engafiosss

* Conducen & la frustracidn
e los emplead oz

» Son desatenddas por los trabajadores
e bise

+ Tienen un Termala Mjo

* Mo varian entre ubicaciones

» Mo carnbian a travis del tiempo

* Su prrope fho principal s la vigitancia
el desornpahic

» Dificudlan wuna mejora continua

= Sen |yt eactas y tackies de mar

« Conducen a la satistaccidn
dé los empleados

= Lo (rabajadores de la base Lo usan
frecuentaments

= Mo lienen un formato Mo [dependen
de la necesidad)

= Var lan entre ublcaciones

= Camblan a través del Hempo a madida
que cambia la pecesidad

= Su propdelto es meorer &l desempeio

= Son aplicabley

« Ayudan 5 comseguir una majora cantinua

= Cuadro dee mandd Integral (Bakanced
Scorecad)

= Siitema de medicin estratdgica (SME)

« Administracitn basads en actividades

FIGURA T.1 Evoluckin n los enfoques de la medicidn

Fuente: Adaptado de Ghalayan| y Noble, 1996
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tanto, brinda dnicemente una relacidn histérica de lo que ya sucedid, En consecsenda, no ¢s muy per-
tinente para controlar los eventos presentes, a medida que suceden, es dedr, no s operaconalmente
rr.l:varﬂ.:.

® Fstrategio corporativa. Las medidas rradicionales son defidentes para impulsar acciones de alineacion
encaminadas a ln implementadion de b estrategia corporativa,

® Relevancia pura la practice. Las medidas convencionales pueden dar lugar a una estreches de enfoque y a
s irflexibilidad hacia la organizacién a través de la formulacidn y adherenciaa nonmis de tipe rigido, Las
medidas tradicionales no sélo son dificles de recopilar y costosas sine que, de manera adicional, impli-
can un enfoque estrecho y de formato fijo. Por lo general, se usan pam establecer estindares de desem-
pehio financiern estrechos, alpunas veces en todos los departumentos de In organizascion, Con frecoenda,
ko que es relevante para una seccion no lo es para otras, ocsionando con ello que la informacidn sea un
tanto redundante en muchos casos, El establedmiento de estindares para el desempeno podria actuar
con facilidad contra la filosofta de una mejora continua, ya que conduciria al establecimiento de limites
superiores o inferiores) en las normas de produccin v de comportamiento. Por ejemplo, los traba-
jdores quizi duden en mejorar su desempeno si empietan o persar que el estindar para ¢l proximo
periodo se revisard ¢ incrementard con base en los resultados actuales, Ademis, los reportes financieros
tradicionales que usan los gerents de nivel medio no reflejun la realidad organimcional de estructu-
ms (uidas con resporsabilidades cambiantes v con nuevas condicones de mercado, que justifican
una respugsta ripida y flexible o las necesidades cambiantes de los clientes.

Estos problemas dieron impulse a una movilizacion tendiente a la incorperacion de medidas no
financierus. Este cambio de énfasis se reflejé en lo segunda etapa del desarrollo. En ésta, el énfasis cam-
bi¢ hacia ¢ desarrollo de medidas no financeras, de tal modo que faclitaran ls toma de decsiones para
kos administradores y los tmbajadores. S desarrollaron nuevas métricas que estuvieran mds estrechamente
relacioradas con los procesos operadonales y, por consiguiente, permitieran dque se TOMaran acciones “en
linea® para controlar y mejorar el proceso, en ver de tan s6lo vigilar el desempedio histérico, Tales medidas
eran flexibles en tante que podian cambiarse para relléjor los necesidades emergentes que provenian de la
dindmica del mercado.

La tercera etapa se basd en la segunda medinnie el desarrollo de sistemas integrados de métricas (inan-
deras y no fnancerss, con lo finalided de impulsar el desempeio organimcional. La meta bdsic de los
sistemas integrados era permitir un examen del desempefio a partir de dngulos miltiples, asi como explo-
rar abiertamenie las posibles ventajas y desventajas antes de llegar a la decsion final S¢ ha desarrollado
una variedad de tales sistemas integmdos, y entre ellos los mds conocidos son el amdro de mando integral
[ baduericed scorecand), ln téonioa de medicidn estratégica y de presentucidn de reportes (ssanr, strafegic
mesurernent and reporring rechnigue), el modelo de medician del desempeno sobresaliente {(grsa, quan-
fum performance measuremeni model) y el sistema de medicion estmtégica (sms, sirafegic measurement
system), Estos marcos de referencia integrados de ln medicion se denominan algunas veces sistemas de
medicion del desempeno pero, como destacaremos en un andlisis posterior, en realidad son un compo-
renie de todo el sistemna de medicion del desempeno,

Sistemas de medicion del desempefio

Un sistema de medicion del desempeno es una hermmienta pars equilibrar diversas medidas ( oosto,
acilidad ¥ tiempo) a trvés de niveles midltiples {organizcion, procesos ¢ individuos), con la finalidad de
vigilar y de controlar de manera sisterndtica €] proceso de transformacion organimdonal (Hronec, 1993),
La légica en la implementacidn de un sisterna de medicién del desempenio se basa en un principio sencillo:
aquello que se mide se hace. En esenda, se trata de un sisterma que se basa en el desarrollo de un conjunto
de reglas y procedimientos, cuya finalidad es recopilar elementos especificos de informacion para propd-
sitos de evaluacitn y mejoria a nivel onganizcional,

Un sistema eficaz de medicién del desempeno deberia propoercemnar una retroalimentad én eportuna y
exacta de la eficiencia y la efeaividad de las operaciones, Bs de mucha importandia asegurarse de que los
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datos sumimstrados por ¢l sistema de medicion del desempeiio scan informacion relevante y basada en
hechos, y que refleje con exactitud los procesos fundamentales y las actividades clave del negodo (Miller,
1993}, El hecho de tener informacidn precisa y exacta & el fundamento de ks decisiones de negodos
stlidos, y quizd represente la diferenda esencial entre la prosperidad v la extindén, Dixon o al, {1990}
identificaron cinco airacteristios de un sisterna de medicion éptimo. El ssterna de medicdén del desem-
pefio deberia;

® Brindar un apoyo mutuo y ser consistente con lus metas operativas de la empres, sus objetivos, sus
factores fundamentales para el éxito y sus programas.

® Tramsmitir informadon a tmvés de on conjunio de medidas tun redoddo ¥ tan sendllo como sea
pasihle,

® Revelar con qué efectividad se satisfacen las necesidades y lis expeciativas de los clientes. Las medidas se
deberian concentrar en aquellos factores esenciales que los dientes quieren y pueden ver.

& Suministrar un conjunto de medicones parn cadn componente orgunizmcional, de modo que demues-
fren a todos los miembros de la organizacion como afectan sus dedsiones y sus actividades a toda la
EMPTesi.

® Dar apoyo al aprendivaje organizacional y 4 la mejora continua,
Historicumente, los sistemas de medicion ded desempeiio han buscado atender las necesidades de los

accionistas y de ln alta gerenca al suministrar un panorama de nivel superior acerca de cdmo operd
In empresa durante ¢l afo finandero anterior, Tales medidas, aunque tenfan consistencia en la medicion,
eran de uso limitado para impulsar a la organizacon, ya que se trataba de una recopilacon retrospectiva,
b aml se produda con frecuencia mucho tempo después del final del ano. Para ser organizsconalmente
miis Gtiles, las medidas deben ayudar a los administradores a tomar dedsiones y a emprender acciones.

La adopcidn de medidas errdneas dentro de un sistema de medicon del desempenio no solamente es un
desperdicio, sino que puede seraltamente nociva para e estado de dnimo y la motivacién de los empleados.
De hecho, muchos sistemas de medicién del desempeno fracasan porque contienen demasiadas métri-
s (parilisis en la medicidn), o bien, métricas que son vagas, confusas y contradictorias con respecio a
los resulindos deseados (pardlisis de difusién-confusidn), Con mucha frecuencia, tales sisternas van enca-
minados a medir actividades que son de imerés local o individual para un perente, en ver de medir una
sctividad dave para I orpanizacdén,

Para impulsr la organizacidn haca addante, ¢ sistema de medicion debe hacer posible una extensa
—y profunds— apreciacidn de lo que sucede a los factores que rigen el desempedo de la emprea, No
srve de mucho concentrar s6lo la atencdn en el renglén de la rentabilidad fnanciera. Ademids de dicha
rentabilidad, & necesario identificar v dar seguimiento a las medidas del desemperio de "primers linea™.
Cudles son los procesos fundamentales que agregan valor, cdmo mejorar el comportamiento de la pente
{producividad), qué tan bien se ha implementado la estrategia, etcétera, son el tipo de preguning que el
gstema de medicdin deberia contestar, ademés de poner de relieve los rendimientos fnanderos para la
inversion. Bstas preguntas captan Jos mecanismos impulsores que refuerzan y respaldan o desempeno
firandiero, y requieren de la definidon y el seguimiento de métricas no financieras, cipaces de identificar
en tiempo real el progreso que se esté alcanzando, y ddnde se tienen que tomar acciones correctivas. Este
vinculo entre la estrategia, las acciones y las medidas es esencial v, a menos de que las empresas adapten
sus medidas v sos sisternas de medicion paru fuclitarlo, el sisterna de medicion dejard de dar los beneficios
aperados { Dixon o al, 1990).

Bl sisternay de medicion del desempeno con frecuenda se considern simplemente como el marco de
referencia de las métricas, Sin embargo, es mids que un sistema de métrios, El sistema de medicidn es un
proceso que implica la conversion de la visidn y la misién organizacionales en metas y objetivos especi-
ficos, Son lus metas v los objetivos lo que determina la naturaleza de la métrica que habri de implemen-
birse ¥ supervisarse para el desempefio de la empresa. El proceso nio lermim al recoledtar los datos. Va
sepuido de una evaluacion fundamental del desempedo logrado para definir las acciones adecundis para el
exito futuro, Takes decisiones se deben complementar con el desarmollo de una capacitacdn adecunda, con
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FIGURA 7.2 Sistema de medicidn del desempefio

recompensas ¥ con instrumentos de motivacdon para dar impulso a las acdones de implementaddn, El
proceso se flustra en la figura 7.2

Ninguna empresa dirfa que no s ha comprometido con la mejora contime; sin embargo, en realidad
poais organizaciones entienden que la manera come utilizan la medicion del desempeno podria ser danina
e incompatible con las inicativas de mejoramiento [ Zairi, 1992). Las medidas del desempeno necesitan
promover ¥ fomentar los comportamientos correctos; es decr, aquellss formas de comportamiento que
ayudan a la erganizacitn a alcinzar sus metas. Las métricas y o sistena de medicién tienen que ser moti-
wadores y no deben representar amenazas, al fomentar el involucramiento y la propiedad en un Gdo de

Al desarrollar sistemas de medicitn, los aspectos suaves del comportamiento tienden o redbir poco
énfmsis o a descuidarse, porque son dificiles de medir, No obstante, generalmente se observa que una admi-
nistrucion eficir de los aspectos suayes conduce o un alto desempeno como una consecuenca natural. Por
ko tanto, la tendenda a concentrarse en las métricas duras y tangibles deberia complementarse induyendo
medidas suaves de tal forma que se logre un buen equilibirio,

Las medidss ddd dsempenio tradicionales se han concentrdo en los resultados; en tanto que existe la
recesidad de observar a los fadlitadores que conducen a ln produccdn de resultados. Los fadlimdores
pueden ser multifacétioos e induir elementos como lidernrgo, individuos, sistermas, estrotegia, comunica-
dian, etoétern, Fs a partir de estos facilitadores que fluyen los beneficios del mejorpmicnto, Esa distincidn
define dos clases de medidas bisicas: medidas basadas en o proceso y medidas basadas en los resultados, como
se ilustra en la figora 7.3, Las medidas de un proceso estén adscritas a éte, por asi dedrlo. S¢ reladonancon
un proceso en particular, y los individuos las utilizan para controlar, administrar y mejorar el proceso de su
trabajo. Son medidas en linea toda vez que brindan una retroalimentacidn ripida para guiar las acciones en
&l dmbito laboral. En contraste, lus medidas de los resultndos se relucionan con metas y objetivos amplios

Mitricas basadas en el proceso Miétricas basadas en los resultados
= Etactividad =Satisface [dn del ¢llents
= Hiciencia = Satisfaccion del empleado
= Consistenc ia/var stilidad del procesa * D pafio ded producto
= Calidiad del resultado ¥ dei proceso = Desempafio financiso
= Olraa metes clave del negocio (come partlelpacidn
de mercado)

FIGURA 7.3 Mélricas basadas en el proceso y en el resultado
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de la empresa, y son mis utilimdas por la administracidn como un patrén de medicién extenso aceran de
chima ha funcionado la organizacion, Por lo regular, s recopilan datos de la produccion del dmbito laboral,
pero se analizan y se presentan a los niveles mis altos de la organizacion, En consecuencia, la informacion es
mna evaluaadn retrospectiva del desempernio y, por lo general, se recopila semanal, mensual o anualmente,
Las medidas de los resultados captan imdpgenes globales de la organiracién y, por consiguiente, aungue son
de utilided para propésitos de planeacion, tienen menor valor pura guisr las operadones cotidianas,

Entonces, joudles son las caracteristicas de un sistema de medicion eficaz? Primero, la medicion necesita
arptar la realidad de la organizmcdn a wrios niveles (estratégion, tictico y operacional). Como resultado
de esto, parece evidente que la medicion del desempeno necesita ser una actividad distribuida que refleje
varios niveles de propiedad y de control dentro de la organizacidn, En consecuencia, la medicion del des-
ampetio tiene que abarcir un conjunto de medidas que van desde métrics especificas para el mejoramiento
del desempeno de los individuos, hasts medidas mis ampliss que evaltan la alineacién con ks estrategins
y el cumplimiento de las mismas. Si se definen y se implementan de una manera eficz, estas medico-
res del desempeno deberian, entonces, tener la cipacidad de resaltar los oportonidades para el mejora-
miento en todas las dreas de ki organizacidn,

Muchas empresas valoran los conceplos —y la necesidad— de una medicidn; sin embarpo, todavia
fillan al desarrollar sisternas de medicion que hagan posible un desempefio superior, Existe un nimero de
mzones para ello, y algunas de las cusss mis comunes se describen a continuacidn

Diejar de definir ¢l desempeno a nivel operacional.

Evitar relacionar el desempeno con el proceso.

Mo definir s fronterss del proceso.

Entender mal o hacer mal uso de la mediciom y de las medidas,

Fallar al distinguir entre ¢l conteol v las medidas par ¢l mejoramiento,

Medir los aspectos incorrecios.

Comprender o usar incorrectamente la informacion,
Temer que la medicion distorsione de alguna manera las prioridades del desempenio,
Temer que la medicdn legue a exponer un desempeno deficente.

Percibir que ln medicén reducird su astonomia,

Como es daro, el proposito de la medicidn deberda ser ayudar a vigilar o valor de las inicativas {en
rusistro caso, la innovacion) y, al vincular los indicadores daves del desempeno con lu sctividad organiza-
donal, dar impulso al desempeno. Desafortunadamente, éte no siempre & el caso, ya que los propasitos
son bastante complejos y variados. Si los resultados van a usarse para razones del estableamiento de
politics, entonces funcionan contra los principios de aplacion, compartimiento y aprendizaje dentro
e la organizacidn, Enesencia, lenemos que responder dos preguntas fundamentales:

L Cudl es ¢l propdsito de la medicidn?
2 [Fara quiénes son los resultados?

En ¢ ambicnte competitivo de la actuslidad, lus empresas compiten sobre aspectos tales como reco-
nocmiento de las oportunidades, rapidez del aprendimje, innovacion, tiempo del ddo, alidad, lexibilidad,
configbilidad y respuesta ripida, Los sistemas finangeramente orientados son obsoletos en los ambientes
empresariales donde el éxito competitivo se consigue a través del aprovechamiento del capitel del conoa-
miento de la gente, donde e éato proviene de ks manern en que los administradores v los tmbajedores con-
dban & su empress, asi como del modo en que inviertan su tiempo y sus recursos. Tales ambientes requieren
de sistemas de medicion eficoces. Los sistemas eficaces de medicion son aquellos que fueron equilibrados,
integrados y disenados para poner de relieve los insumos, los productos y las variables de los procesos fun-
damentales de la empresa,
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La administracidn del desempefio de la empresa y una serle de programas para una Innovacidén eficlente y el mejo-
ramiento del producto se encuentran entre un conjunto de medidas preceptivas que estdn aplicando los fabricantes
para lograr competitividad, En el caso de la compafila quimica industrial Celanese Corp, con sede en Dallas, esto cons-
tituye un esfuerzo glabal. Brenda Hightower, gerente de los sistemas empresariales de manufactura de Celanese,
encontrd clerto valor al proporcionar indicadores clave del desempefio (w, key performance indicators) en tiempo
real para los gerentes. En 2003 Celanese (una compalla quimica Industrial con cerca de 9500 trabajadores) tuve
Ingresos por 4600 millones de ddares.

“La conversidn de parédmetros operacionalkes en pardmetros financieros hace més significativo & trabajo”™, afirma
Hightower. "Sin embargo, nosotros tan sélo brindamos Informackin susceptible de ser procesada: en otras palabras,
aquellos pocos ke en cuyos resultados puede Influlr un Individue determinado graclas & una buena toma de decl-
siones, Nuestro portal de soluciones, Lighthammer's liluminator. se extendid a més de 20 sitios en todo el mundo
=incluyendo nueve sitios en el 2004, y los otros en el 2005 y ¢l 2006.

Sudipta Bhattacharya, vicepresidente de aplicaciones de manufactura para el proveedor empresar|al ss=, seflald
Io slguiente; “Las personas necesitan entender que nosotros estamaos hablando sobre el acceso a eventos en el drea
de la planta a medida que se desenvuelven, y no del contral del drea de la plantx Bhattacharya encaberd los esfuer-
zos de sse encaminados al Incremento de la relevancla en las dreas de la planta, Incluyendo su apoyo al estdndar
e integracidn 595, el cual definla los puntos de contacto entre las aplicaclones al nivel del contral Industrial y las
mplicaciones al nivel del sistema de ejecucién de manufactura.

Celanese es un usuario del sar, y dste thene una asoclacidn con Lighthammer, de manera que la Integracidn
gue s& logrd ya era “Interna” para llluminator, afirma Russ Fadel director ejecutive de Lighthammer. £l mencio-
né que &l enfoque de Celanese para el proyecto incluye un recorrido horizontal por los sitios y, posteriormente, “un
andlisis minuciose™ a medida que la empresa se vuehie competente en la ientificacién de aplicaciones que pue-
dan lanzarse en la plataforma de lluminator: otra dindmica que se estd observando en forma répetida en los amblen-
tes de manufactura, Independientemente de ia plataforma.

En casl todos los sitlos de Celanese, el proyecto también Incluyd la Integracién con el historiador de datos en la
plania de OSisolt. lo cual era algo fundamental para la plataforma RtPM (administracldn del desempelio en tlempo
real) del proveedor. Hightower dijo que Celanese habla desarrollado plantilias para plantas similares, y estaba repli-
cando un proceso |déntico en cada planta, @ medida que procedia la difusién. Este enfogue horlzontal eriging una
rapida acumulacion de beneficlos, asl como comparaciones eventuales del desempefio de plantas similares,

{Fuente: Basado an Anon, 2005)

Marcos de referencla y metodologlas para la mediclén Integrada del desempefio

En la parte central de un sistema de medicon del desempefio s encuentra el marco de referencia inte-
grado para e desempefio (1eg, integrated performance framework), el cual capta lo mezda de métricas que
se utilimrdn en el sistema, Otro aspecto importante del sistema de medidan del desempefio & el proceso
mediante el cual se definen, ¢ implemeninn, las mélricas de los componentes del sisterna de medicién
del desempefion; es decr, una metodologia para e sistema de medicon. En esto secadn, ilustramos
con gjemplos pricticos, los marcos de referenca parn la medicion integrada (ssart, BSC o coadro de
mando integral) y las metodologias de los sisternas de medicion (gram, sas),

Técnica del cuadro de mando integral

Con base en un proyedto de imvestigacion con duraddn de un ano, y luego de examinar 12 empresas de
vanguardia, Robert Kaplan y David Norton conduyeron que la existenda de un equilibrio enire medidas
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FIGURA 7.4 Cuadro de mando Integral

financieras ¥ no Gnancieras es importante para la empresa moderna (Kaplan y Norton, 1993). Partiendo
de esta investigacidn, ellos desarrollaron uno de los marces de referenca sobre medicion integrada del de-
smpefio mds amplismente reconoddos y populares, que se conoce como cuadro de mando integral
{ budwriced sconecand) (vése Lo figura 7 4), la cual no descurta medidas financieras, sino que las integra con
indicadores operacionales complementrios a lo largo de tres dimensiones del desempeno adiconales:
stisfaccién del diente, procesos internos, ¥ actividades de innovadén y de mejoramicnto, Las métricas de
Ia perspectiva finanders permiteny b organizacién responder qué tan bien estd fundonando con respecto
alos rendimientos de los acconistus. Esta perspectiva interna se enfoa en lo que la empresa debe hacer
bien yle da seguimiento, Las medidas provenientes de la perspectiva del diente informun a la empresa qué
tun bien estd fundonando para sus dientes, y las medidas internas tienen que demostrar qué tan bien va la
empresa en términos de la innovadion y del mejoramiento,

Las cuatro perspectivas captan distintas dimensiones del desempene y, por lo tanto, permiten una
mmprension mds integral ¥ mds equilibruds de dessmpenio, que dnicemente considerando medidas
financierss, La prictica historics de revisar dnicamente los indicadores financieros no brindaba una pers-
pectiva equilibrada v clara acerca de la salud v el progreso de la organizacitn, Las tres perspectivas adice-
males maximizan la efectividad v 1o utilidad de las medidones. La efectividad del cuadro de mando integral
depende considerablemente de ks métricas que integren los custro “equilibrios”. Por ello, 1a definicion y la
weleccitn de los “indicadores” es unaspecto fundumental en el desarrollo de un cuadro de mando integral
dectivo,

Cuando se desarrolln ¥ ce en cascada sobre la organizadién en [orma sistemdtics, ste enfoque equi-
Ebrado para la medicién del desempeiio puede dar como resultudo una mayor alineacitn estratégica v
medidas sdecundas para impulsar las acciones. Por gjemplo, los ejecutivos de Apple (una de las 12 empresas
incluidas en o estudio original) vismlizaron el enfoque del cuadmo de mando integral como un aspecto
ssendal para ampliar ¢l andlisis mas alli del margen bruto, el rendimiento sobre ¢l capital contable y la par-
tidpacidn de mercado. Para poder funciomar, el cusdro de mando integral no debe saturarse con un gran
niimero de medidas, El ndmero de métricas tiene que limitarse a aquellas que especifiquen de una forma
dara y concsa el mejoramiento y el progreso particulares a lo large de las actividades fundamentales,
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FIGURA 7.5 Elsistema de la pirdmide de desempefio suser
Fuente: Adaptado de Lynch y Cross, 199

Las cuatro perspectivas deberfan brindar informacidn que dé impulso a una sccidn integrada proveniente
e todas las ubicadones de la organimddn,

Técnica de medicidn estratégica y presentacidn de reportes (SMART)

El enfoque ssianTpara la medicidn fue desarrollado por Wang Laboratories, en 1989 ( Dixon o al., 1990, El
sisterna sManT incorpora métricas finanderas y no fnancieras parael desarrollo de un sistema de medicion
orientado a fomentar la satisfacddn del diente, ssanr busca la conversitn de las metas estratégicas, vinou-
bando los métricas estratégion de alto nivel con las métricas de procesos operacionales de nivel inferior,

H sistema saant (véase b figura 7.5) empierm enla dma dela pirimide definiendo primero la vision cor-
porativa y usdndols después para identificar los mercados donde babrd de competir la empresa, La visidn
se divide entonces en lus metus de merando y metus financieras, las coales se iraducen a bn vex en metas de
ks empresa para el logro del éxito en comnto @ b satisfaccion del diente, la Mexibilidad ¥ la productividad,
Entonces, los objetivos de la operacion de la empresa se detallan aiin mds como metas especificas en el
nivel del proceso en términos de alidad, entrega, tiempo del ddo y desperdico. Para mds meta, objetivo
o criterio s¢ utiliza por lo menos una medida. Wang Laboratories redujo en mis de 40 por dento el nime-
ro de métricas que habin estado usando graces a la implementacidn del sistoma ssanr,

Modelo de medicién del desempefio sobresallente (QPMM)

El gram (véase la figurn 7.6) muestra un sisterma en forma de cescada que ilostre como dividir las metas
wrporativas ¢n metas de nivel inferior asocladas con el funcdonamicnto del proceso, el cual es en dltima
instancia responsable por el suministro de un desempeno superior. El desempeno de los procesos dave se
vigila dando seguimiento a los resultad os, los insumos y las actividades del proceso, Al hacerlo asd, el sistema
actia como un métoedo para el logro de un sistema integrado de planeacion y de control {Bemowski, 1998),
Las métricas dentro del graist se dusifican yo sea como métricas del proceso (la actividad) o métricas del
resultado (el producto final de la actividad), v se dividen para medir tres pasimetros dave: calidad, costo v
servido (Hroneg, 1993),
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Slstemas estralégicos de medicidn (sus)

Oxra metodologia para o desarrollo de un sistema de medicén integrado es la que capta ¢ marco de
meferendn de los sistemnas estratégicos de medicidn (sms), Dichos sisternas, aungue actualmente se apli-
i ¢on mayor amplitud, se desarrollaron originalmente para brindar o los gerentes los dutos que necesi-
twban para apoyar propuestas de inversidn, o bien, donde se requeria un respaldo de investigacidn y desa-
rrollo basado en medidas no financerms (Vitale y Mavrinae, 1994). Los sistemas estralégicos de medicién
@ desarrollaron parn ayudar a ls sdministracion en la definicitn de sus estrategias ¥ priovidades, asl como
enlu adaracidn de &itas,

L
r

Los pusos para el desurrollo de un sisterma estratégico de medicdan son los siguientes;
Especificar la meta: jqué queremos lograr?

Acoplar la medida con la estrategiar joudles son los factores bisicos del éxito en los cunles necesitimos
concentrarnos para alcinzar nuestras metas?

Especificar lus medidas: jqué medida serd méds atil?, jodmae nos proporcionard dichs medids una retro-
alitnentucitn pam lomar scdones hada el mejoramiento ¥ para quitn es csa medida?; por cjemplo,
pyuién es i audiencin metn: los dientes, los empleados, los gerentes, los analistas de inversién y los
expertos de In industriaf

Predecir los resultades: jqué cosas cambioriin y cudles son las implicaciones de la métrica y del cambiof
Todos los specios de la medida, tanto positives como negativos, necesitan considerarse.

Formar compromisos e inspirar acclones: jquién estdh comprometido con el proceso de medicion, por
qué no intervienen algunos individuos/partes, y qué necesita hacerse para obtener su compromisoe?
HMumeor el siguiente paso: una ver que las métricas y ol sistema se ban implementado, joomo se mejo-
rinin, cimo s herin mejor y como se adaptarin g las drounstanciss y estrategias futuras? Estas
scdones pueden tomar cualquier nimero de formas, como ¢l establecimiento de metss, o d desarrollo
de un esquema de incentivos formal o de un sistema de comumiGcion

Hastn este momento, hemos revisado los aspectos y los marcos de referencia tedricos y pertinentes de

b medicdn, En la exposicién que se presenta en scguida, destacamos de ura manera méds apecifica la
medicidn y las méiricas de la innovacién que siflizan las empresas,
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@ Cémo dar impulso a la empresa usando la medicién FT

Cuando se hace un viaje en automdvil uno necesita saber qué tan lejos se ha Ido y cudnto combustible queda; no
obstante, tamblén es necesaris saber sl el camino elegldo habré de conducis hacla ¢ destino deseado. En la mayoria
de las empresas, la medicidn del desempefio es buena para mostrar como van las cosas, pero es defliclente para Indicar
cimao Irdn en lo futuro. La razdn de ello es gue se deben medir dos tipos de desempefia.

Un tipo, el desempefo organizacional, muestra cdmo va la organizacldn actualmente v es simllar a la rapidez, al
consime de combustible v al estado del automdvil.

Sin embargo, la medicién estratéglca del desempefio es acerca de gué tan blen actuard la organizacidn (si uno va
por ¢l camino correcto). Es como saber gue se necesita un nuevo mapa antes de descubrir que uno se ha perdido.

Una Investigacién que Incluyd a 27 empresas con sede en e Relno Unido como se, comu, Kingfisher y Viodafone,
muestra gue muchos luchan para elegir las medidas v las metas correctas, asl coma los sistemas adecuados de admi-
nistraciin y medicién del desempefio (muws, performance measurement and management systemsl El estudio también
muestra clertas fallas en la manera en que las organizaciones utllizan lo gue se mide. En el estudlo de Estados Unldos,
& BO% de quienes respondieron & la encuesta consideraban que los maws deberian ayudar al logro de los resulta-
dos, paro que en realidad no ko hacian; en tanto que &l 65% evalud sus rims como deficientes o tan sdlo “adecuados”
para ayudar a la Implementacidn de la estrategla.

Mo hay escasez de técnicas de mius. La mitad de nuestros entrevistados declard que usaba por lo menos 10 enfo-
ques diferentes. No existe una dnica técnica o respuesta perfecta, pero estdn surgiendo mejores précticas.

El cuadro de mando Integral es un enfoque cada ver mas popular, qué va mas alld de una medicidn puramente
financlera para Inclulr elementos como cllentes, recursos humanos e Innovaclén. Cerca de |la mitad de nuesira mues-
fra expresd que |a usaba, Algunos de quienes elaboran prondsticos consideran que més del T0% de las compafilas
mentadas en Estados Unldos la empleardn dentro de dos afios.

Los Indicadares clave dal desempefo (k=) también se usan ampllamente. Estas son medidas que se eligieron para
reflejar o) desempefio en Areas que tlenen un efecto importante, sobre todo en operaclones como I8 raxdn de ermores.

Los expertos del cuadro de mando Integral tlenden a desdefiar los wr), sefialando que el hecho de usar demasladas
medidas sin ningiln principlo de organizaclén tiende a preducir una “pardlisis de la medicén®, aunque esta critica se
podria aplicar por igual a la forma en gue muchos usan el cuadro de mando Integral, Cualqulera que seala teorfa acerca
del cundro de mando Integral y de los we, la Investigacién ha demostrado que la préctica con frecuencia se queda cor-
ta con respecto a las expectativas. Asimismo, la mayorfa de los enfoques fracasa al medir el desempefio estratéglco.

Otra Iimitante es la medicién de la “Implementaciin de la estrategia™, es decir, con qué efectividad se estd avan-
zando hacla el logro de los objetivos estratégicos. El desempefio organizacional no es un sustituto porque mide esto
despuds de los hechos. El crecimlento en wentas, por ejemplo, es una buena medida organizacional del éxito de
una estrategia para lanzar un nueve producto o serviclo. Pero no mira hacia el future. No podris predeclr, digamaos, la
falla al cumplir con la fecha de lanzamiento fijada como meta.

Las soluclones no son complejas pero requleren de un constante esfuerzo administrativo. La meta es conectar la
manera en que se formula la estrategla con la forma en que se establecen y comunican las metas, con la eleccidn y
 uso de herramientas mums, con una revision del desempefio y con los mecanismos de recompensa. Se debe hacer
énfasls en la iImportancia de que se hagan a5 cosas. Lou Gerstner, cuando recibld el cargo de director ejecutivo de muw,
soflalé lo sigulente: “Esta organizacién tenia una gran cantidad de estrateglas grandliosas, pero no logrd Implementar
con éxito ninguna de ellas”,

Una buena estrategla resulta Insuficlente: tamblén es necesario adminkstrar su Implementacién y, para elio, se
requiere una medicidn efectiva del desempefio estratégico. El éxito proviene no solamentz del hecho de contar con
un mapa, sino tamblén de asegurarse que se hayan seguido los caminos correctos.

PREGUNTAS
l. éCudles son los problemas de las métricas de medicion tradicionales?
L {Por qué las empresas luchan contra la medicidn del desempefio?

3, iCémo deberia Implementarse un sistema de mediclén del desempefio empresarial, como el cuadro de mando
ntegral?

(Fusnte: Basado en N. Britten, “Bigger picture of parformance”, FT, 7 de agosto de 2001, pagina 16)
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FIGURA 7.7 El proceso de desarrollo da s innovachkdn
Fuente: Cordera, 1990

Medicién del desempefio y la innovacién

Un clemento fundamental del hecho de sostener una ventaja competitiva s la capacidad parm comerdalizar
de munera repetida y exitosa nuevos productos. Pam lograrlo, se requiere que los procesos de innovacion
s administren y se controlen, y la dave para este desaflo consiste en medir los procesos que determinan ¢l
desempenio de la innovacién en una organizacidn (Cordero, 1990), Sin embargo, la medicidn y la defini-
cifn de lus métricas para impulsar o immovacion son toreas complejus. Una de las principales fuentes de
I complejidad son los dimensiones miiltiples de lo innovadén, Esto se complica ain més por & hecho
de que los estudios acerca de la medicdn de la innovacion stin fegmentados. Muchas organizaciones
s¢ concentran en la medicién de los insumos y los reultados de la innovadién, ¢ ignoran los procesos entre
ellos.

Cordero (1990) ofrece un panorama de sisiemss que describe las reladones entre los insumos, los
resultados y el proceso de desarrollo de la innowcion. Caracteriza el resultado técnico como una funddn
del apalancimiento de los recursos de imvestigacion v desarrollo (véase la figura 7.7), Sin embargo, ]
éxito de los negodios depende no solamente del resolindo de la imvestigacion ¥ ¢l desarrollo, sino tam-
bién de la efidenca y de la efectividad de los recursos comerdalmente enfocados, que convierten los
msultados técnicos en producios comerdalizables, Cordero se refiere a esta variable como la “calidad
en ¢l uso de los recursos”, un téeming que se ajusta bisicamente a su concepto de productividad.

Desarrollindo atin mis este tipo de ligica de sistemas, Loch o al. (199) proponen un modelo que
reflej ura cadena de proceso-resultado-éxito, donde ¢l concepto de ejecucion del desarrolle se divide
en dos. El primero es la ejecucion del proceso, la cual capta ¢l desempeno de la administracion operacional
e los procesos que hay en la ejecudion de los proyecios. El segundo es la ejecocion del resultado del desa-
mollo. Este capta el resultado de los procesos de desarrollo para crear productos fimles comercializbles
{usando los términos de Cordero).

La ejecucibn del proceso de desarrollo es un importante impulser del produdo fnal; sin embargo,
et m sucede directumente asi en el caso del desempefio de la empresa (Loch of al, 1996), Los procesos
del desarrollo, por ejemplo, determinan el coste, la rapides y la calidad del desarrollo del producto, Sin
embargo, el éxito de los muevos productos no solamente estd definido por dichos factores. Algunos factores
adidonales —como la excelenda en las estrategias de mercadotecnia y de comercialimatn— también
juegan un papel dave en la determinacion de ls participacién de mercado y de las panandas de b empresa,
De este modo, quizis una empresa cuente con procesos que sean apaces de un suministro excelente en
términos de nuevos productos para el meracado; no obstante, si éste deja de percbir un valor, de manera
independiente a si dichos producios realmente tengan valor 0 no, es poco probable que ¢l desempefio
aperndo se materialice en utilidades. En consecuenda, lo que se necesita es vigilar, alinear ¢ impulsar el
desernpens de la innovaddn en los tres niveles (véase la figura 7.8,
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Madidas quindas por el procesa Wedidas guindad por e resultado
Procesa Empresa
il producto
Ejmcuciin del process Ejecucion del resultado
i dhesarrailo i desarrallo
l“-\-\""—._\_,_,-'—""l/ """\-\.._

FIGURA 7.B La perspectiva entradas-salidas-xito del proceso de desarrollo,

Teniendo en mente lo anterior y dirigiendo nuestra atencidn hacia la medicidn, con frecuenda se
chserva que las medidas se definen & un nivel micro (por cjemplo, las métricas para an proyecto indivi-
dual) 0 o un nivel macro, en Werminos de resultados financieros amplios. Esto abre una brecha entre pro-

yectos diferenciadosinicos y el desempeno de la empresa a nivel de la industria. Este vacio se puede cerrar
il delinear las métricas a tres niveles de medician del desempeno (Loch ef al, 1996), Estos son;

. Desempeiio del proceso de desarrollo: medida de la @lidad de la efidenaa y efectividad de In foncidn
de desarmollo, en la utilizacion y el aprovechamiento de habilidades que impulsen ¢l desempefio,

L Desrmpeio del resultado de desarrollo; medida de la contribucion de la funcidn de desarrollo con los
cbjetivos de negocios de la empresa.

3. Desrmpenio de las operaciones de megocios de o ermpresa; medida del énito de la empress en el mer-
cad o

)

1 La engafiosa tarea de evaluar la innovacién a través de la medicién
.

La buena notlcla es que la Innovacién se puede medir; 3 mala es que éllo se podria convertir en un ejerciclo complejo
plagado de dificuttades y muchas diferencias entre organizaciones. Un Informe publicado por la Academia Nacional
de Cienclas (Brown et al, 2004) destacd que las medidas de |a Innovaciin deben cubrir cinco actividades:

1. La introduccidn de nuevos productos al mercado.

2. El desarrollo de nuevas procesas para crear o entregar productos al mercadao.
3, Elfinanclamlento de nuevas fuentes de abastecimients de materias primas.
4. El desarrollo de nuevos mercados.

5. Los camblos en la organlzacidn de las empresas.

Sin embargo, la medicidn del ndmero, del valor y del éxlto econdmico real de los productos reclkentemaente Introdu-
cidas por una erganizacidn es una medida un tanto subjetiva de las capacidades de innovacidn de una arganizacian. EI
grado de novedad dentro de este amblente varia de un preducto a otro y de una omganizaclén a otra, En este marco
de referencla, las mediclones se ejecutan mejor dentro del proplo marco de la organizaclén: hacer una comparacién
con los nuevos productos de otra organizaclén con frecuencia es Improcedente v, &n &l mejor de los casos, queda
sujeto & debate,
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Calidad de las patentes

La medicidn del nimero de patentes obtenidas por una organizacion £5 més bien una medida cuantitative de sus
capacidades de Innovacldn, que una evaluacldn exclusivamente basada en productos. 5in embargo, al margen del
nimero absoluto de patentes obtenldas, & valor real de |a calldad v |a Innovacldn de portafollos de patentes de una
organizacion tamblén suele ser un tanto subjetivo,

Durante cada uno de los 12 aflos gue transcurrleron hasta 2005, ww habla reglstrado mds patentes estadouniden-
ses que cualquler otra empresa. Tlene un portafollo active de mas de 25,000 patentes en Estados Unidos y 40,000
patentes en todo & mundo. £Ello hace a la organizacién mds innovadora en la comunidad de alta tecnologia? No
mecesariamente. Se puede considerar una organizacidn Innovadora, pero lo que destaca a mw de olras empresas es
#l hecho de tensr una [nfraestructura que la conduce & la creacksn de patentes graclas a su propledad Intelectual.

mm ha liderado & Estados Unidos durante mucho tiempo en lo que se refiere a la capacidad para crear patentes
¥ ganar grandes cantldades de dinero por canceslon de licenclas sobre las mismas. Mo obstante, incluso esa poli-
tica quizé esté cambiando ligeramente. En fechas reclentes, mw puse més de 500 de sus patentes de programas y
computadoras de tecnologia de la Informacién a disposiclén de cualguiera que se dedicara al desarrollo de programas
con cédigo fuente abierto, en un esfuerzo por fomentar una Innovacldn continua.

De acuerde con las Investigaclones reallzadas por Jean Lanjouw y Mark Schankerman, y publicadas por la
Socledad Econdmica Real del Reino Unido, v por el Burd Nacional de investigacidn Econdmica, “"la productividad de
ta investigacidn vy el desarrollo no estd muy relaclonada con la calldad de las patentes que tlene una organizacidn,
Pero existe una profunda relacidn entre el valor de mercado de las acclones de una organizacidn y el valor promedio
de sus patentes”. Esto es en particular relevante en las Industrias farmacéutica y de Instrumentos de navegaclén, v
probablemente también en la stuacidn de mw.

Otras mediciones

El nimero de publicaciones producidas per el personal de tecnologia de una organlzacidn, las licenclas que obtlenen
¥ los premios de tecnologia que reciben estin entre otras mediclones que se pueden usar,

La bibllométrica tradicional utiliza el andlisis cuantitativo y la estadistica para describir os patrones de publl-
caclones dentro de un campo determinado. Este esfuerzo altamente técnico podria dar como resultado medidas alta-
mente cuantltativas de las capacidades de Innovacidn de una organizackén, a través del nimero de citas y de cltas
asocladas obtenidas a partir de los trabajos de la organizacidn publicados.

Uin nuevo desarrolio en el &ea de la bibliométrica se ha dado en el campo de la métrica de la Web, o cibermélrica.
En la méfrica de la Web se emplean técnicas estadisticas bibllométricas simllares, para representar clent/fica-
mente dreas de la Web que hayan sido referencladas con el » de una organizacidn, con base en &l nimero de veces
que dichas dreas se conectan con otros sitlos Web.

La conceskin de licenclas es otra técnlca altamente cuantitativa gue sirve para medir el valor de las capacidades
de Innovacidn de una arganizacidn, Ls concesldn de llcencias, con frecugncla intrinsecaments relaclonada con & por-
tafollo de patentes de una organizacién, continda brindando ingresos sustanciales para muchas empresas basadas
en la tecnologla,

{Fpente: Basado en Stuat, 2005}

Desempefio del proceso de desarrollo

Los estudios disicos acerca del desempeno del desarrollo se han concentrado por lo general en los aspectos
de |2 innovacion en la @lidad del proyecto. Tales estudios identificaron diversos impulsores dave para ¢l
&xito de un proyecto., Los impulsores importantes v estad isticament e significativos para el éxito de la innova-
din, por gjemplo, consisten en entender las necesidades del wsuano, asi como las comunicadones internas
y extermas [ Marguis, 1969 la atendon a la “efidencs del desarrollo”™ de ln mercodotecnin y a s autoridad
de los gerentes de investigacion y desarrollo (Rothwell e al, 1974); v la superioridad del producto, ks defini-
adn y las sinergias del provecio con la meraadotecnia {Cooper v Kleinschmide, 1987). De manera similar,
Zirgee y Maidique {1990) derivaron un marco de referencia de las capacidades dave de investigacidn y desa-
molle para el éxito de un provecto. [dentifican tres funciones cave para el logro de una comercializcdn
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8 PROCESODE L& INNOVACIGN
i Generacidn Desamoilo
del conceptn del producto
g : L Incrementn
& r T 8 ld compalitividad
o 1 =
r 2 nngvacdn Adguisichin
g g el process e 1 tecnologia
=
=
Procesos bisicos
Proceso habilifsoones

FIGURA 7.9 Procesos bdsicos y laciitadores
Fusnte: Chiesa of al, 1996

dectiva del producto: mercadotecnia, investipncidn v desarrollofingenieria y manufactura, Junlo con estos
spectos, ellos destacan tres fuctons dave para el éxito:

1. Competenda fundonal de las tres funciones.
1. Estrecha comunicacion con el diente,

3. Fuerte ejecucidn administrativa (o la cipaddad para manfener unidas los tres fundones y dirigirles
hacia uma direccidn coherente].

Eitos estudins inidales condujeron a un escrutinio de otros procesos fundomentales implicados en la
inmovacidn, El problema con los procesos de la innovaaion es que son complegjos, en tanto que atraviesan
has fronteras funcionales, jerirquics y organizacionales. Para identificar los procesos bisicos y los procesos
de habilitacion de la innovacion, es neomsario examinar los recursos humanas y de capital implicmdos en:
1. la creacién de nuevos conocmicntos; 2, la generadon de ideas encaminadas & productos, procesas de
manufaciura ¥ servicios nuevos ¥y mejorados; 3, el dearrollo de esas ideas en prototipes funcionales; y 4.
su transferenda hacia la distribudén y el uso de manufactura, Con base en tales criterios, y adaptando a
Chiesa o al. (1996, se distinguen los siguientes procesos bisicos y procesos de habilitacion de la innova-
cign (wéase la figura 7.9).

Procesos bisicos de la innovacion:

® [dentificacion de conceplos de nueves productos: peneracion de conceplos.

#® Llevando la innovacon desde el concepto, hacia el desarrollo del mismo y su transferencia

a la mamufactura y su uso; desarrollo del producto.

& El desarrollo de innovaciones en los procesos de manufactura: innevacion del proceso.
# El desarrollo y ln administracién de lo tecnolopia en s misma: adquisicion teanolégica.

Procesos quc te permiten:
® La utilizacion de recursos humanos y finanderos: recursos,

® El uso efectivo de estructuras y sisternas adecuados: estructurn v sistemnas,
® El suministro de Bderazgo y direccidn a ln alta gerenda; liderazgo,
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Cada uno de estos procssos necesita svmelerse @ un seguimiento mediante la implementucén
de métricas adecuadas, Chisea ef al, (1996) proponen una herramienta de auditoria para tal propdsite, de
tul modo (JUE 51 (SO AUmente L mpﬂddﬂi de ll:m:prm pu!asaﬁsfﬂmrim obietivos estratégicos v tdeticos
del negocio, A traves de este seguimiento, v con el uso de sa herramients de auditoria, se vuelve posible
verificar los mejoramientos en la ejecudon de procesos que son fundamentales para generar resultados
innovadores, Las métricas de cada uno de estos procesos bisicos se resumen en ¢l cundro 7,1,

CUADRO 7.1 Algunas de las métricas de apoyo para estos procesos baskcos y de habilitacién se resumen en el cuadro 7.1

Enfoque Capacldad Definlcidn Ejemplo de algunas métricas de utilidad
amplia amplia
Procesas de Liderazga Métricas de epcucidn ® Efectividad y consistencia del proceso de recepcidn (por
habiitackin y-de conformidad efemplo, cumplimiento con la lista de veriflcaciini
e indican que 4l ® Adherencla a los perfiles de Inversiin predefinidos para
proceso de innovacidn s mezcia de portafolios de ia arganizacifin
funciona de manera
efectiva.
Bt_runura Efect vidad de & tillzackin del Area disponible
¥ sistemas B estructura ® woec para los provectos de tecnokogia de informacidn
organizacional y apayo
de 1a Infraestructura ® Métricas para el ambito de control arganizacional
para satisfacer las ® Métricas para el desampefio funcional
necesidades de la
empresa.
Recursos Grado en que los ® Disponibilidad versus planeaciin de recursos
recursas disponibles ® Financlamlento de clfras reales versus cifras planeadas
satistacen las demandas {incluyenda el vabor/la estimackén obtenida al completar
de los programas de B ejecucidn)
desarrollo de productos,
Procesns Definicidn Eficiencia del proceso & MNimero de revelaciones de inventos
bésicos delconcepto | de innovaciin que ® Nimero de nuevos productos lanzados en los cinco

genera las ideas para el
éxito comerclal.

tiltimos afios

Porcentaje de ventas provenkente de productos lanzados
en los ditimos tres afios

Desarrolla Las eficienclas asccladas | ® Tiempo del ciclo de desarrolio del producto
CONNE RIS 8] Merada, & Programacldn versus planeackn del programa
Adquisician Grado en que la & Margenes del producto
de tecnologia | tecnologla se compra ® Medidas de diseflo a costo (p1c) (por ejemplo, variacién
:"1 vez de d‘::“"““““ del costo con el “precio para ganar”)
o I, & Perfil/mezcla de tecnologia versus capacidades bdcicas
e la empresa
Innovacian Efectividad asoclada & Benefickos financlercs de sels sigma
del proceso :g"wfgﬁfggﬂtfg*ﬂ":% ® Nimero de proyectos de mejoramiento realirados
empresa ® MNimero de empleados formalmente capacitados/
: certificadas en sels sigma
Eficlencia Grado en que ks ® Costos de mano de obra indirectos versus directos
en produccidn | productos se fabrican/ por unidad

ensamblan de la forma
mas efectiva posible.

Tendencias en el costo unitaria
UtBizacidn de la mano de abra
Costo de |5 calidad
Rendimiantos de produccidn

fCantinda)
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CUADRO T.1 Continuacidn

Enfoque Capacidad Definicién Elemplo de algunas métricas de utilidad
amplle amplla
indicadores Aceptackin del | El éulio ya que los clientes ® Tasas de retencién de clientes
del chiente reconocen el valor de los | o pyntajes de satisfaccin de los clientes
desempenia productos o servickas de ® P tk:JIe Kn d d
UNa empresa riklpackin de mercado
Desampalio El éxito financiero ® PFunto de equilibro del iempo (er)
financiero derfvado de una efectiva | o Cifras planeadas versus cifras reales (utilidades, ingresos,
inversion y ejecucion, efartivo)
an el desarralio de
productos/sarvicios ® Cumplimiento de presupuestos funcionales
® Rendimiento sobre el capital invertido (roic)
Conformidad Adherencia a las ® Logro/retencidn de las normas de calidad (por ejemplo,
¥ madurer certificaciones 509001, 1SO14000),
organizacional | reconocidas de tipo legal, | @ Cymplimiento con los requsitios de auditorfa interna
de regulacidn e industrial {leqal, sequridad, ete,)
que se necasitan para
competir an una industria L I'-'Imlur::z de los modeks estandar de |a industria (por
o mercade dados. Ejempia, cwmi).

Desempefo de los resultados del desarrollo

Las medidas asodadas con el proceso de desarrolle permiten determinar como (51 acaso) cada proceso

influye en los resultados, Las medidas del resultado, por otro lado, nos indican Lo histori de lo que sucedid,

o solamende en el tiempo de desarrollo, sing wmbién en tErminos del éxito del producto en o merca-

do { Griffin y Page, 1993}, Los resultados del processo de desarrollo se pueden representar o lo largo de las

tres dimemsiones del desempeiio del producto, el desempenio del mercado del producto y el desernpenio del
resultado del proceso, La dimension del desempefio del produco evalia si Ste se ajusta a los estindares
esperados de desempeno fundonal deseados por el equipo de desarrollo. La dimension de desempeno del
mercado evalin qué tan bien se desernpena el producto en relecién con los competidores en el mercado;
en tanto que ls dimensidn de desempetio del proceso evalia qué tan bien se ha desempenado en su tota-
lidad el proceso de ln innovacion. Las métricas para captar el progreso o lo largo de tales dimensiones se

resumen en ¢l cuadro 7.2,

Cuando se usa ln mediddn, se debe tener cuidado de notar que no todas las organizacones persi-
guen la innovacién por la misma razdn, Por lo general, las distintas metas de ks empresas quedan capta-
das por las diferentes estrmtegins que siguen. Diferentes estrategins producen distintos tipos de éxito, y ello
twmbién s¢ refleja en lo forma en que se sdministran los procesos internos. Por lo tanto, las métricas de
b medicién no deben implementarse de forma unilateral, sino que deben tomar en cuenta lis diferencias
derivadas de by estrategia.

Una de las tipologias de la estrategia de negocios mis ampliomente utilizadas, y que es relevante para la
innovacion, fue la que desarrollaron Miles y Snow (1978), la cual divide a las empresas en cuatro categorias,
con base en lo rapidez con que uns organizacién responde 4 los cambios en las condidonss ambienta-
kes, modificando sus productos y mercados. Las cuatro sstrategiss son:
® Prospectores se tratn de empresas que valoran el hecho de ser el “primera” con nuevos productos,

meraados y tecnologlas, incuso si no todos los esfuerzos resultan ser rentubles, Estas empresas se des-

plazan con gran rapidez parn aprovechar oportunidades.

& Analizadores son organizacionss que mra vez son las primeras en legar ol mercado con nuevos pro-
ductos. Sin embargo, al vigilar con gran cuidado lss acdones de los competidores mayores, logran
captar porcones significativas a través de una estrateps de imitecdn o de sepguimiento ripidos, Cap-
tan la participacidn de mercado al ofrecer un producto con un costo més bajo o mejorado, en compa-
raci 6n con el que ofrecen las empresas pioneras,
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CUADRQO 7.2 Métricas del desempefio de los resultados

Area Descripcién Ejemplo de métricas
Desempefio del | Las mediciones deberlfan | ® Desempefio técnico del producto
resultado final | captar el desempefio #® Proporcidn de cambios significatives en la introduccitn del producta
del producto funcional de calidad y ° m-.:l 5 fio del I:m ct ;
téenico del producto. Mmpe . producto
& Cumplimiento de los insamientos de calidad
#® Fxito técnico
® Reduccidn del costo unitario
Desempefio del | Las métricas de medickin | ® Aceptacidn del chente
mercato del deben ser indicadoras d& | g sapisfaccidn del cliente
producto la capacidad del producto
pars crear ventajas & Cumplimiento de las metas de margen
competitivas gracias a ls | ® Tiempo del punto de equilibrio
satisfaccidn del cliente, & Cumplimlento de las metas de rentabilidad
& Cumplimlento de las metas de participackin de mercado
Desempefio dal | Esta medicidn tiene que | @ Costo de desarrolio
mﬂﬂ“"”:ﬂ del ”:L“’;B'“ ':v:ﬁdnuti!. ® Proporcién de productos que Began primera al mercado
R ieihabansdapds ® Porcentaje de ventas de Ios productas en 1os 12 Gitimos meses
innavacidn, ® Porcentaje de ventas de los productos introducidos en los ditimos tres afios
® MNuevos productos Importantes lanzados en comparackdn con la industria

#& Defensores: estas empresas tratan de posicionarse a si mismas en nichos seguros dentro de dreas de
productos o servicios relativamente estables, Protegen su dominio ofredendo uns mayor aalidad, un
servido superior o precios bajos. Los defersores tienden a ignorar los cambios de lo industria que no
tienen una influencia direcia sobre las operadones actuales.

® Reactores: estas empresas son muy compladentes con el mmbio y no mantienen en forma dindmica
sus productos v mercados establecidos. Tan sédlo responden cuando se ven forzadas a ello por fuertes
presiones ambientules. Estas empresas suelen ser muy pasivas,

La investigacion en el campo de la sstratepia (come Slater y Narver, 1993) ha encontrado evidenda que
vinculs a sitos cusitro Lpos de estrtegias con las diférencios en el desarrollo del producto. Las principales
diferendas son;
® Los prospectores v los analizadores dan mds énfisis ol crecimiento a través del desarrollo de nueves

productos, que los defersores v los reactores.

® Los prospectores tienden a ser |:m:||:|'l'l:r|:|s.r mientras gue los amalizadores suelen imitar los nuevos prudu;a
tos, Los snalizadores concentran by atencidn en los procesos empresariales, que les permitan agregar con
rapidez liness de productos a sus olios actuales,

® [s probable que los defensores enfuticen los estrategios de extension de las lineas de productos, en vez
del desarrollo de un “nueve™ merado del producto,

® Es probable que los reactores sean muy inconsisientes en su enfoque para la innovacidn y el desarrollo
de productos,

Con base en estas diferencias, Griffin y Page (1996) recomiendan el uso de diferentes métricas para
distintas estrategias, Las medidas genemles del éxito que son de mayor utilidad para distintas esteategins
empresariales se indican en el cuadro 7.3,

Las diferencias estmtégicas también se reflejon en las diferencias en las metas del portafolio de proyectos
de desarroflo, Los proyectos de desarvollo de productos se emprenden debido a muochas y muy distin-
tus razones, Por gjemplo, algunos proyectos se llevan a cabo para rewener a los dientes; en tanmo que otros
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CUADRO T.3 Medicionas en las distintas estrategias

Medida Prospector | Analizador| Defensor| Reactor

Porcentale de utilidades de los productos < "n" aflos X X
de antigliedad

Porcentaje de ventas de los productos < *n” afios X
de antighedad

Grado en que los productos actuakes conducen X
aoportunidades futuras

Grado en que los productos 52 ajustan X X X
a la esirategla de a empresa

Rendimiento scbre la Inversidn del programa X X X
oe desarrolio

Tasa de éxito/fracaso X X
Exlito subjetivo del programa general X

Fumnte: Crithin y Page, 19946

Nusvos [l Diversilicaciin Diversificaciin
e martada parcial
Expansitin Diversificacidn Diversificacidn
g Expandidos | o merrado imitadn partial
=

Penetrac ion Expansidn Dasarrolle
Actusles e mercado del producto del products

Actuales Productos Huevas
modificados

FIGURA T.10 Versidn de nueve cuadros de Ansoff: matriz producto-mercado de opciones de
desarrolie de proyectos

para detener la erosién de los mirgenes, para aumentar la particpacion de mercado, para dar impulso
ol crecimiento en ingresos, etcétern Estos diferentes resultados del provedo suelen ser captadas por el
marco de referencia de Beoz, Allen y Hamilton (1982), el cual es una extensién de la matriz original de
producto/mercado de Ansoff, Este marco arregla los proyectos con base en la novedad para o mercado y
enla novedad para la empresa, y agrupa a los provecios en seis categorias distintas {véuse la figura 7,10). El
marco de referencia vinoula lo estrategia de la empress, o strategia del producto v la novedad tecnoldgica
(Ansoff, 1957).

® los producios muevos pam el mundoson aquellos que crean un mercado tolalmente nuevo.

& Los productos muervos para le compadiia permilen a la empresa, por vez primers, ingresar o un mercado
astablecdo,
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Novedad del mercado

M ercaca’ Compradores Compradoes
ofertas nctusales o
Hoved Formacldn
da “:‘ Servicion de la Extenslan
icios atuzes participacién del mercada
Serviclos Extenslén Negocios
EYTS de |3 linea LT

FIGURA T.11 Matrir de la estrateqia de servicios nuevos
Fuente: Scheuing y Johnson, 1989

& Las adiciones a las lineas actwales son nueves productos que complementan las lineas de producos
establecidas en b empresa.

® Las mejoras y revisiones a los productes existenfes brindan un desempe no mejorado o la percepoon de
un valor mayor, ¥ reemplazan los productos existentes,

® Los reposicionamientos son productos existentes que se reposidonan en merodos o segmentos de
mercado nuevos.

® Las reducclones de costos son productos nuevos que ofrecen un desempeno similar a un menor coito,

Scheuing y Johnson (1989) propusieron un enfoque comparable para vincular la estrategin de la
empresa con la novedad del servicio y los mercados meta (véase la figura 7,71 ),

® “Desarrollo de partidpacitn de mercado” tiene como finalidad vender mis servicios existentes a los
compradores actuales y, con frecuenda, implica un estilo dindmico de implementadén, per ejemplo,
otorgar grandes descuentos.

® “La extensitn o desarrollo del merado” ofrece los servicios existentes a segmentos de mercado que
anleriormente no eran alendidos por ls empresa.

& Con una estrategia de “extension de las lineas”, una empresa de servicios tmtand de comerdalizar me-
vos servicios a los compradores actuales, Esto es comiin en las industrias de servicios maduras, las cuales
apalancan su base de dientes aciual,

® la “strategia de nuevos negodos” o la alermativa mis riesgosa donde una empresa no puede capitali-
zar ninguna de sus fortalems existentes.

Parz ser de utilidad, las medicdones deben estar en linea con las diferendas en los objetivos de
ouda proyecto de desarrollo. Esto signifio la implementacidn de criterios de medidén que sean adecumi-
dos parn las metns que se intenta alcanzar, Griffin y Page (1996) destacan una serie de medidas dtiles del
Exito por estrategin del proyecto (las cuales se resumen en b figura 7.12), vy observan que:

# El“grado enque un proyecto cumplié con las metas de utilidades™ es la medida mas dtil del éxito finan-
ciero para la mayoria de las estrategias de proyectos.

® E “grado en que un provecto ofrece una ventaja competitiva” ex, por lo general, el indicador ms vl del
éxito de un proyecto basado en ¢l desempeno —con la dnica excepcion de las “reducdones en costos”,

donde ¢l foco de atenddén es sobre ln retencion de los nivels anteriores de desempeno, en vez de dar

& Las medidas basadas en el diente tienden a voriar dependiendo de la estrutegia especifica del producio,
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FIGURA T.12 Métricas a través de diferentes opciones de desarrolio del proyecta
Fuente:r Griffin y Page, 1993

ESTUDIO DE CASO

No siempre son un nimero: las metas
v las aspiraciones como métricas

[iaaee———}

e ——

>
Las kdeas poderosas hacen que [as personas se rednan —con frecuencla sin laIntervencién de la gerencia— para resolver
problemas aparentemente sin soluckén en formas inesperadas. El hecho de enviar un hombre a la Luna a finales de (a
década de 1960, el Proyecto Manhattan y la carrera para la creacldn de un chip de sllicio fueron todos ellos causas cau-
tivadoras que Insplraron y ayudaron a organizar la Investigacién, tanto en ¢! goblerno como en &l sector privado, donde
no se tenfa una estructura formal de control de acceso ni una asignacién de recursos cuidadosamente callbrada. Lo
we bos caracterizd —y lo que es mas Otll para las organlzaciones corporativas grandes— fue el uso de una meta
amblciosa para motivar e Impulsar |a Investigacién. En cada caso, la gente Inmersa en el proyecto contemplaba a éste
como una tarea gue “debia lograrse”. La bisqueda de una solucidn fue la principal motivacidn,  Intentd fomentar la
curiosidad y la persistencia natural que distingue a muches clentificos e Ingenleros.

Algunos de los innovadores corporatives més exitosos han utllizado precisamente este tipo de causa para crear
una organizacldn de investigacién y desarrollo sltamente productiva. Los Ingenieros de Intel, por ejemplo, estdn cons-
tantemente motivados por & salvaguardia de la Ley de Moore, para crear semiconductores de siliclo con mayores
capacidad y rapidez El enfoque de Danaher Corporation sobre la “meta del avance tecnolégico” de crear detecto-
res Infrarrojos de baje costo, para un mercade nuevo e "Invisible” en el sector del mantenimiente preventivo, dio a
& empresa el reconocimliento del Producto del Afo 2003 de wiss, asi como un espectacular aumento en ventas
anuevos cllentes. Sun Micrasystems estuvo similarmente Inspirada por una ambiclosa creencla: que el futuro de la
oomputacién se encontraris en Internet. y no solamente en &l disco duro de una s para créar ¢l ahara omnipresante
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En la década de 1980 y principlos de la sigulente, cuando Al Glacco era el director ejecutivo de Himont, en aquel
entonces &l productor mds grande de polipropliens del mundo, & Infundld un sentido de una gran causa para trans-
formar & esta empresa de répido crecimiento, paro histdricamente con mérgenes bajos, en un productor de aita tec-
nologla de materlales de ingenlerfa de alto valor, Glacco cuantificd la causa y la hizo tanglble estableciendo una meta
“Imposible" para su arganizaclén: cada afo, comerclallzar dos aplicaclones totalmente nuevas de pollpropllenc, en
las cuales Himont tendria una significativa ventaja patentada en el tempo de elaboracién, Glacco y su experimentado
equipo senlor no indicaron cudles deberian ser esas nuevas aplicaciones; en cambilo, simplemente dieron &l financia-
miento y la autonomia para los Investigadores, quienes entendieron que tenfan que crear grandes resultados, afio
tras afio.

Mo todas las causas necesitan estar articuladas por un liderazgo corporative, nl tampoco necesitan ser de la escala
de la misién del Apole. Con frecuencia, la Innovacidn es Impulsada en forma ascendente, por Ingenleros o clentificos
que se dedican a la causa de descubrir una medicina de gran avance, tal vez, o simplemente un producto mds conve-
niente para los consumidores, como los blocs de notas Post-it, de 3M, En cada caso, el sentldo de una meta Importante
que tenga significado mas alld del renglén de ia rentabllidad de la empresa ayuda a Impulsar la agenda de Investiga-
cién, y seflala 3 los Investigadores que su capackdad para un pensamiento Innovador es blen valorada.

PREGUNTA

£0ué le Indica a usted este ejemplo acerca de |a Innovacldn cuando se utiliza una métrica estrecha y basada sélo en
nimeros?

(Fusnte: Basado en Cannar y Mass, 2005)

Desempefio de la empresa

En dltima instanca, para que el desempeno de |z innovacdn sea benéfico para la crganizacion ticne
que conducir @ mejoramientos en la mtnp:til.iﬁdm;! yla rentabilidad de la empresa, Los resultados de la
innovadin como los nuevos lansamientos y la posicdn de mara tienen que tradudrse en rendimientos
de negodos durables, para que la empresa continte invirtiendo en su estrategia de innovacion. Comao lo
expusimos anteriormente, la manera en que uny innovacion individual (un producto o un proceso nuevos
o mejorados) contribuye al mejoramiento del renglon de la rentabilidod de la empresa no es un proceso
sencillo, sine depende de que diversos factores (relacionados con el producto, ¢l mercado y el proceso) se
FENAn CoMmD Un conjurto, pars cear potendal en @rminos de una ventaja competitiva,

Cunlgquiera que sea la fuente de la ventaja competitiva, desde una perspectiva de medicidn, el efecto de
ura innovactn sobee la rentabilidad de la empresa se mide a través de las medidas contables teadiciona-
les, como ks ventas v las utilidodes generadas a partir de esa innovacién, nsi como por la participacdn
de mercado que s¢ haya obtenido, Dada ln raturalera estindar de lass medidas contables, estas métricas
s comparan contra los competidores directos en el sector, ¢ indireclamente a través de diversas indus-
trias. El desempens de uma empresa mmbién suele evaluarse contr sus resultados previstos o esperados,
Tales medidas acerca del negocio v del nivel de la empresa son bdsicamente fnanderas, y presentan un
panorams general acerca del desempefio de una organivacidn, Su uso para dirigir la innovicion tiene que
ser cuidadosarmente vigilsdo porgue podria condudr a enfocirse en las gananciss a corlo plazo, en lugar
de contabilizur para d largo plazo o ln ver que se administm para ¢l corto plazo, Con fines ilustratives, en
o amdro 7.4 s¢ presents un conjunto bdsico de indicadores financieros.,

D¢ esta discusidn, observamos que para medir ¢l efecto que la innovacén tiene sobre la competiti-
vidad de la empresa, las actividades de medicon deberian desplazarse a través de todo el proceso de la
innovacion, concentrindose no solo en los resultados finales de los productosfservidos ensi mismos, sino
mmbién en el desempeno de la totalidad del proceso de la innovacidn en si misma. Se han propuesto ires
aitegorias de medicdon, las cuales son lo suficentermente amplins para captar la totalidad del complemento
de medidas para impulsar la innovacion; éstas son medidis a nivel del proceso; a nivel del produco/mer-
ado, ¥ a nivel del negocio/empresa,
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CUADRO T.4 Medidas financieras hdsicas

Area Descripclén Métricas de ejempio
Tasas de Miden los rendimientos generados scbre Margen de utilidad sobre ventas
rentabllidad bs ventas o la inversiin, con frecuencia Rendimiento sabre el capital empleado (roct)

mmparandolos con la industria, Rendimiento scbre. i hversidn twal

Rendimiento sobre los activos (soa)

Tasas de Miden ka utilizacién de los recursos. Estas Rotacidn del activa fija
actlvidad medidas sa usan mejor al compararse con las Rotaclén del activa total

de a industria.
it cadd Periodo promedio de cobranra
Rotacién del inventaric

Estos tres tipos de medids o métrias estdn interconectados en e sentido de que los cambios en wa
csi invariablemente afedan a las otras. Los medidas basadas en el proceso son medidus en lines porque
permiten tomar accions inmediatss para tratar con los problemms. Ayudan a dirigir la atencion a las
actividades que sstidn sucediendo en Hempo real y, por lo tanto, dan impulso a las acdones que necesitan
tnmarse para optimizr los aspectos de interts fundamental dentro del proceso de innovaddn, de tal modo
gque no ocurran los cuellos de botella, Las medidas de los resultados (medidss basadas en el producto ¥
sobre todo las medidas finanderas) con mucha frecuencia son de naturalera etrospective. Unicamente se
pueden compilar una ver que la informacion esté disponible, es decir, una vez que se haya completade un
proyecto y el producto esté fundonando en el merandeo,

H hecho de preccuparse excesivamente por las medidas basadas en los resultados, al inicio del proceso
de innovacion, con frecuenca omsiona que los equipes de desarrollo se distraigan v dejen de hacer las
msas correctas (es dedr, que ¢l provecto avance), La imposicion de estos tipos de medidas en una fase ini-
cinl del desarrollo formenta uma mentalidad de *trabajemos™ en los proyectos/las opcones menos riesgosos’,

q' Entender a la empresa mas alld de una métrica agregada

Cuando Charies Miller Smith, un ex veterano de 31 sfios, de Unilever, fue nombrado director ejecutivo de o en 1995,
s¢ enfrentd al desafio de transformar radicalmente a la empresa.

Despuds de luchar a través de la recesién y la "desincorporacién” de Saneca, o se encontré a sl misma enfren-
tindose @ metas dificlies extensivas a todo el grupo. que Implicaban un retorno sobre los activos netos promedio
{rorea) del 20% en el ciclo del negoclo.

“Esas eran metas claras v los Indlviduos estaban muy Interesados en lograrias”, alirma Miller Smith, *1995 fue un
buen afio para la empresa; consiguld un avance importante y el posa aumentd de forma significativa. Como es claro, a
medida que ello sucedia las personas sentian mds conflanza y habla un sentlde creciente de comedidad v conflanza
acerca del future. Se podia sentir que ello corrfa por la sangre de la empresa”. Pero todo ello, en ko que se reflere a
Miller Smith, tan sdlo llewd a la nueva ici a Ia primera base. Tomemos ef caso del mona: "La meta de 20% para el powa
era directa, clara, simple, bien entendida en toda (2 empresa, algunas veces demasiado blen entendida, porque todo
munde asumia que el 20% era |a realidad para todos, cuando es necesario diferenciaria para los diversos negoclos”.
Las pinturas, par ejemplo, deberfan lograr el 30 por clento. En términos generales, € aflrma: *Todavia estamos lejos
del mejor porcentaje en 1 industria, que es de cerca del & por clento por arriba de donde estuvimos el afio pasado”.
En 1995 el promedlo del sona de o fue de 18 por clento.

En &l mejor caso, Miller Smith significaba el Du Pont estadounidense.

{Fusnte Basado en Frumklm, 2005)
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“vayamos a la segura’, Esio da como resultado que los equipos de desarmollo se concentren en proyedos
menores ¥ en un fracaso de la empresa, para realizar logros o impacos realss significativos en el mercado,
Por consiguiente, las medidas se deben equilibrar con gran cuidado y construirse para permitir:

Un flujo de proyectos continuo,

Acelerar el proceso de desarrollo.

Menaores costos de desarrollo gracias o mejoramientos del proceso,

Optimizar la capacidad del proceso estrociurando su funcionamiento para que esté en linea con las

estrategias adoptadas.

& Crear un equilibrio entre proyecios grandes y pequefios, con la foalidad de reflejar un portafolio salu-
dable, que incorpore s necesidades del negocio a corto, mediono y largo plazos,

Todo esto también necesitn apoyar las metas a un plazo mis largo reladonadas con o mejoramiento de
ks utilidades, el crecimiento, la satisfaccdn del cliente, la participacion de mercadoy la retencion de una
supremacia competitiva en lus categorias del negodo en cuestion,

Hacer que funcione ¢l sissema de medicdn siempre ¢5 una trea dificl. Al enfrentar este desafio
& importunte prestar atenddn a los factores clave que facilitan u obstmodlizan su implementacidn,
Las experiencias provenientes de la fijacidn de puntos de comparaciin (Zairl, 1994} indican que el éxito en
s implementacitn de un sisterna de medicidn efectivo radica en:

L Comseguir que laalta gerenda juegue un papel estratégico en la direccitn, asl como en b asignacion de
rectirsos adecuados para fadlitar o sistema de medicin,

2 Convertir las actividades de medicon en um parie integral de la estrategia de innovacén.

3 Obtener un compromiso de la alta gerencia para créar un clima positivo para la innovacidn, asl como
un ambiente de confianea para permitic que la mediddn impube de forma positiva las scdones de los
individuos.

4. Crear procesos eficces de comunicacién desde el nivel corporativo hasta los niveles inferiores, con
objetivos claros ¥ una plena comprension de las metas organtzacionales, La comunicacdn induye
compartirla informaddn sobre los resultados y sobre los planes de accion,

5. Formular procesos v sistemas daros, los omles son vitnles para una administracién efectiva de la
actividad de innovaddn, y son importantes para o establedmiento de metas v §a administracion del
desempeno a los niveles individual, del proyecto y de la empresa,

Aplicacién de evaluaciones de madurez a los marcos
de referencia de desarrollo de nuevos productos (nep)

En muchas disciplinas, se estin definiendo modelos de madurez para ayodar a la administracidn a entender
d alaance de sus apaddades, asi como ln manera en que dichas capacidades se comparan con la competen-
da —por gjemplo, la moddadién cyoan estd disponible para evaluar la madurer del desarrollo; los modelos
scow, pam lo madurez de la cadena de suministro; los modedos vem (modelos de excelencia en la manufac-
tur ), para la manufactura, etoétera, Todos estos modelos suelen construirse a partir de una serie de "dreas
dave de la préicticn”, las cuales necesitan crecer ¥ madurar en forma conjunta para que ona organizacion
se dé cuenta de mejoramientos en e desempeno de la empres. Desplazarse hacia arriba de una curva de
madurez es cuestion de conduer a la otalidad de la orpanizacion a un ritmo y una cipacidad ipuales, ¥ no
del hecho de tener una cipacidad desequilibrads gue dé como resultadeo “cuellos de botela™ v restriceiones
atraves de la corriente de valor de e empresa,

Tener unmodelo de madurer a partic del cual s logre trabajar ofrece 8 menudo un punto inidal, desde
donde uns empresa puede empezar 8 busarr puntos débiles y oportunidades dentro de sus operadones,
lo coal entonces s investigaria con “inmersiones profundas™ mds formales en los indicadores del des-
empeiio ¥ la conformidad (de retraso y de avance). Aunque no existe ningiin modelo estdndar de madu-
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NEEK((

rez para los marcos de referenda del sen, diversas organizaciones han definido sus propios modelos y los
han aplicade como parte de sus objetivos estratégioos para mejorar el desempefio del sen,

ldealmente, esto deberia aplicarse al nivel de la unidad del negodo, con la intervencitn de un nimero
estadisticemente significativo de individuos en papdes dave dentro del marco de referenda del weo,
La evaluacion se realiza en forma individual, con ls determinacian de evaluadons promedio, o bien, por
consenso entre un grupo representativo. Aqul, el resultado importante es que se establece una lines base,
a partir de la cual se crean dreas especificas para mejorar el desempeno del sen, ¥ obteniéndose también
un punte de comparacion contra ¢l cual se midan y s2 comparen las mejoras en la madurez,

las medidas del desempefio son vitales para ascgurar que las empresas estén alcanzando sus metas, La
mediddn ofrece un mecanismo importante para evaluar, controlar ¥ mejorar el desempefio existente,
La medicidn crea la base para comparar el desempeno enire diferentes organizadones, distintos procesos
y diferentes equipos ¢ individuos,

Las mediciones del desempenio se han concentrado tradidonalmente en medidas finanders diseradas
para el beneficio de los acconistas, en vez de los gerentes de linea, Los administradores de & innovacién
requicren de datos e informacion que les ayuden a tomar decsiones de negodos, Por ejemplo, si ¢l pro-
@50 de la innovaciin estd empezando a volverse inefidente, cuanto mis rdpido s entere o administrador
del desarrollo de esto, mids ripido se tomard la accién correctiva correspondiente, Las medidas del des-
empefio son un medio importante de brindar a los administradores la informacidn que requieren para
realizar una innovacion efectiva v eficente, Coando los gerentes de linea y los equipes de desarrollo reci-
ben demusindo tarde lo informaddn fnanciera, no se les ayuda en la identificadén v la rectificacién de la
citsa del problema, Por consiguiente, el éxito de la innovacidn requiere del desarrollo y ln implementacidn
de un equilibrie de medidas tanto de procssos en linea como de resultados. Bste equilibrio se puede crear
u través de la adopddn de marcos de referenda integrados de medidas del desempeno, como el cuudro
de mande infegral, Ademds de usar el equilibrio sdecuado de Lss métrics, el éxito de la innovacién requiere
que se lenga el enfoque correcto para la medicion, En otras palabras, ks lares no solamente consiste endefi-
nir las métricas adecuadas, sino que consiste fundamentalmente en implementar tales métricas a través de
un proceso sistemitico que abarque a ks totalidad del espedmo de las actividodes de inmovacion,

1. jEn qué sentido es la medician un impulsor importante parn ¢l desempeno de las empresas?
2. ldentifique las tres fases de la medicién del desempeno, y exponga cudles son las ventajas
y las limitaciones percibidas en cada una de ellas.
3. jCull es lo diferends entre las medidas de proceso v las medidas de resultado?
4. Describa brevemente un ejemplo sobre un marco de referenda integrado para el desempeno
v una metodologia de sisternas de mediadn,
5. ldentifique los tres niveles de medicién del desempeno de ls innovacidn, Mencione en ejemplo
de las métricas para cptar cda uno de éstos.
6. ;Cudles son los cracterdsticas de un buen sistema de medicion? jQué cimderisticas lo haria

un sisterna Onild
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@ Cémo lograr que funcione la medicién del desempefio FT

En una organizacidn tiplca. las unidades del negocio actian de manera Independiente entre s, v toman decisiones
con base en la informacidn que es relevante para ellas. Por ejemplo, el departamento de ventas y de mercadotecnia
podria recabar datos sobre la efectlvidad de las diversas promociones especiales que emplea la empresa Més ade-
lante, repetirfan aguellas promociones gue hubleran aumentade de manera sustancial las ventas, y abandonarfan
aquellas que hubleran tenido un efecto pequefio. Mientras tanto, el director de operaciones podria Implementar
en forma Independiente una solucidn de tecnologia de la Informaclén, que capacitara a los gerentes de almacén para
reducir las reservas y responder con mayor eficacia a las fuctuaciones en la demanda. Este enfoque podria funclonar
a nivel departamental, pero écdmo abtiene una organlzacién una perspectiva de alto nivel de la empresa como una
sola entidad orgdnica?

La administracién del desempefio (algunas veces tamblén denominada administracién del desempefo corporative
o administracién del desempefio empresarial) tiene como finalidad conjuntar estas unidades individuales del nego-
clo y asequrarse de que estén trabajando hacla una sola estrateqgla corporativa. Ello significa que las declsiones que se
tomen al nivel del consejo de administracidn se pueden usar para Informar acerca de las medidas del desempefo, las
cuales serian adoptadas entonces por s unidades individuales del negocio, 5& trata de una combinacidn de dos disci-
plinas: Inteligencia de negocios, |a cual contempla los datos histdricos (como la cantldad de unidades de un producto
especifico que s& vendieron la semana pasada) v la planeacidn estratégica, que tlene como finafidad dirigir &l futuro de
la organizacién. Recientemente, sus capacidades han sido potenciadas por los desarrollos tecnolégicos que hicleran
posible extraer y anallzar datos provenlentes de distintas fuentes e Informar sobire llos con una base dlarla, en vez de
una base semanal o mensual. Tradiclonalmente, los adminlstradores senfor gue querian ver Informes detallados acerca
del desempefio tenlan que sollcitar la informacidn al departamento de tecnologia de la informacidn; actualmente, ellos
tlenen un cuadro o tablero de mando en su escritorio, el cual muestra reportes actuallzados y ajustados de acuerdo
con sus especilicaclones Un aspecto central para la administracién del desempefio son su mediclén v la forma en
gue una organizacidin puede determinar, y posteriormente medir, los Indicadores que son ia clave de su éxlto. Muchas
organizaciones optan por usar una metodologla formal, como el cuadro de mando Integral o sels sigma; en tanto
que otras prefleren usar un sistema personallzado seglin sus necesldades especificas. Un Informe reclente de
Cranfield School of Management, titulado " Administracidén del desempefio organizacional: estado actual de la tecno-
logia®, que encuestd a T80 corporaciones de Estados Unidos, encontrd que @ 40 por clento de aguellos que tomaran
parte estaba usando sistemas formales de medicidn del desempefio de ellos, el 75 por clento estaba usande la técnica
dal cusdro de mando Integral.

El cuadro de mando Integral, expuesta por primera vez con gran detalle por el profesor de Harvard, Robert Kaplan,
y ¢l consultor David Norton, a principlos de la década de 1990, proponia la medicidn del desempefo a partlr de cuatro
enfoques diferentes: desempefio financiers; Informacién acerca de los clientes: procesos internos de la empresa; y
aprendizaje y crecimiento. Ellos conslderaban que esta combinacidn permitiria a Ias empresas no solamente evaluar
el desempefio actual, sino tamblén entender qué tan blen probablemente actuarfan en el future, Como una técnica
formal, ha resultado ser enormamente popular para los negoclos que necesitan dar sentido a la masa de datos reca-
bada a partir de fuentes externas e internas. Por ejempio, €l hecho de saber, & partir de la perspectiva de aprendizaje
¥ crecimhents, que una alta tasa de agotambento de los empleados tlene un efecto negativo sobre |a rentabliidad,
hace posible Instalar estrateglas para retener al personal. Sin embargo, serla un error concentrarse demasiado en
definir si el cuadro de manda integral, por ejemplo, &5 mejor que sels sigma o que cualguler otro sistema. “No Importa
cudl sea la metodologia que se elija”, afirma Frank Buytend(jk, vicepresidente de investigaclén en el drea de medicldn
de desempefio corporativo de Gartner. "Lo que explica el éxito es el hecho de que los gerentes tienen una perspectiva
compartida para vislumbrar el negocio™.

Bernard Marr, autor del reporte de Cranfield, estd de acuerdo y sefiala que una parte esencial de un prayecto
de administracidn del desempefo consiste en pensar & través de la estrategla corporativa y disefiar una métri-
ca adecuada, Incluso si los datos sobre esas medidas serdn Inlclaimente més dificlles de recopliar. Sin embargo, afirma
€1, muchas organizaciones dejan de hacer esto, cometlendo el emror elemental de medir o que es fécll de medir, en
vez de medir ko que resulte de utilidad: “Las empresas miden el nlimero de horas que las personas pasan en cursos
de capacitaciin cada mes y otras métricas que no son de utllidad,” Sefiala que el cuadro de mando Integral, aunque
es de utifidad, es limitada en tanto que considera las perspectivas de dnicamente dos grupos de interés o constitu-
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yentes : el accionista y el cliente. En cambio, indica que las organizaciones deberian considerar una técnica conocida
como el "prisma del desempefic”, la cual toma en cuenta las perspectivas de otros grupos de interés, tales como los
frabajadores, los proveedores y los grupos de presion. “Otro aspecto del prisma”, explica el Sefior Marr, "consiste
en preguntar lo que yo como organizacién podria obtener de mis participantes empresariales clave. Hay una diferen-
cla entre |lo gue uno qulere de sus cllentes y lo gue ellos guleren de uno. Seria posible satisfacer a todos los cllentes
en un 100 por clento: sin embargo, ello no seria la opcidn mas rentable”. Del mismo modo, afirma Chris Knighton,
director ejecutivo de Aspiren, una empresa de consultoria, muchas organizaciones se han perdide en el detalle del
marco de referencia de la administracidn del desempefio. Esto conduce a un “enfoque disperso”, en el cual se Invierte
demasiado tiempo vy dinero en tratar de crear un sistema perfecto. “En Gitima Instancia”, explica Knighton, “estan
mdoptando el mismo enfoque en cada drea de la empresa sin pensar necesariaments acerca de qué &reas van & con-
tribulr de una manera mas significativa al logro de la estrategia”. La administrackdn exitoss del desempefio tamblén
depende de un buen entendimiento del camblo cultural y de asegurarse de que los nuevos conjuntos de indicadores se
acepten en toda la organizacién. No existe una forma sencllla de hacer esto, sobre todo en una arganizacién don-
de diferentes unidades del negocio han estado usando sus proplas hojas electrénicas o sus proplos sistemas de Inte-
Igencla de nagocies durante afios.

Un marco de referencia para la medicidn del desempefio tan sdlo funcionard, sl los indicadores se dejan caer en
cascada en forma descendente desde la cima de la urqanlmlﬁn. “Cuando se tiene un cuadro de comando Integral
para la manera &n gue e entregan los proyectos en las arganizaclon, results fundamental impulssr ese cuadro hacla
abajo de la organizacidn, de tal modo que todos los gerentes de proyectos y todas las personas dentro de todos los
proyectos tengan una claridad absocluta acerca de las acciones que deben tomar, can la finalldad de Influlr en el éxito
estratégleo de |s organizacidn”, afirma e sefior Knighton. 5| es necesaria, los Indicadores se pueden vincular con la
mcompensa y la remuneracién, de tal modo que haya un claro Incentivo para ia adopcldn de los nuevos Indicadores,
En Estados Unidos, Brigham & Women's Haspital de Boston alega que el éxito de la metodologia del cuadro de mando
ntegral ha dependido del hecho de dejar caer en cascada los Indicadores sobre los empleados. El hospltal usa una
tecnologia provenlente de sas, un comerclante de Instrumentos de andlisis de negocios, para obtener datos provenien-
tes de 29 fuentes relacionadas con 50,000 encuentros con pacientes cada afto. La Informacién se anallza y se filtra
bego en forma descendente a 650 empleados con la forma de un cuadro de mando Integral, que contlene 30 métricas
vinculadas con Informes sobre lnanzas, productividad y cargas laborales. Los cuadros de mando integral se usan para
mejarar @l desempefio y para reducir los costos —los doctores, por ejemplo, podrian encontrar anomalias en el periodo
de estancla de los paclentes, o blen, evaluar el costo por Introducr clertas pruebas—. El mayor desatio técnlco para la
mplementacién de la adminlstracién del desempefio radica en la obtenclén de datos desde muchas fuentes distintas;
un reporte proveniente de Butler Group, publicado en junio de 2004, y titulado "Administracidn del desempefio cor-
porative: un nueve enfoque para el control ¥ la planeackin de las empresas”; Indica que “un porcentaje significativo
de organizaciones estdn plagadas de datos inconsistentes o errdneos”. Las estimaclones acerca de la cantidad de
Ibs datos corporatives existentes que son Inexactos varfan: Gartner establecid un nivel tan alto como de 25 por clento
en las 1000 compafilas de Fortune. Por lo tanto, es d¢ importancia fundamental depurar los datos y ublcar los proce-
s05 en el lugar correcta, y asl ellminar los errores en los Ingresos Iniclales de datos. “La administracién del desempefio
& una forma de dirlglr a la organizacién, asi como de controlar fundamentalmente la estrategla v la ejecucldn. Cuan-
do 58 va @ hacer eso, conviene estar muy seguro de que los datos en los que uno s& estd basando para cons-
trulr métricas son 100 por clento exactos”, afirma lan Charlesworth, un anallsta de Investigacidn experimentads en
Butler Group, ¥ coautor del Infarme.

Una vez gue s& ha instalado el marco de referencia para la administracidn del desempefio, un nimere sorprendente
de organizaclones deja de actuar sobre los hallazgos obtenidos. Se trata de un fendmeno que fue descrito par el
rfarme de Cranfleld como "shogarse en los datos"” o “pardlisis sin andlisks”, Para remedlario, &l sefior Charleswarth
considera que es necesario decidir cdmo se utllizarén certos pardmetros especificos dentro de la organizacidn:
“Sl la actividad del clente disminuye hasta clerto nivel, entonces tenemos que crear una alerta y contar con un
proceso documentado y previamente acordado para decidir gué accldn debemos tomar. De esta manera, se estd
conslderando proactivamente cudl deberia ser la reaccidn a esa Informacidn, en vez de espararse a que se enclenda
I zefial de alerta para decir entonces ‘caramba, las actividades de los clientes han disminuido casi a cero, dgué
vamos a hacer para remediarlo?™. Quizd |a mayor amenaza para el éxlto de la administracidn del desempefio sea
muello a lo gue Butler Group se reflere comao la “brecha entre |a estrategia™: el hecho de que, a lo largoe del tiempo,
bs Indicadores se desalinean con & estrategla corporativa. La administracidn del desempefio tiene que ser dindmi-
«ca: los Individuos clave necesitan tomar la responsablidad de su proplo portafollo de sus Indicadores clave de desem-
pefio (km), v modificindolos de acuerdo con aspectos y consideraciones mds amplias.
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PREGUNTAS

1. Exponga las formas en que la tecnologla de la Informacién ayuda a la administracién del desempefo.
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2. iCudles son las dificultades y los desafios para desarroliar @ Implementar un sistema exitoso de administracldn

del desempefio?

3. Tomande en conskderackin lo que entendlé acerca del cuadro de mando integral, del prisma de Cranfleld y de
otros sistemas simllares, desarrolle su propla version de un sistema de adminlstracién del desempefio para la

hnovackin. Evalde sus puntos fuertes y déblles en relaclén con los enfogques anterlores.
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Culturas organizacionales en la
transicion hacia la innovacién

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

# Entender la cultura organizacional como un mecanismao para lograr
organizaciones innovadoras.

# Comprender el concepto de liderazgo cultural, incluyendo sus
dos componentes (liderazgo de Innovacidn de la cultura y liderazgo
de mantenimiento de la cultura).

& Explicar en qué consisten los dos liderazgos de innovacién de la cultura:
liderazgo carismético (para crearla) y liderazgo transformacional
(para cambiarla).

® Sefialar en qué consiste el liderazgo de mantenimiento de la cultura:
liderazgo transaccional.

& Conocer las caracteristicas individuales relevantes que influyen
en las culturas innovadoras.

» |dentificar las diversas caracter(sticas organizacionales que coadyuven
para que la empresa sea Innovadora.
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Para ser exitoss, una organizacidn debe buscar generar ideas nuevas y utilizar ¢l proceso de innova-
dém para obtener el valor potencial de esas ideas. Puede logrario con una cultura organizadonal que valore
b creatividad e innovacion de sus miembros, Los conceptos de creatividad e innovacion estin intima-
mente relacionados, yo que comparten certas caracteristicas (Angle, 1989), La aeatividad es en esencia la
generacion de ideas nuevas y dtiles, sobre todo a nivel individual (Amabile, Conti, Coon, Lazenby y
Herron, 1996). La innovacién es ¢l proceso mediante el cual esas ideas se captan, filtran, financian, desa-
rrollan, modifican, aclaran y, finalmente, se comercializan ¢ implementan (Mclean, 2003). La creatividad
& ¢l insumo de la innovacidn.

L N AR

q Importancia de la innovacion: El caso Apple
N

Desde 2005 Apple ocupa el primer lugar entre las empresas innovadoras, de acuerdo con el Informe innovation
Report 2010 elaborado por The Baston Consulting Group. El éxita de la compafifa v su alto nivel en Innovacidn se
atribuyen al liderazgo de Steve Johs, quien presume que a lo largo de su historia, |a empresa ha lanzado no uno sino
viarios productos que revolucionaron la industria v la farma de hacer negocle. Come ejemplos estan la computadora
Mac v los dispasitivos |Pod, IPhone, iTunes, |Pad y Apple TV.

En su [ibro The nnovation Secrets of Steve Jobs: Insanely Different Principles for Breakthrough Success, Carmine
Gallo Identifica siete principlos para Innovar:

1. Haga lo que ame. Se debe pensar diferente sobre la carrera Es muy Importante s pasidn y como ésta es Indis-
pensable para Innovar.

2. Haga un espacio en ¢l universo. 5e tlene que pensar diferente acerca de la vislén. Steve Jobs busca individuos
gue compartan su visian y le ayuden & convertic sus ideas en productos extraordinarios.

3. Pongs a funcionar el cerebro. Hay que pensar diferente. La innovacion no existirfa sin la creatividad. Se debe estar
expuesio 8 muchas experiencias, de tal forma que s& logren encontrar relaclones significativas entre las cosas,
generands asl nuevas ldeas.

4, Venda sueflos, no productos. Se tlene que pensar diferente acerca de los cllentes. Hay que entender y conocer a
los clientes, de tal forma que se cumplan sus suefios a través de los productes que la empresa ofrece.

5. Diga no a 1,000 cosas. Se debe de pensar diférente en cuanto al disefio del producto. Lo simple &5 lo sofisticado
v hay que eliminar lo gue no es Indispensable.

6. Cree expectalivas grandiosas. Se deberia de pensar diferente en términos de la marca del producto. Crear conexlo-
nes emoecionales con los cllentes, ofreciéndoles productos excepclonales.

7. Seaun maestroal transmitir el mensaje. Se tiene que pensar diferente acerca de cdmo transmitir &l mensaje, para
comunicario de manera clara y efectiva.

En la seccldn de como conseguir talento, Inclulda en Ambler (2008), Jobs enfatiza que |a pasidn de la gente es

I8 energla emocional y el amor por aguello gue se hace. Las personas con paslén encuentran la forma de pensar en

forma creativa, independientamente de los retos y obstéculos que enfrenten en el camina.

En resumen, con ia forma de ser que caracteriza a Jobs, &1 Invita a ser diferente, a ver las cosas de manera dife-

rente, a innovaren una palabra. Entonces, es necesario ofrecer al mercado productos Innovadores, totalmente diferen-
tes a los que actualmente se conocen, haclendo lo que verdaderamente s& ama y por lo que se skente pasidn.

Fenbes: www.appla.corm Amblar, G, (2008) Steve Jobs and his leadership, The Practice of Leadershipe

rit s fwwoathepracticeofieadership.net /2008/03/30/steve-fobs-and-his-leadership

Gallo, C. (2011 The mnovation Secreds of Steve Jobe: Insanely Different Principles for Breakthrough Seccess, MoGraw-HIlL
The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senler Executive innoval lon Survey:

wow, g coms hitpoffwww bogcomfdocumentsfited 2620, paf
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Las colturas de empresas que imnovan productos son el esultndo de areadones. colectivas, de to-
dos sus particpantes (Jassawalls v Sashittal, 2002). Dennison (1984} sugeria que empresas con vidores
que favoredan la participacidn generaban un retorno sobre la inversidn de casi el doble, en compara-
dén con empresas cuyos valores curedan de particdpacion. En esta misma linea, Jassawalla v Sashittal
(2002} crefan que las culturas que spoyan la innovacién trabajan en equipo y promueven acdones creativas
¥ de tormadores de riesgos, l2s conles parecen estar vinculadas con el desarrollo efectivo de nuevos produc-
tos. Los comporfamientos de los partidpantes tienen un daro sentido de control acerca de su funcidn en
¢ proaso de desarrollo de nuevos productos. Estos muestran altos niveles de comportamientos creativos
¥ colaborativos, Asimismo, sstin deseosos de recbir retroalimentacion de otros; como resultado, se dsa-
rroflan nuevos productos que complen el tiempo de desarrollo, se ajustan al presupuesto y logran éxito en
d mercado.

La cultura que facultn o empodera (enpowerment) o sus emplendos puede alcancar un desempenio
superior { Pascale, 1985). McLean (2005) identifica la libertad y ln autonomia que se otorga a los individuos
como un elemento que apoya la creatividad y la innovac én. Sugieren darles libertad y autonomia para que
determinen los medios con el fin de llegar a algursa meta. Las personas que tenen habilidad para Bevar a
b scciones creativas frecuentemente valoran la independenda y la autonomia, Las empresas que desa-
rrollan una cullura erganizscional que fomentan lo sutonomis para lograr metos clirs v bien comunicadis
serin mis exitosas en iérmings de creatividad e inmovacion, que sgquellas que no lo hacen, Cakaor y Ertiirk
(2010) encontraron que el empoderamiento ex un antecedente de la capacdad de innovar y um conse-
cuencis de la cultura organizacomal, Fs dedr, para que une empresa tenga ls @mpaddad de innovar debe
facultar a sus empleados. Por lo tanto, los gerentes tienen que enfocrse enla manera de oear un ambien-
e de trabajo que faculte a sus empleados (Cakar v Ertirk, 2010). Para oear este empoderamiento,
Blanaard, Carlos y Randolph (1999) identifican tres formas de hacedo; compartir informadén precisa
amplismente ¢n la organizacion, fomentar autonomis y libertad, ¥ reemplazar el pensamiento jerirquico
por equipos autoad mimstrados.

La creatividad siempre implica riesgos, ya que s¢ cxperimenta con cuestiones nuevas, Los lideres exito-
s0s administran el resgo de manera efectiva ( Bichard, 2005). Ayudan a los individ uos a disminuir el riesgo
¥ tienen planes de contingencas para enfrentar problemas inesperados. Por ello, no buscan calpables
cuando los resultados no son los esperados. La creatividad v la innovacidn florecen en culturas donde
e lider ha desarrollado una cultura de confionza. Las pervonas no lomardn riespos cuando saben que no

@ les apovard si asi lo requieren.

Cultura organizacional como mecanismeo para ser una empresa Innovadora

Para lener éxito se necesita una cullura organizacional orientada hada la innovadin, que sea fuenle
de ventaja competitiva v condyuve a que la empresa alance un desempefio superior. Saffold 111 { 1988)
sugiere que la relacion entre cultura organimciona y desempeiio de s orgenizaciones un vinculo compli-
cado que requiere comsiderar varios procesos (como estrategias, lderazgo, dima organimcionl, control
de comportamientos, aprendizaje organizacdonal, ctcétera),

Para ser creativas, las organizdones necesitan energia ( Bichard, 2005}, Los mejores lideres son quicnes
tienen la habilidad pama crear dicha energia, rodedndose a la vez de individuos con encrpia. Las culiu-
ms emergen de las elecciones realizadas tanto de abajo hada arriba, como de arriba hada abajo. Emtonces,
i creacion, In transformacitn y el mantenimiento de la culturn recaen en los lideres, aunque también en
d deseo y s capacidades de sus particpantes,

D¢ acuerdo con fassawalla y Sashittal {2002}, ks colturas que promueven la innovacién estdn guiadas
por valores, creencias v supuestos de sus miembros orientados a; 1. tomar la iniciativa, exhibir creatividad
¥ tomar rissgos, 2. crear conflanza entre sus miembros, 3. intervenir todos | proveedores, dientes, miem-
bros de otros equipes funcionales) en el desarrollo de un producto en el proceso desde su inicio; y 4, ver
& cambio organizacional como algo que provea energia v sea refrescante (el cambio debe promoverse
venciendo la resistencia al mismao),
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En resumen, una culture organimconal orentads hacia la innovaadn requiere de un modelo integral;
& decir, un modelo donde se reconoec bn importanda del lider, Asimismo, hay que reconocer la impaor-
tancia de las personas. S¢ necesitan individuos con clertas caracteristicss, que partidpen de manera activa
en la proeracon e implementacian de nuevas ideas, que trabajen bien en equipo, que s comunigquen
de manera adecuada, y que tengan ln libertad y la autonomis indispensables para innovar. Para que esto
suceda, se requiere que el lider focilite ¥ desarrolle un dima ad fioc para que s personas congribuyan en
kos procesos creativos, por lo que debe crearse una estruciura que fomente dichos procesos, de manera que
s sugiere un modelo que tenga los tres elementos, que a continuacion se presentan:

L. Lidermzgo:
® Perspectiva que crea, cambia y mantiene una cultura organizacional orientada hacia la innovaddn
® Visidn y mision claras
® Enlace con el medio ambiente (comunicacidn externa)
& Actitud positiva haca el cambio
® Creacidn de dima adecuado
# Intersidad administrativa (apoyo v guta a subalternos)
2 Camaderisticas individuales:
® Personalidad
® Factores cognitivos
& Motivacin intrinseca
® Conocimiento
i Caracteristicas organizmconales:
® Espedalizadon (contribuye a la diversidad)
# Diferenciacién funcional [contribuye a la diversidad)
# Profesionalisrno (contribuye a la diversidad)
® Recursos de conodmisnto técnico
® Abundancia de recursos,
® Comumnicacitn interna
# Descentraliracdn (libertad y autonomia)
En lo que resta del capitulo snalizaremos cida uno de los ires dementos,

Liderazgo como elemento clave de la creacidn, &l cambio
¥ el mantenimiento de la cultura en las organizaciones

Liderazgo cultural

Liderazgo ha sido un terma muy estudiade en el mmpo del comportamiento organimconal; sin embargo,
un drea que ha reabido pom atencion, segun Trice ¥ Beyer (1993), e ¢l rol del liderazgo en la cultura
de una organizmdan. Lo denominan liderazgo cultural ¢ indican que es relevante estudiar el grado en que
ls cultura se ve afectada por d liderazgo. De acuerdo con Schein (1985), la creacion y manipulacion de la
cultura es una funcion critica del liderazgo. Los lideres juegan un rol importante al formar, nutrir y dise-
minar la evolucion de su caltura organizacional (Smircich y Morgan, 1982},
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Los sutores distinguen enire el liderazgo de la innovadon de la cultura y el liderazge del mantenimiento
de la cultura, En el primero, se considera que la cultura puede ceamse ¥y mmbilarse, En el segundo, se sos-
tiene que la coltura puede expresarse y mantenerse. A lo largo de la vida de una organizacién se manifiestan
ambos tipos. La aracteristicn dave de los lideres exitosos serd su habilidad pam desamrollar culturas donde
= valore la creatividad (Bichard, 2005).

Elementos del liderazgo cultural

Son diez los elementos que Trice v Beyer (1991, 1993) identifican como relevantes del lidernzgo cultural
¥ 5€ £XpOnen & continzacon:

® Cunlidades pesonales: concepddn popular del liderazgo donde éste debe tener rasgos o stribuitos
especinles.

® Situscdn perabida: donde se aprecia un sentido de fracso v donde se debe actuar de um manera
radical para contrarrestar la amenasm,

® Visiin y mision; by definicion del negocio y hacia donde se dirige. Las ideologias radicales muchas veors
exigen norms ¥ valores nueyos.

® Atribucionss de los seguidores: cuando surge un nuevo lder, &te requiere de sepuidores descosos
de contribuir al logro de ln vision de la empresa,

# Desempeno; o trmbajo histérico de un lider permite a los seguidores tener confianza y validar el rumbo
establecido por aguél,

& Comportamicntos del lder: dentro de lus teorias sobre liderazgo, el lider tiene comportamientos que le
permiten influir en los seguidores.

& Acdones administrativas: un nuevo rembo o seguir exige establecer estrategias y estructuras nuevas que
permitan guar o esfuerzo de los seguidores por ks ruta senalada,

® Usn de formas culturales: ¢l entendimiento coltur! de la nueva visidn s¢ debe tradudr en artefac-
o5 y expresiones visibles, las coales ayuden 8 comunicaria, Esto se haoe mediante historizs, mitos, ritos,
simbolos, etcétera.

® Uso de tradicidm: al igual que las formas culturales, las tradicones ayudan a comumnicar y a dar conti-
nuidad a la nueva visidon, a lo largo del tiempo.

& Persistencia: lo que se espera que ocurra con la coltura a través del tiempo.

Lt elementos anteriores del liderazgo cultural tienen comnsecuencus para la cultura de ura organimcidn.
De acuerdo con Trice y Beyer {1991, 1993), pura un liderazgo de innovacion de lo cultura g aplican de la
siguicnte manem. En cmnto @ las cunlidedes personales del lider, Stas serfan ln autoconfiunm, ks perso-
nilidad dominante, convicdones fuertes, asi como ser evangelizador, dramético ¥ expresivo. La situacidn
percibida que enfrentaris el lider serda de ensis, por lo que tendra que estublecer um ideologla radical que
= traduciria en una visién y misidn nueva. Los seguidores pensarfan que el lider posee cualidades exiraor-
dingrins necesarias para enfrentar dicha orisis, ya que su desempefio en el pasado ha resultado stisfacto-
rio, El comportamiento del lider desarrolls un modelo de roles efectivo, exitoso ¥ competente, Alguien
que articuls y comunica bien la ideologia y los valores nuevos, estableciendo asi nuevas tradiciones para
dlos, El lider manifestaria confianza v s¢ enfocaria en motivar a sus seguidores, En cuanto a las accones
adrministrativas, s esperaria que formulara ¢ implementaras estrategias y estructuras, muy diferentes de
ke actuales. De manera que con el pase del tiempo, se institucionalizaria el cambio.

Los mismos elementos del liderazgo cultuml se aplican de diferente forma para un liderazgo de mante-
nimiento de la cultura, en el cual los elementos se darian de la siguiente forma, segan Trice y Beyer (1991,
1993}, Las cualidades personales del lider son tener confianza en el grupo, asumir un rol de fadlitador,
mantener conviccones sdlidas, asl como fungir como ctalizador y ser persuasive, La situacién percibida
que enfrentaria el lider no necesariamente tendria que ser una crisis. La visidn y misitn que estublece-
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ra seria una idevlogia conservadora, por lo que reafirmaria y celebraria los valores y bas tradiciones exis-
tentes, Los seguidores pensarian que los valores existentes han sido exitosos en el pssado, Y el desempeno
sperado es que continten siendo exitosos, Los comportamientos del lider serlan congruentes con un
modelo de roles efedivo, exitoso y competente, el cual haya articulado y comunicado eficarmente tanto la
ideologia existente como las expectativas que se tienen. Asimismo, manifiesta confianza y busc motivar
s sepguidores. En cuanto a las acdones administrativas, continuaria con las mismas estrofegias y estruc-
turas que sc hayan tenido hasta ¢f momento, impulsando tan sélo cambios incrementales. Lo que resulia
valioso v vital es la continuidad, & dedr, mantener la misma cultura,

Se identifican diferentes tipos de liderazgo para crear, combiar ¥ mantener una cultura (Trice y Beyer,
1993}, Para crear una culiurm s¢ identifica el liderazgo carismidtico; para cambiar ura cultura, el liderazgo
trarsformacional; y para mantener ln cultura, e liderazgo transaccional, A continuacién se explicard cada
unes de ellos.

Liderazgo carlsmdtico

Se trata del tipo de liderazgo identificado por Trice y Beyer (1993} que ayuda a la creacion de una coliura,
Los lderes carismdticos inspiran a sus miembros o tomir riesgos ¥ a compromelerse con una vision, Ins-
piran & sus miembros con su auteconfianz y esertividad con dicha visidn, y con la comunicacion de &sta
(Avalio y Bass, 2004), Por sus comportamientos ¥ acciones, los lHderes carismiticos energizn a sus segui-
dores para alcanzar metas de mayor alcance { Dvir, Eden, Avolio v Shamir, 2002); esta dase de motivacidn
intrinseca lliva a los individues a participar en niveles de innovacion mds altes (Amabile ef al,, 1996,

Paulsen, Maldonado, Callun y Ayoko (2009) encontraron una relodion positiva entre el lidernzgo ciris-
miitico y la innovadin del equipo, Los lideres carismiticos inspiran & los miembros de un equipo para
que muestren comportamientos moovadores; 1o logron motivindolos intrinsecamente a buscar enfoques
¥ soluciones nuevos que benefiden sl grupo (Keller, 2006; Jung, Chow y Wu, 2003), Asimismo, s¢ ha
encontrado que estos lideres apoyan un sentido de identidad y de compromiso, y anmiman a los miembros
del equipo a cooperur mediante el intercambio de ideas y la partidpacion en la toma de decisiones (Paulsen
ef al, 2009),

D¢ acuerdo con Schein (1983), los grupos ¥ las organizacionss no se forman de manera accidental o
espontiing. Por lo general se crean cuando alguien adopta o rol de lider y guis ks acdones de diversas
personas hacia el logro de una meta que, de manera individual, seria imposible de alcanzar, Por ejemplo,
bis companias son creadas por un emprendedor que tiene ka visidn de cdmo un esfuerzo en conjunto lanza
un producto o un servicio nuevo al merado, El autor identifica los pasos del proceso:

® Primero, un individuo, el fundador, tiene una idea,

® Segundo, se crea un grupo fundsdor basado en el consenso inidal de que 12 idea es una buena idea,
yse puede trabajar corriendo el riespo del fracaso,

& Tercero, el grupo comiegnza a trabajar en conjunto para crear la organizadion haciendo lo necesario,
mo oblener recursos finanderos, patentes, eloétera,

® [or dltimo, se invita a otres personas a unirse, en fundén de lo que el grupo considere necesario. 5¢
gomieren @ fundonar, inidando y desarrollando i la historia de la organizcion, En este proceso, ¢l
fundador tiens una influencia significativa sobre ln manera en que ¢ grupo sobrevive, ante amenazas
externas y problemas de inlegracion internos,
La cultum s absorbe wtilizando los siguientes meanismos que define Schein (1983),

® Enuncindos formales tules como filosofia, credos, materiales utilizados para atraer y socializar a los
individuos.

® Disenio de espacios fisicos, instalaciones, edificios, etcétera,

& Rol del lider para moddar, ensefiar y coucheiara las personas de la orpanizacidn.

& Sisternas de recompensas ¥ eriterios de promocion,
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Historias, leyendas y mitos acercn de personss y eventos claves,

Aguelo en que los lideres ponen su atencidn, evalitan y controlan,

La reaccidn de los lideres frente a inddentes criticos y crisis enfrentadas por ln organimcion,
La forma en que se disefin y estructur ln organizacidn,

Laos sistemas v procedimientos de la organizacitn,

Los criterios utilizados para reclutar, seleccionir, promover v jubilir a los empleados.

las culturas crganizacionales se crean cuando los lideres realizan dertos procesos sodales para logar una
visitn respecto de lo que debiera ser una organizacion. Dicha vision brinda 1a sustanda de ln oultura de
b organizacidn, Pucsto que ks visions de los lideres carismdticos son radicales, generalmente son los
fundadores de nuevas organizadones. El lider tiene cualidades personales excepdomales; emerge durante
una crisis; su vision ofrece una soluddn: y atraz a seguidores que creen en dicha vision, que los seguido-
res validan, Todo ello, para que se convierta en culturs organizacional, debe utilizar formas v tradiciones
culturales, De acuerdo con Schein (1983), pam saber si un fundador cred una cultura organizacional dis-
tintiva, L ideclogias persorales del lider tienen que ser compartidas por los miembros de lo organizacion
¥ prevalecer, aun cuando la empresa creec a lo lrgo del tiempo,

Por otro lade, algunos sutores (Bass y Avolio, 1995) consideran que el Girisma 5 una parte fundamental
del liderazgo para la transformacdién, v se analiza en la siguiente seccidin,

Liderazgo transformacional

El liderargo transformacionsl es una perspectiva popular del liderazgo, Esta cluse de lidersrgo fue iden-
tificada por Trice y Beyer (1993) para cambiar una cultura, Las culturss organizedonales se modifican
cuardo algo privoc que los élementos bdsicos cambien. Algunos indicadores que syudan a determinur el
grado del cumbio som avintas actividades y gente se vieron afectadas, el nivel de la reasignacion de recur-
508, ¥ qué tan diferentes son el nuevo entendimiento y los comportamientos en comparacion con la cultura
anterior, No todos los lideres que cambian su organizacién de manera radical lo hacen como resultado
de enfrentar una orisis; induso pueden hacerlo antes de que suceda, al perabir que habrd benefidos por
antidparse aprovechando los cambios en o ambiente, Los lideres que transforman la coltura de las orga-
nizadiones —en forma sustandal mediante la innovad dn y sin enfrentar una crisis— son probablemente
miis comunes que los lideres carismitioos, Para tener éxito, estos lideres deberian tener algo mds que ideas
innovadoras, Mecesitan ser sensibles ante la culturn existente de tal forma que logren construir sobre ella
sin tener que destruirla totalmente,

Los lideres transformacionales actian como agentes del cambio. Ayudan a desarrollar una visicn, la
comunicn y achian en congruenda con elli, a la vez que establecen un compromiso con los seguidores
de la visidn, Estos lideres dirigen el combio para que haya una alineadién entre b organizacién y su medio
ambiente, Los lideres exitosos creen en lo que hacen, y comunican a sus seguidores su creenda y su pasion
i Bichard, 2005).

La visitn es la parte mis importante de estos lideres. De acuerdo con Collins y Porras (1996), la visidn
brinda una gula de aguello que se debe preservar y lo que debe estimularse para erear el futuro. Identifi-
can dos componentes de una visidn: La ideologls v el futuro deseado, Por un lado, la ideclogla define lo
que somos y o porqué existimos. Provee gula ¢ inspiracidn, v estd integrada o su ver por dos elementos el
propasito distintivo que es ko razon fundamental de la empress pam existir, y los valores distintives como
un sistema de prinapios o guia,

Par otro lado, el segundo componente de b visidn es el future descado; es dedr, aquello a lo que aspira-
maos a convertirnos, Es algo que requiere un cambio significativo para alcanzarse, También estd compues-
o por dos elementos: la meta audaz, la coal representa un gran reto, requiere de compromiso, es uns forma
poderosa de estimular el progreso; v la descripeion intensa, que invita al compromiso, v espedfia cdmo
seria alcanzar la meta audaz.
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Seqon el Informe mnovation Report 2010 elaborado por The Boston Consulting Group, Microsoft Corporation ocupa
el tercer (ugar de las empresas innovadoras y el lugar 72 del reporte de fas 100 mejores compafilas para traba-
Jer elaborado per Fortune en 2011,

De acuerdo con Herndn Rincdn (presidente de Microsoft para América Latina), Microsaft Inlcké operaciones
en América Latina y el Caribe en 1986; desde entonces ha ganado presencla en 46 palses y en la actualldad cuenta
con mis de 2,000 empleados directos en la reglén. Desde el Inlclo, ha mantenido el fuerte compromiso de generar
oportunidades sociales y econdmicas en esta regidn del mundo, vy agul es donde sus soclos demuestran que son el
centro de su negocio. En ka pagina de Microsoft Latinoamérica (http://www.microsoft.com/latam/presspass/acerca/
default.aspx) se incluyen tanto la misién corporativa de la empresa como los valores que considera Importantes.

Mision corporativa

Consiste en ayudar a la gente y & las empresas alrededor del mundo a desarrollar todo su potencial Su misidn
refleja sels valores principales, los cuales representan su enfoque ético frente a los negoclos, v su funclén como
cludadano corporative comprometido en cada nacién y comunidad donde operan. La capacidad para transmitir su
misldn depende de personas creativas e Infeligentes que comparten dichos valores:

® Actuar con Integridad y honestidad.

& Sentlr pasién por sus clientes y asoclados, asi como por la tecnalogla.

Ser sincero y respetuoso con los demads, y estar preocupado por convertirios en mejores seres humanos.
Desear emprender nuevos retos y desafios, y superarlos.

Ser autocritico 2 Inguisitive y estar comprometido con ks excelencla y el logro personal.

Ser responsable respecto de los compromisas, los resultados y la calldad frente a los clientes, los acclonistas,
los asociados y los empleados.

Compromiso

Microsoft estd comprometida con que la tecnologia sea mas asequible, relevante y acceshle para los cinco mil
millones de seres humanas en todo el mundo que adn no disfrutan de sus beneficios. Se trata de un compromiso que
refleja la viskin de la empresa.

Fusntes: www.microsolt.com

bt o Fweww microsoft.comylatam/ pressoass//acercadetauit A px

ritt psffwww. microsoft.com/latamyfpress pass/acerca/compromisoas px

The Boston Consulting Groug, BCG 2010 Senlor Executive Innovaton Survey:

wiww, DCg.coms hitt poffwwewbogcomydocumants Mied 2620 pal
Fartune. 100 Best Companies to wosrk far 2001
mtt e fmoney.cnncomimagazinesforfune/bestcompanies/ 200/ Index.himl

Un aspecto importante del liderazgo transformacional es el énfasis que tiene en el desamrollo de los
seguidores {Avolio y Gibbons, 1988), Este tipo de lideres evalian el potencial de sus seguidores, en la
medida en que éstos cumplen con sus compromisos actuales y buscan mayores retos, Son muchos los
autores que estudian e terma de liderazgo transformacional. Por ejemplo, Bono y Judge (2004) levaron a
cabo un metaandlisis sobre ln relacitn que existe entre este tipo de liderazgo ¥ dertos rasgos de la perso-
milidad. Por su parte, Bass (1985) identificd cuatro dimensiones del liderazgo transformacional, bs cuales
s explican a continuacidn;
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® |nfluenda ideslizada; lideres que tienen alios estindares morales y éticos de conducta se les tiene cnalta
sstima personal ¢ inspiran lealtad en sus seguidores.

& Motivacidn mp]rudm lideres con una fuerte vision del futuro basada en valores e ideales, Los com-
porumientos induidos en esta dimensién son entusiasmo estimulante, desarrollo de confianza e inspi-
racion a los seguidores wilimndo scciones simbalices y lenguaje persuasivo,

® [Estimulacion intelectual; liderss que retan bs normas organiadonales, fomentan un pensamiento
diverpente ¥ empujan a los seguidores o desarrollar estrategias innovadoras,

® Considerncion hacin el individuo: se refiere a los comportamientos del lider encaminados a reconocer
¢l eredmiento unico y las neoesidades de desarrollo de sus seguidores, a la vez que muches ¥ consulta
a los seguidores,

Por dltimo, Avolio, Bass y Jung (1999) consideran que el lderazgo transformacional & carismitico, inspi-

rador ¢ intelectimlmente estimulante. Estos lideres inspiran o otros con su visidn, generan dnimo graciss

asu entusissmo y ayudan a crear el futuro (Bass y Avolio, 1990). De acuerdo ¢con Chien (2004), los lide-
ms transformadonales en colturas innovadoras dan como resultado empleados mis comprometidos,

Recomendaciones de Jack Welch para ser un buen lider

La empresa General Electric Company (ar) ocupa el noveno lugar entre las empresas mas Innovadoras, seqln el
Informe innovation Report 2010 elaborado por The Beston Consulling Group. Jack Welkch trabald para ce durante 40
afios, los Gitimos 20 afios como director general y presidente (1981-2001). Durante su liderazgo, el valor de mercado
de la empresa pasd de 14,000 a 410,000 millones de ddlares. En 1999 Fortune fo reconockd como &l adminkstrador del
siglo.

Welch daba amplia libertad a sus gerentes siempre ¥ cuando siguieran la inea de s estar en constante camblo v
slempre buscando hacer mejor las cosas. Administraba la empresa como si fueran negocios pequefios y dindmicos,
con ls posibilidad de cambiar cuando se buscaba aprovechar oportunidades o cuando dejaban de ser rentables.

Algunas recamendaclones para ser un buen lider, de acuerdo con Welch v Welch (2005) son:

1. Un lider debe desarrollar su equipe evaluar, couchear y desarrollar la autoconflanza de sus miembros. La con-
flanza en s/ misma provee energla para que los seres humanos corran riesgos y obtengan logros extraordi-
mnarios.

2. Un Ikder tiene que asegurarse de que las personas no tan sélo conozcan la visién, sino de que la vivan y [a sientan.
3. Un lider es una fuente positiva de energia y optimismo.

4. Un lider establece canflanza con transparencla y dando crédite a qulen lo merece.

5. El lider deberia tomar decksiones dificlles aungue no sean populares.

. Ellider empuja con una curiosidad que llega hasta el escepticismo, asegurdndose de gue sus preguntas se con-
testen con acclones.

7. Ellider Inspira con su ejemplo a tomar riesgos y aprender.

B. Ellider debe de celebrar los éxitos con su gente,

Estas recomendaciones reflefan las caracteristicas de un lider transformacional, para el cual es relevante desa-
rroliar una vislén, darka a conocer y buscar el compromiso de sus sequidores. Parte fundamental de este tipo de
liderazgo es &l desarrollo de las personas, donde @l (lder 235 |a fuente Inspiradora para sus seguidores.

Fusnles: www.ge.com

fttoc! fwww.ge.com/company/history/blosfjonn_welch.html

Welch. 4 & Welch, 5. (2005). How to be a good leader, Newsweek; 145014}, pp. 45-48,
The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senlor Executive innovatlon Survey:
www,oog.comg hitpsfwww.bcg.com/documents Tile 42620, pdf
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Liderazgo transacclonal

Crear y cambiar la cultura es imporiante. Asimismo, e importunte mantener la cultum establecida. Para
bograr dicho propdsito, Trice y Beyer (1993) identifican al liderazego transacdonal. En los diversos niveles
de ln organimcitn deberd haber esta dase de lideres. Se tiene que administrar la organizaddn ligando
el desemnpenio de los individuos con las recompensas recibidas, es dedr, tratar de alinear el comportamien-
i de los empleados wsando recompensas, recursos, retmalimentacion, etofers. Bs importanie ssegurar
fque Jos individuos tengan los recursos necesarios para efectunr un buen trabajo. Se tratu de Kderes que
buscin b eficiendia de la organimcidn.

Los lideres transaccionales esperan que sus seguidores logren sus objetivos previoments acordados,
aunque no csperan que sus seguidores busquen mayores responsabilidades ( Bass, 1985; Burns, 1978). Al
igual que para ¢l liderazgo transformacional, son muchos los autores que estudian o tema del liderazgo
transaccional. Bono y Judge (2004) realizaron un metaandlisis sobre la relacion que existe entre este lide-
razgo ¥ dertos rasgos de la personalidad. Por su parte, Bass (1985) identifico tres dimensiones del liderazgo
transformacional, las cuales se explicon a continuadion:

® Recompemsas contingentes; comportamientos del lider enfocidos al intercembio de recursos; es dedr,
d lider brinda apoyo y recursos tanto tungibles como intangibles, a cambio del esfuerzo y el desempeno
de los seguidores,

® Administracion por excepcdn: se refiere a monitorear el desempeno ¥ & tomar accons correcti-
s cuando son necesarias, El enfoque consiste en establecer estdndares y devectar las desviaciones a
ks mismos,

® Lanssez-faire (dejar hacer): se trata del (antijlider que evitu las responsabilidades del liderazgo,

Por tiltimo, Avolio, Bass v Jung (1999) consideran que los lideres rransacconales motivana los individuos
olorgindoles recompensas a cambio de resultados, Son lideres que fijan metus, se ponen de acuerdo con la
gente para definir lo que se espera de ella y la manera en que se le recompensard si alcanzan sus objetivos,
Buscan fortalecer ln cultura, ln estrategia v la estructura de la organizcion,

En resumen, & través del tiempo los lideres crean, cambian y mantienen la cultura de las organimcones,
La amacteristica dove de los lideres exitosos es la habilidad que tengan para que la culturs organizacional
valore y fomente b creatividad y la innovacidn (Bichard, 2005), con la finalidad de desarrollar ventajas
competitivas y, por ende, alcanzar un desempefio superior.

Perfil de competencias de empleados innovadores
en culturas orlentadas a la innovacidn
En el sector privado, el aeamiento v la rentabilidad se dard en las organizadiones innovadoras (Bichard,
2005). La culturs organizacional proveerd ventajas competitivas ¥, por consiguiente, un desemiperio supe-
rior, si cuenta con recursos humanes de afta calidad (Cakar v Ertirk, 2010, yo que ello permitiria a la
organizacion competir sobre lu base de la innovacén.

Las personas forman parte central de la cultura crganimdonal. Las organizacionss tienen que consi-
derar ¢l tipo de individuos que contribuyen a generar la innovacidn en o empresa, Woodman, Sawyer v
Griffin (1993) proponen cmtro caracteristicas individuales relevantes, que son las siguientes:

1. Personalidad
2. Habilidades cognitivas
3. Motivaadon

4. Conodmiento
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Las recomendaciones que Jack Welch, ex director general de or. hace para contratar a empleados vallosos son las
slgulentes. Ante todo, son tres las cuestiones gue un candidato debe tener antes de considerar su contratacldn en
una empresa Integridad [persona honesta), Inteligencia (conacimiento y curlosidad intelectual) y madurez emocional
ihabllidad para manejar el estrés y para saber disfrutar el déxita).

De manera que qulenes posean esas tres caracter(sticas deben evaluarse buscando cinco caracteristicas adiclo-
nales:

® Primera, el individuo deberd tener enemia positiva, asl como habllidad para actuar y cambiar las cosas.

Qué busca Jack Welch en las personas

® Sequnda, tendrd que “energizar” a otros, e inspirarios para conseguir lo Imposible,
® Tercera, tener el coraje para tomar decisiones dificiles.
® Cuarta, mostrar habilldad de ejecucidn, es decir, terminar @l trabajo gue Inlcle.

® Quinta, tener pasidn, asi como un sentimiento de emocidn profundo y auténtico por su trabajo.

Fuente; Welch, J. y Weich, 5. (2005), “How to e a good leader”, Newsweelk; 145{14), pp, 45-48,

Rasgos de la personalidad
La primera caracieristica individual relevante que tiene impado en la innovacion, segin Woodman ef al.
(1993}, e la personalidad, Algunos investigadores (Amabile, 1988; Barron y Harringten, 1981; Woodman
y Schoenfeldt, 1990; Woodman, Sawyer y Griffin, 1993) proponen una relacién entre dertos rasgos de la
personalidad y la creatividad de los individuos.,

Primera, Amabile (1988) identifica ceatro msgos de lo personalidad que identificaron dentificos en
investigacion y desarrollo, de manera consistente, come importantes para ln creatividad:
& Penistencia
® Curiosidad
® Energin
® Honestidad intelectual

Por su parte, Barren y Harrington (1981) identificoron los siguicntes rasgos de la personalidad como
relevantes:

Alta energla

Alta valoraciin de cunlidades estétices en la experiencia

Atraccion por la complejidad

Autonomin

Confianzs en si mismo

Intuicion

Intereses amplios

fwicio independicnte

Habilidad para resolver o dejar coexistir msgos opuesios en el autoconcepto del individuo

Tener un sentido personal creativo
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Por Wltimeo, Woodman y Schoenfeldt (1990) identifican al locus de control interne como aracertstion
de personas altamente creativas. El locus de control s o gmda en que el individuo cree que lo que oou-
e estd dentro de su control. Cuando una persons cree que las cosas estdn bajo su control, se dice que
tiene un locus de control interno,

Factores cognitivos

La segundn caracteristicn individual relevante que influye en la innovadion, propuests por Woodman o
al. (1993), son los factores cognitivos. Los investigndores identificiron diversas habilidades cognitivas
que se relacionan con la creatividad, Es importante que las personas analicen los aspecios relevantes de una
situacion, sin distracrse con las coestiones irrelevantes, En su trabajo sobre la estructura de la inteligenda,
Guildford {1977, 1984) reconocio algunos procesos cognitivos como esencales de la produccion diver-
gente, la cual se considera como fundamental para la creatividad. Los procesos son:

& Huider
& Fembilidad
® Originalidad

® Haboracion

Asimismo, Basadur, Graen v Green (1982) estudiaron los pensamientos diverpenle v convergente
medianie las e de identifiddn de problemas, generacion de solucionss ¢ implementadion de dichas
soluciones, Sefalan que para que un individoo genere ideas creativis v diils debe wilizr ambeas dases de
pensumiento, Hogarth (1987) sugirid que la aeatividad mmplics la generacion de explicicones factibles o
Ly identificacién de causas posibles, Este autor identificd cuatro componentes del razomamiento causal, que
son relevantes para la creatividad:

& Uncampo causal, que provee un contexto donde se llevan a cabo los juicios.
® Sefules de casalidad, que indican s existen o no reladones causales,
® [Srategiss, que ayudan a combinar ¢l campo y las senales en un esfuerzo por identificar las causas,

® H rol de las explicaciones alternativas.

Motivacidn

la tercem caracteristicn individual relevante que influye en la nnovacdn, propuesta por Woodman o
al. (1993) &5 In motivacion. Huay que distinguir entre motivacion extrinsec y motivacion intrinsecn. De
acuerdo con Luthans (2002), la motivacion extrinseca se da cuando un tercero suministra estimulos
tangibles y visibles. Ejemplos de este tipo de motivacion son ¢l sucldo, las prestaciones, las promocio-
res e incduso alge pam evitar un astige (como transferencia, despido, etcétera), Son contingentes, ya que
w entregan cuando se alainza certo nivel de desempenio. Esta clase de motivacidn se utiliza para animar
a los individuos a alcaneir las metas que establece ln organizc én. Sin embargo, la motivacion extrinseca
podria actuar en detrimento de o creatividad v la innovadan, ya que dirige b atenddn de las persomnas al
cumplimento de lus reglas, en ver de preocuparse por experimentar y arear (Woodman o al, 1993), Por
otre lado, ls evaluacion del desemperio mmbién Uege a tener un efecto contraproducente, si los individuos
evitan correr riesgos cuando temen recibir una evaluacion negativa,

H otro tipo de motivaddn pcn'ml'u'n:q-h motivadion intrinseca. Luthans (2002) indics que la moti-
vacitn intrinseca se origing de manera interna en el ser humane; es dedr, no es proporciomada por un
tercero, comao en el caso de Lo extrinseca. Se trata de motivadores que s¢ relacionan con el trabajo en sl
mismo. Ejemnplos de la motivadin intrinseca induyen los sentimientos de responsabilidad, logro, realiza-
cion, desafio, asi como sentir que se aprendio algo nuevo de la experienda, enire otros. Desde hace tiempo,
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dgunas autores {Porter, Lawler y Hockman, 1973) han sugerido que el hecho de levar a @bo un trabajo
significative (relevante) se vinculs con esta dase de motivacidn. Los trabajos que impliquen reto, ¥ que
contengan tareas 0o estructuradas y complejas, requieren de un mayor grado de creatividad, que aquellos
trabajos estructurados y rutinarios, La gente suele responder de manera positiva cuando enfrenta desa-
fios v se le da libertad suficiente para generar solucones novedosas,

Mclean {2005) sugiere que un ambiente de libertad y suionomin es un factor dave al promover la
aeatividad en lns organimacones, ¢n tanto que ¢l control (toma de decsiones, informagon, ctcétern)
ba inhibe. Una cultura que apoya o fomenta ¢l control tendrd como resultado bajos niveles de creatividad
¢ inngvacién, La prindpal razén de dio es que el control afecta de manera negativa la motivacion intrin-
=c, Por otro lado, Kimberly {1981 encontrd que en ambientes estables y predecibles, derto grado de
formualizacidn y centralizacidn en la toma de dedsiones incrementar(s la habilidad de la organizacion para
implementar innovaciones,

La orientacidén hacia la motivedén intrinseca se considera un elemento fundamental de la creatividad
(Armabile, 1988, 1990 Barron y Harrington, 1981}, De manera que si s desea tener empleados creativos e
innovadores en una organizacion, los individuos deberfan tener la libertnd de equivodarse, correr riesgos,
experimentar con ideas de las conles surfa un mayor nidmen de soluciones posibles,

Conocimiento

L cunrm cracteristicn individual relevante que influye en la inmovacion, de acuerdo con 'Woodman
e al. (1923), es el conocamiento. Amabile { 1988) identifics al "conodmiento dominante relevante” como
algo importante para que se df Ia creatividad, S trata del conodmiento, las habilidades téonicas y el talen-
0 necesarios para elaborar productos creativos. Mumford y Gustafson {1988} coindden en que las mayores
contribuciones crestivas dependen de la cintidad del conocimiento dominante relevante que se tenga en
un campd o una disciplina determinndos. Stein (1989) encontrd que o conocimiento y la experiencia previa
podrian tener efectos tanto positives como negativos en la creatividad,

Por un lado, contranio a lo que s¢ piensa, a veces una soluodn creativa no surge de la nada (Anderson,
1992). Dificlmente se pueden generar idens creativas §in contar con un conocimients previo acerca de
b problemdtica. Wagner y Hollenbedk (1998} sugieren que el proceso creativo de toma de decisiones estd
integrado por cuairo fases: preparacidn, incubacion, revelacion y verificacion. Enla primera fase, la prepa-
racitn, apuntan que ¢l conocdmiento es fundamental para llegar @ una solucidn satisfactoria del problema.
Aqui es necesario que el individuo se sumerja en el problema, busque informacddn, reconoza las soludo-
res existentes que se hayan dado; todo esto al punto de legar a la soturacidn Despuds, vienen el resto de lus
fises que son incubar las ideas ¥ refllexionar sobre las mismas, hasta que llega un momento de inspiracion,
donde se visualizan con daridad tanto la problemdtion como sus posible soluciones, La creatividad v la
innovacidn a menudo son el resuliado de efectuar conexiones y relaciones inesperadas | Bichard, 2005). En
ks dltima fase se prueba de manera rigurosa la utilidad de la solucién propuesta para resolver el prollema
v luego se implementa,

Por otro lado, ¢l dominio de un tema podria generar wna fjadon fundonal que impediria abrirse a
un mayor numero de soludones creativas, En ocasiones, las mismas organizacionss contribuyen a que
& presente dicha situacon, ya que atraen y seleocionan a un determinado tipo de individuos, Una for-
ma de contrarrestar esa desventaja (fijadén fundonal) o formar equipos diversos, Contar con persona
de diferentes dreas en un equipo permite obtener una mayor cantidad de informad én, conocimientos,
habilidades, etcétera. Ello permite analizar un problema desde diversos enfoques, enrigueciendo de esta
forma el proceso para llegar a mejores dedsiones (Williams y O'Reilly, 1998}, Anacona y Caldwell (1992)
argumentan que la diversidad podria coadyuvar induso a la creatividad y, por ende, a la solucidn de pro-
blemas. Entonces, Jos lideres exitosos entienden la importancia de ln diversidad {Bichard, 2005),

Creacion de condiciones de trabajo (caracteristicas organizacionales)
diferentes gue permitan la creatividad y la innovacidn

En un metnanilisis que realind Damanpour (1991}, estudio las reladones entre algumms variables orgam-
mconales ¥ la innovaddn en la arganizacion. Incorpord un total de 23 estudios empiricos como muestra
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de su estudio, B autor induye 13 varwbles a nivel organizcional. A continusaon sc presentan dichas
variables, dasificadis en términos de la relacion esperada con la innovadon, ya sea uma relacién pasitiva,
o bien, una negativa.

Primero se incluirin las variables que se espera que tengan una relacian positiva con la innovadon; es
dedir, especialimcon, diferendacion fundonal, profesionalismo, actitud de los gerentes hada el cambio,
antigiiedad de Jos gerentes, recursos de conodmientos (écnicos, intensidad administrtive, sbundanca
de recursos, comunicacion externa ¥ comunicacion interna, Mis adelante, se inclnirin bs variables cu-
ya relacion se espera que sea negativa con respecto a la innovadon, es dedr, formalizacion, centraliza-
aon y diferenciacion vertical,

Ahora se explicard brevemente cada una de las variables incduyendo los resultados encontrados en el
estudio de Damanpour (1991) en cuanto a su relacion con Lo innovacidn,

Variables organizacionales que tienen una relacién positiva con la innovacidn

1. Especinliracion. Relleja las diferentes especialidades que hay en una organizacion Por lo peneral,
se mide considerando el namero de tipos diferentes de puestos u ocupadones en uma organizadon, S¢
espera que unn mayor variedsd de especalidades proves una base mis amplin de conodmiento, lo cual
tracrd la posibilidad de generar un nimero mayor de ideas nuevas, Dumanpour (1991} encontrd una
relacidn positiva y significativa entre la espedalizacion y la innovadén organizacional. Ello se traduce
en que a mayor espedalizacion habri mayor mnovacion,

2. Diferenciacién funcional, Representa el grado en que la organizacion se divide en unidades diferenes,
Generlmente se mide por el total de unidades que reportan bajo el nivel de la alta direccidn, Una
mayor diferenciacion funcional provoca que s formen coaliciones de profesionales en cada una de Las
unidades funconales, las cuales introducen cambios en los sistemas administrativos y 1écnicos de la
organizacion. Damanpour (1991) encontrd um relacidn positiva y significativa entre la diferendacion
funcional y la innevacidn organizadonal, De manera que cuanto mayor sea la diferencacion funcional
habrd mayor innovacién.

3. Profesionalismo, Refleja el conocmicnto profesional de los micmbros de s organizaciones, quie-
nes requicren tanto educacién como experienca, S¢ mide por el porcentaje de los miembros profe-
siorafes con educacién, o bien, por un indice que refleje el grado de entremamiento profesional de los
miembros de una organizacidn. Un mayer profesionalismo incrementa las actividades entre unidades,
ki confiarea en si mismo y & compromiso por cambiar el gatus guo. Damanpour (1991) encontrd una
relacion positiva v significativa entre el profesionalismo v la innovacién organizacional, Lo anterior
significa que a mayor profesionalismo habrd mayor innovacion.

4. Actitud de los administradores hacin el cambio, Represents el grado en que los administradores o
muemirros de la alta gerenda estdna favor del cambio. Se suele medir utilimndo la bateria de preguntas
que cvalia los valors que favorecen ¢l cumbio que desarrolle Neal (1965), Coanto mayor sca la actitud
de los gerentes hacia ¢l cambio, mayor serd su esfuerzo por generar un ambiente adecosdo para que
se den los cambios y, por ende, la innovacion en la orgamizmcon, Demanpour {1991) encontrdo una
relacidn positiva y significativa entre la actitud de los administradores hacia el cambio y la innovacidn
organizadonal: cuanto mayor sea la actitud de los administradores hada € cambio, mayor serd la
innovacion,

5. Recursos de conocimientos téenicos. Se trata de los recursod téenicos de um organizacion Se miden
por la presencin de un grupo o personal téenico en la organizacién. Cuanto mayores sean los recursos
cricos, mis fialmente se entenderin las nuevas ideas, los procesos que se deban llevar a mbo para su
desarrollo ¢ implementacién. Damanpour (1991) encontrd una reladin pesitiva y significativa entre
ks recursos tdonicos v la innovacion organizacional: cuanto mayor sean unos mayor serd la otra,

www.FreeLibros.me



CAPITULDO 8 CULTURAS ORGANIZACIONALES EN LA TRANSICION HACIA LA INNOVACION 263

Intensidad administrative. Blau y Schoenherr (1971) menconan que es un indicdor del saffadmi-
nistrativo, es dedr, la rezdn administrativa que se tene en una organizac dn. Se mide por la raztn entre
gerentes y el total de empleados n una organizadédn. Una mayor proporcidn de gerentes facilitard la
innovacion, ya que &ta requicre liderargo, apoyo y coordinacion de los gerentes. Damanpour (1991)
encontrd una relacdion positiva y significativa entre la intersidad administrativa v la innovacidn orga-
nizaciomal,

Recursos abundantes. Son los recursos que tiene una organizacion, rmds alld de los minimios requeri-
dos para mantener su operacidn. La medida induye tanto recursos financlerss como humanos. Se
mide utilizando um medida fimincera que capte los cambios en los presupueestos, b fuente de finan-
clamiento o los gastos en su prindpal actividad, El hecho de contar con recursos abundantes permite
i la orgunizacidn comprar innovaciones, absorber fruasos y eaplorar nuevas ideas, antes de gue sur-
i la necesidad en el mercado, Dumanpour (1991) encontrd una relacién positiva y significativa entre
b abundancis de recursos ¥ Lo innovacion organisacenal. Esto quicre dedr que a mayor abundanda
en recursos habrd mayor innovacidn.

Comunicacién externa. Reflejo la habilidod de una organizacian para estar en contacto con su medio
ambignte y monitorearlo, Se mide por  grado de involucramiento y participacion de los miembros
de 1o organizacién en actividodes profesionales extraorganizacionales, que tienen que ver con diver-
sos elementos de su ambiente. De acuerdo con Tushman (1977), las organizdones innovadoras:
intercambian informacion con su medio ambiente. Monitorear el ambiente permite identificar noe-
vis ideas. Damanpour (1991} encontrd um relacidn positiva y significativa entre la comunicacidn
externa ¥ la innovacidn organizcional.

Comunicacion interna. Representa ¢l gmdo de comunicdén entre unidades o grupos en una orga-
nizacin. Se mide a través de diversos mecanismos de integradan, tles come el mimero de comités
en una organizcidn ¥ qué tan frecuentemente se rednen, el nimero de contactos directos entre
individuos de diferentes niveles, asi como ¢ grado en que las unidades toman dedsions en conjunto,
Cuanto mayor ¥ mejor s¢ comumniquen los miembros de ona organizacon, so faaliterd ms la dis-
persion de ideas entre sus miembros, lo coal tracrin como resultado una mayor innovacion en ella,
Damanpour (1991) encontrd una relacién positiva y significativa entre la comunicadon interna y la
innovacion organizacional, es dedr, a mayor comunicacdon externa habrd mayor innovacidn,

. Antigledad de los gerentes. Reflga d tiempo de servide v la experienda que los gerentes tienen en

b organimcén Normalmente se mide por el nimero de afios que tiene un administrador en una
organizacitn. A mayor tiempo que un gerenie lenga en una organizacidn, mayores serdn la legitimi-
iad y el conodmiento de cdmo realizr ¢l trabajo, por lo que se sspera que se dé mayor innovacion,
Damanpour { 1991) no encantrd una reladdn positiva y significativa entre la antigiedad de los gerentes
y la innovadén organizcienal,

Variables organizacionales gue tienen una relacidn negativa con la innovacidn

Centralizacién. Representa el tramo de autoridad y de toma de dedsiones. De acuerdo con Pleffer
(1981}, se define como el grado en que se tiene autonomia al tomar decisiones, es decir, si se encuen-
tra dispersa o concentrada en uma organizacion. Una forma comin de medirla consiste en ponderar
o grade de autoridad o libertad que los miembros de una organizacidn tienen al tomar dedsiones,
Al haber descentralizacion (es decir una centralizacién baja), se fomenta ln dispersién de poder,
necesaria para faclitar la innovaddn, Los ambientes participativos promueven la innovacion al incre-
mentar en sus miembros el compromiso v el involucramiento, Damanpour (1991) sf encontrd una
relaci n negativa y significativa entre la centralizacion y la innovacion organbaconl. Elle significa que
cuanto mayor centralizacién exista menor serd o innovaciom dicho de otra forma, &1 se tiene descen-
tralizacion (centrulizcion baja) habo mayor innovadan,
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NEER(

2, Formaliracion. Reflejs o énfasis parn seguir bis reglas y los procedimientos al llevar 2 mbo adivida-
des organizacionales. La formalizacién se mide con la presencia de manualss que incluyen las reglas,
ks descripciones de puestos, el grado de libertad disponible en los miembros de la organizacdn al
querer cumplir con sus resporsabilidades versus o grado en que las reglas definen sus actividades,
Un bajo grado de formalimcion se traduce en flexibilidad y bajo énfasis por seguir reglas, lo cusl per-
mite apertura y la posibilidad de que se den nuevas idess y comportamientos. Damanpour (1991 no
encontrd la relacion espemda, es dedr, una relacidn negativa entre la formalizacion y la innovacidn
organizacional,

3. Diferencincidn vertical. Represents el ndmens de niveles en o jerarquia de una organizscidn S mide
por el nimero de niveles que hay debajo del nivel de direcaion general, Al tener un nimere reducido

de niveles, es dedr, una baja diferencincion vertical, se contribuye al mejor flujo de informacion y

comunicacitn de nuevas ideas a lo largo y ancho de ls organiraddn. Damanpour (1991} no enconind

b relacidn esperada, es declr, una relacitn negativa entre diferendacion verticil v la innovacidn orga-

nizmdoml,

En resumen, el estudio de Damanpour (1991) conduye que ln innovadin se ve favorecida coando
exisle alts especinlizacidn, diferenciadion fundonal, profesionalisrme, actitud hacia el cambio, recursos de
conocmientos écnicos, intensidad administrativa, sbundanca de recursos, comunicdén tanto exter-
m como interm, y baja centralizacian,

For otro lado, Bichard (2005) identifics que las organizaciones creativas tienen altos niveles de energia y
confianzs, donde se reconoce o trabajo de los individuos, Caracteriza las organizaciones no creativas como
prescriptivas, centralizadas, adversas al riesgo, jerdrquicas, conscientes del estatus y con comunicacion
verticul,

Los resultados anteriores son congruentes con las caracteristicas de las estructuras orgdnicas y meginicas,
Las estruciuras orginicas se han coracterizado por fomentar la immovacion (Burns v Stalker, 1961), Este
tipo de estructuras coadyuvan a la innovacion, ya que al haber pocos niveles y reglas, se permite mayor
flexibilidad, ¥ mejor comunicacon ¢ intercambio de ideas. Bl flujo de informacidn fluyve tanto de arriba
hacia abajo como en sentido inverso, S¢ forman equipos multifunconales que permiten d hecho de con-
siderar mudltiples puntos de wisin, lo cual enriquece los procesos de decisiones al tener equipos diversos o
hielerogé neos,

Las estructuras medinicas inhiben la innovacién, poes cuentan con muchos niveles jeringuicos, asi
como con muchas reglhis y procedimientos. La comunicacion es formal y fluye generalmente de arriba hada
sbajo, Hay rigides en cuantoa que las especialidades se dan por (unciones; por ello existe poc interaccitn
entre los depanamentos, S¢ trata de organizaciones centralizadas, donde las personas tienen poca autono-
mia y libertad de accidn y, por lo tanto, no tienen la oportunidad de experimentar ni de crear.

El capitulo incduye bdsicarnente cuatro temas, En el primero se habla sobre cdmo la culiura organizacional
& el meanismo adecuado a través del cual se puede lograr que una empress sea innovadora, Se propone
un modelo que induye tres elementos: el lider, las caracleristicas individusles de las personus (empleados)
¥ las curactedsticas organimdconales.

En d segundo tema, se estudio el concepto de liderazgo cultural, Un lider debe crear (lider carismi-
tica), cambiar (lider transformacional) ¥ mantener {liderazgo transacdonal) una cultura organizacional
encaminada hacia ba innovacidn, De manera que & importante que genere un ambiente propido, se rodee
de gente orientads hada la innovadén (tercer tema) ¥ tenga uma estructura (varisbles organizadonales,
cuarto tema), que le ayuden a crear un ambiente donde florezca dicha inmovadan.

En lns organizadones innovadoras, el lider debe monitorear ¢l medio ambiente en busc de oportu-
midades (mucvas tendencias y necesidads de merado), con una actitud positiva ante los ambios v que

www.FreeLibros.me



CAPITULDO 8 CULTURAS ORGANIZACIONALES EN LA TRANSICION HACIA LA INNOVACION 265

desarrolle en la empresa un dima adecuado, de confiarnza, ademds de que se asegure de contar con indi-
viduos valiosos, motivados, que apoyen sus inicativis y entre los miembros de lo organizacion se dé una
excelente comunicadin,

En este contexto, las personas que integran la organizmcdon deben contar con el conodmiento necesario
[ dominio relevante ), estar motivadas de manera intrinsey, tener una personalidad y habilidades cognitivas
origntadas haca la inmovadon, Tienen gue saber tmbajar en equipo y conocer las bondades de laboror en
equipos diversos (heterogéneos ).

1. jQué influenda tiene la cultura organizacional en una empresal

2. Expligue on qué consiste el liderargo cultural,

3. Mendone y explique en qué consisten los dos tipos de liderazgo de innovacion de la coltora.
4. Indique en qué forma ayuda el liderazgo cirismdtion a orear una cultura organizdonal,

5. Expligue en qué consiste ¢l liderargo transformacional. Sefale ls manera en que este tipo de lide-
razge contribuye o cambiar la cultura de una organizacion.

6. Indique qué ¢s ¢l liderazgo transacconal, Senale la maner en que este tipo de liderazgo contribuye
a mantener la cultura de wna organizacdidn,

7. ldentifique las caracteristicns que debe tener una persom innovadaora,
B. Explique en qué consisten lus tres formas de trabajo que ayudan o lograr una empresa innovadora.

—
@ Softtek bajo el liderazgo de Blanca Trevifio

Desde 1982, Softtek (http:/ fwww.softtelcom/mexice) ofrece soluclones en tecnologla de la infarmacién y procesos de
negoclos orlentadas a satisfacer las necesldades de desarrollo, implementacién y soporte en las empresas. Después
de 14 afios de operacidn, la organizackin empezd a enfrentar prablemas (Moctezuma, 201, En 1999 habia perdido el
30 por clento de sus Ingresos, mientras contaba con una estructura de ocho niveles. De manera que diferentes soclos
propusieran planes para sacar a la empresa adelante y el de Blanca Trevifia fue ¢l ganadaor.

Blanca Treviflo, actual directora general de la compafila, apostd al concepto de nearshore, desarrollado por ella
misma, para crecer geograficamente, enfocarse en tan sélo cuatro negoclas y brindar autonomia & las oficinas reglo-
nales. Asimlsmo, tomd la decisién de quitar niveles a Ia estructura de |a organizacién hasta dejar dos.

Ademids de directora general, Blanca Treviflo es actualmente presidenta de Softtek, una organizaclén de la cual
es cofundadora y que, gracias a su liderazgo, se ha consolldado cémo la empresa lider en serviclos de tecnologias
de la Informacidn en América Latina Mas allé de su éxlto en el ramo, se |e reconoce en &l mercado y por diferen-
tes medios como una de las ejecutivas mas Influyentes de México y Latinoamérica En bos ditimos sels afios ha llevado
a la compafiia a tener un 239 por clento de crecimiento (Moctezuma, 20110,
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D¢ acuerdo con Moctezuma (2011), Blanca Trevifio se considera una mujer llena de energla, que le gustan los retos,
&= declr, que no se queda en su zona de confort. Tiene una pelitica de puertas ablertas, comunica tanto lo bueno come
b malo que ocurre en la organizacidn, busca estar cerca de sus empleados, escucha sus ideas v, cuando éstas son
tuenas, apoya sus Iniciativas,

La visidn de Softtek es trascender como proveedor global lider en soluciones de » y procesos de negocios, gene-
rando relaciones mutuamente benéficas, de largo plazo y cimentadas en una base de conflanza ganada Construyen
su futuro siendo una empresa sdlida y soclalmente responsable, con un historial rentable. Proporcionan serviclos
nnovadores y de alta calidad, iImpulsados por la pasidn de su cultura, que estd centrada en el elemento humano, Para
dllo cuenta con los sigulentes valores: apertura, autodeterminacidn, compromisa, confianza, entusiasmao, flexibllidad,
perseverancia, respeto, sinergla, socledad y visidn (Moctezuma, 201,

Softtek busca mejorar el tlempo de entrega de soluclones de negoclos, reducir el costo de |as aplicaciones existen-
tes, entregar aplicaclones mejor disefiadas y probadas, y produclre resultados predecibles para compafiias grandes en
migs de 20 palses, £ 34 por ciento de sus clientes pertenecen a las 50 empresas mas grandes dei mundo de acuerdo
con Fartune (Moctezuma, 20M). Cuenta con &l talento v ks experiencla de mis de 6,000 profesionales en 30 oficinas
en dlversas partes del mundo y compite con empresas Internaclonales mucho méds grandes que ella.

Para terminar, en palabras de uno de sus empleados, “la cultura de Softtek es un valor a destacar, porque es la
esencla que distingue a la gente que trabaja en Softtek, slempre buscande desafios, destacar con su trabajo v tras-
cender dentro de ls organizacidén donde existen fuertes relaclones con los compafieros, lo que genera un clima de

frabajo amigable e ideal”.

PREGUNTAS

L Expligue de qué formas el llderazgo de Blanea Treviflo contribuye ol éxito de la empresa.
2. Mencione algunas de las caracteristicas de su gente que hacen que |a empresa sea [nnovadora,
3, Sefiale algunas caracteristicas organizacionales que contribuyan a que la empresa sea Innovadora.

Fuente: Hip/www solttek.com/mexico
Moctezuma, R 2011), “Blanca Treviflo: insplracién sin froniers®. Expansidn CEQL edickdn especial, marzo/abril: D4-142.
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Creacion y sostenimiento de culturas
organizacionales innovadoras

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted deberd:

e Analizar los mecanismos para lograr la atraccién y alineacién del talento y el
potencial orientados a la innovacion.

# Potenciar la diversidad laboral como elemento clave en la creacion de una
cultura organizacional innovadora.

& ldentificar, analizar y evaluar los marcos de referencia relaclonados con las
culturas Innovadoras.

@ Conocer las herramientas para identificar y desarrollar al capital humano
innovador.
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@

Atraccion y alineacién del talento y potencial humanos,

orientados a la innovacion

En su afiin por generar una ventaji competitiva, s organizdones han adoptado diversas estralegiss,
Como se observa en la siguiente figora, una de ellas es la continma isqoeda de un desarrollo internacional,
con la finalidad de ingresar o mercados nuevos, Otra estrutegia e dmplemente ser mds efidente y, a final
de cuentus, la iltima estrategia se cenira en convertisse en un negocio mis innovador.

FIGURA 9.1 Estrateglas hacia la generacidn de valor

Un gran ndmers de organtzaciones seguirin ona combimacidn de estos enfoques diferentes hada la
generaciin de la estralegha con una orlentacién para s expansién y el credmiento. Diversos autores han
exnminado tules estrateging en cuanto a lo generacdién de uma ventaja competitiva (como Porter 1980, 1990,
011},

A miz de lo anterior, un gran nimero de estudios en administracion y en andlisis del comportamicnto
organizacional s¢ centraron en la bisqueda de las mejores pricticas de recursos humanos para incremen-
tar Ja productividad (Chisvenato, 2000; Ichniowski ef al, 1996). En gran medida, las pricticss de recursos
humanos contribuyen a la generacdn de una ventaja competitiva, no tan sélo por ¢l sumento de la pro-
ductividad, sino también al faclitar la comversidn haca un negodo innovador inidando en el fugar de
trabujo.

Un andlisis, mds profundo respean de las pricricns de recursos humanos y su relacién con el nivel
de innovacion, ha surgido en la literatura sobre gestion estratégica de negodios; es dedr; 1. las politicas y
prictics de administracion de personal se consideran faciores criticos para fomentar la creacidn de cono-
dmientos, comportamientos ¥ actitudes en los empleados, los cuales a la vez favorecen el rendimiento
en los procesos de innovacidng 2, la labor se centra en desarrollar procedimientos sobre como alectar el
rendimiento operative de las empresss ¥, en forma mis especifica, cdmo incrementar el rendimiento en
términos de innovacidng 3 mis adn, en el andlisis de la relacitn se consideran diferentes mecanismos entre
ks gestion y by innovacién (como el andlisis de los efectos moderadores en la relacitn}; y 4 finalmente, la
exploracion de la coexistencia de efectos directos (enfoque universalista) y efectos indirectos (enfoque de
contingencias),
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1 *El mecurss humana
coma Incubsdora de Inhovaciin.

* Bl rcurss humana

2 cormn fertil|zader en 108 procesas
o Inmavacidn,

3 *Bmeus
dmhd- llunldll:ﬂu.

FIGURA 9.2 Gestidn estratégica del negocio a través del recurso humano

El fundamento de una estrategla exltosa son las personas y no ¢l recurso financlero, Bartlett y Ghosahal seflalan que
& través de las personas las organizaciones pueden desarrollar una ventaja frente a sus competidores. Identificaron
tres tareas relevantes para alinear @ funcidn de recursos humanos con el reto estratégico de desarroliar &l capital

humano para lograr ventaja competitiva:

1. Construlr. Significa atraer y desarrollar Individuos con conocimiento valioso e Incluye reclutamiento, capaci-
tacién, desarrolio del talento individual, retroalimentacidn, entrenamiente, evaluacién del desempelio, medidas
cuando hay bajo desempefo.

2. Eniazar. Consiste en desarmollar redes soclales, comunicackén y colaboracién, asl come convertir el saber Indi-
vidual en capital Intelectual v lograr la transferencla de conocimiento.

3. Conectarse. Para desarrollar una cultura que siralga y conserve a empleados talentosos, cree un amblente
Gptimo, fomente |a lealtad y el compromiso, ademés de que logre que los individuos se sientan parte de una
comunldad (sentido de pertenenclal.

Fuente: Bartiett, C. Ay Ghoshal, 5 (2002 H.llldlnq competitive advartage through people.
Sioan Management Review, Inviernn, 3441,

El recurso humano como incubadora de innovacién

Hay diverss formas en las coales un departamento de recursos humanos contribuye con Is funcidn de
innovacion, Puede hacero con uma orientacion hada la formacon de unae incubsdom de ideas noevas;
o bien, orientando a su gente para lograr la fertilimadn de sus formas de trabajos, o induso, tan sélo
@ntrindose en lis dimensiones de la ensenanza v ¢ aprendizaje de sus lingamientos de capadtacion tradi-
donales,

En primer lugar, es conveniente analizar un ejemplo de la dindmica incubadoera, En su bisqueda de
by manera de incrementar la lealtad de sus dientes, la empresa Whirlpool recurrid a sus empleados para
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b geocradon de nuevas ideas. Aprovechando su creatividad a tavés de un nuevo proceso y de nuevas he-
mamientas, elos dieron impulso a la innovacién, Entre las hermmientas que sc stabledieron, estdn la
gestitn del conocimiento a través del uso de un sitio Web y de su Intranet, asl como la generacidn de una
buse de datos con wm orientadion o la innovacidn, cuya fnalidad em fomentar que los empleados compar-
tieran sus ideas. Fl sitio de Intranet fundond como enlace de luos buenas ideas sungue, hasta derto punto,
cirece de los atributos necesarios pam la generacion de lus habilidades de negocios para poner ensccin s
ideas. Pensando en ello, Whirlpool introduio el concepto de entrenadores de innovadan, a guienes selec-
dond interrmmente ¥ cerlificd como expertos apacitados en formas de trabajos, con el objetivo de guiar
alos demnds individuos a aportar y o implementar sus ideas. Sus esfuerzos rindieron frutos pues, acual-
mente, los empleados de Whirlpool contribuyena desarrollar y a intreduci nueves productos. Un ejemplo
& el Polara, de Whirlpoal, que abre nuevos hortzontes en la cocina, combinando las aracter{sticas de
enframiento y coccidn de alimentos en un solo dispositive: las flexibilidades de la cocina y la refrigeracion
combinadas en el mismo articulo, También existe unsegundo products, el “lavavajillas de receptor”, con el
cual mo solamente se evita el trabajo que implica la limpie:sa dioria de los trastos sino que, ademds, s ahorra
tiempo y se desperdicia menos agua que lovando los utensilios o mano,

En la actualidad, la innovacén estd tan armigeds en la cultura corporativa de Whirlpool, que cada
empleado estd motivado para particpar. Los resultados hablan por si mismos y se deben a las acciones
significativas de Whirlpool: desde la introduccion de su programa de innovacién a los empleados, se man-
tiene 40% por arriba de uno de sus mis cercanos competidores, Maytag. El modelo de Whirlpool dedica
muchos empleados al proceso de innovacitn,

En resumen, el ejemplo anterior muestra el rol tan importante que, en una empresa, juega ks innovacién
mmpulsada por su gente. Entonces, lo que se requiere en ln empresa es una funcion disefada para impulsar
In innowvacion en congreencia con los objetivos generales de In organi mcidn,

El recurso humano como fertilizador en los procesos de innovacién

Bl recurso humano puede abomar en los procesos de trabajo mediante la innovacdian, Un buen ejemplo de
ello ocurrié en la dindmic de desarrollo multifundonal que tuve lugar en Cemex. Se trata de una com-
pafia global de soludones para la industria de la construcddn, que ofrece productos de alta clidod, asi
como seryicdos conflables a dientes y comunidades en mis de 50 paises en el mundo, La empresa mejors ¢l
bienestar de sus audiencas mediante un proceso de mejora continus y de esfuerzos permanentes para pro-
mover un futuro sustentable, Es una organizadén lder en la produccién y comerdalizacidn de cemento,
concreto v produecos reladonados. Su rasdn de ser consiste en ayudar a sus dientes a construir su futuro,
brinddndoles los mejores productos y servicios en s industria, La estralegia de nepgocos que ha trazado
requiere que su gente poses, idemis de conocmientos y habilidades, cracteristicas y amlidades personales
que le impriman a su trabajo un sello de excelencin.

Enel cuadro 9.1 se indican las competencias que hacen a la gente Cemex alcanzar b excelenda en su
desernpeno,

Eneste caso, el departamento de recorsos humanos de Cemex comenzt con un valor que es fundamen-
tal puara cualquier organizacion: la fuerza de la gente. En este sentido, los motivé a ver negocios con ur
red de empleados a nivel mundial.

El recurso humano innovador, a través de la capacitacién

Capacitaciém para la innowacién, La respuesta es en casiones mids sendlla, si no s¢ cuenta con los recur-
a6 para generar una culturn organizacional hadia la innovagién, Por ejemplo, General Motors se enfrascd
en un proyecto gue no implica transformacdon corporativa, pero se enfoc en mmbio en las fundones
tradicionales de recursos humanos, Todas las grandes empresas tienen un alto potencial en sus ejecutivos
pivenes, con actitudes ¥ enfoques culturales que todavia se estin formando, jComo se lograria influir en
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CUADRO 9.1 Compatencias de Camax

Competencia

Significade

Trabajo en equipo

Disposzicidn genuina a trabajar con otros para la consecucidn de una meta comin, de
manera cooperadora, asertiva v transparente, siempre anteponiendo los intereses del
equipo sobre los individuales,

Creatividad

Generacian y desarrolio de ideas con un espiritu critico, interpretands el entorno y las
dreunstanclas, a fin de crear y aprovechar las opartunidades de negocios,

Enfoque hacla los grupos de
nterés

Adecuacién de la conducta dentro y fuera de la organizacidn, contribuyendo al logro de
s estrategias de Camax, y a 2 superacidn de las sxpectativas de ios diferentes grupos
e interéds, dentro del marco de los valores de la empresa.

Espiritu emprendedor Identificacion y aprovechamiento de oportunidades de negocios, dentro y fuera del
ambita del propho trabaje, mediante 1a toma de decisiones en la cual se asumen Fiesgos,
&8 analiza y se prevén las posibles implicackones,

Pensambenta estratégico Entendimianto de las circunstancias delentormo propio y de la compafiia en una escala

global analizando las consecuenclas de corto, mediano y largo plazos, para tomar las
tecislones que conduzcan al logro de nuestras estrategias.

Orlentackin de servicio al clhente

Disposicién para identificar y anticiparse a las necesidades del cliente, tanto Interno como
@terno, junto con ia consecuente generacion de acciones necesarias para satisfacerlas
wn vocackin de servicio.

Desarrolio de los demds

Compromiso contindo par fomentar el aprendizaje y el desarrolio de caompetencias de
etros, con el objetive de propiciar su éxito profesional.

Gestidn de la infarmacion y
aprandizaje

Habllidad para buscar, generar, adminstrar v compartic informacion y aprendizaje
relevantes en la toma de decisiones,

Desarrolio de allanzas

identificacidn y mantenimienta de relaciones de largo plazo, basadas en proposiciones
e valor con personas, grupos e institucionas, dentro v fuera de la organizacidn, que
cantribuyan al logra de las estrateglas de |a compafiis.

Fuente: hitg/ fwww.cemexmenico.com/index, asp

su maners de pensar? Una forma comin es reunidos a escuchar a algunos guris conoddos en un proceso
de capadtacin.

Este equipo aprendio los métodos y se familiarizd con las herramientas que ayudaron a establecer un
@ntro de innovacion en América del Norte, El centro de innovadén intentd el desarrollo de individuos
tilentosos con liderazpo potencial dentro de la empres. Cada semana, los empleados de General Motors,
con un alto potencal en la innovaddn, se apadian en los centros de aprendizje, con el propdsito
de conocer ¢ internalizar las hermmientas y los métodos pars enfrentar las cosstiones sstratégicas fun-
damentales, definidas por 6w, En una actividad espedifica, se explord sobre las nucvas @racteristicas y
requisitos especficos para dudades emergentes en los paises en desarmllo, que es un drea estratégion espe-
dalmente importante. El equipo desarrollé un punto de vista original sobre e tema, al comprender cémo
viven los consumidores y cudles son sus necesidades. Los beneficdos de este enfogue revoludonario serin
mils evidentes con los diredlores jovenes de allo potendal, quienes aprenderdn este enfoque para alcan-
zar mayores niveles de responsabilidad, Quizd las preguntas sean jqué puede hacer recursos humanos? y
ipor qué los departamentos de recursos humanos no toman un papel de vanguardia en la renovacidn
y transformacidn corporativa?
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En resumen, es diffdl encontrar ejemplos de empresas donde recursos humanos, como departamento,
cuente con un amplio liderazgo en el desarrollo de la innovadan en su gente.

Ventaja competitiva a través de las personas

= =i
i
Las personas son un recurso muy valloso en las empresas. Graclas a su trabajo se puede desarrollar ventaja compe-

titiva, ya que @5 un recursa valloso, dificll de imitar e Insustitulble. Pfeffer suglere diversas practicas administrativas
para streer, retener y dirigir a los individeas para lograr su mayor potencial:

® Sequridad laboral
® Selectividad al reclutar

® Buenos sueldos y prestaciones

® Compartimiento de ka informacidn

® Famento de la participacidn v &l ampowerment
® Equipos autodirigidos

® Capacitacién y desarrolio de habifidades

® Entrenamiento y ejecucion de diversas actividades
® Simbolos de iqualdad

® Disminucltn en las diferenclas salariales

® Politica de promocién Interna

Fuente; Plather, J. 1995, “Producing sustainable compet(tive advantage through the etfective managemant of peopla®.
Academy af Management Evecutlve, 90 5572

La diversidad laboral como elemento clave en la creacién
de una cultura organizacional innovadora

Reingenieria organizaclonal

Han saurrido cambios significatives en las organimciones como resultado del “aplammiento” (downsiz-
ing) v la subcontratucidn (outsourcing), los cumles han afectado en forma crudal ls administrocdén del
recurso humane, Las prictices del trabojo van cambiando debido a la influcnda de la globalizracion y la
tecnologia,

B concepto downsizing, o generadén de una estructura organizacional mds plana o horizontal, se
define como la reduccidn de niveles jerdrguicos verticales y ampliacion del tramo de control (es dear,
d mimern de subalternos directos) de los diferentes gerentes ubicados en posidiones altas ¥ medias de la
prganizacion,

A término eutsourcing o subcontratecon se define oomo el proceso econdmico oon que dertn empresa
desting recursos econdmicos, orientados o complir ciertas tarens, 8 una empresa externa, mediante un
contrato, Fsto s¢ ocurre sobre todo en el caso de ln subcontratacion de firmas espedalizadas.
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En el mundo actusl, un mayor enfoque hada la globalimadn requiere mayor interaccion endre la
gente, las culturas, las areendas v ¢l uso de diversos fondos. La gente ya no vive y trabaja en un mercado
doméstico, sino gque ahora forma parte de una economia mundial, donde la competenca viene de 1odos
kos comtinentes,

Por tal razon, en las organizadones el benefido provendria de la diversidad laboral, la cuul Regaria a ser
miés creativa ¥ abierta ol cambio, La maximizacidn y la apitalizad én en diversidad del lugar de trabajo se
han convertido en un demento importante pam la perenca actual.

Los gerentes de nivel medio y los supervisores de primera linea tienen que reconocer las formas en que
e lugar de trabajo debe cambiar, desarrollarse y potencializar la diversificacidn laboral, Puesto gue la diver-
sidad laboral sigue siendo un desafio que implica hasta el cambio cultural, los tomadores de decisiones
necesitun aprender las comnpetencias y habilidodes directivas que exige unambiente luboral multicultural.

Los supervisores y los gerentes deberian prepararse para aprender, dentro de sus organizadionss, sobre
kas diferendas multiculturales ¥ su valor. En resumen, se requiere sensibilimrse ante los desafios por mane-
mr un lugar de trabajo diverso y frente a las estrategias eficaces para manger la divensidad laboral,

Diversidad, 5S¢ define generalmente comao reconocer, entender, aceptar, valorar y celebrar las diferen-
das entre la gente en una organizscidn, en cuanto a edad, dase socal, pertenencia étnica, pénero, capacidad
fisica e intelectual, ras, orientacion sexual y priciic espiritual, enire atras,

Venlajes de la diversidad en el lugar de trabajo. La diversidad ofrece un beneficio para los diferentes
grupos de interés. Aungue los empleados son interdependientes en el lugar de trubajo, respetar las diferen-
das individuales ayedaria o sumentar bs productividad. La diversidad en el lugar de trabajo podda reduar
disputas ¥ favorecer oportunidades de comercialimadn, redutamiento v creatividad, asi como Lo imagen
del negocio, En una era en que la dexibilidad v la creatividad son ks laves hacia la competitividad, la
diversidad resulta fundamental pars el éxito de una organizacitn,

Desafios de la diversidad en el lugar de trabajo. Existen desafios al manejar uma poblacion diversa,
La diversidad va mas alld de fas simples diferencias entre la gente, Se tmta de reconocer el valor de sas
diferendas y de luchar contra la discriminacion, promoviendo la indusidn, Los gerentes también suelen ser
cusstionados por las pérdidas de personal y de productividad debido a los prejuicios ¥ la discriminacion, v
Lis denuncias y acdones judidales contra la organizadin.

Adicionalmente, los comportamientos y actitudes negativas llegan a ser obstdenlos en la organizacién
pora el uso eficaz de la diversidad laboral, porque podrlan socavar las relaciones de trabajo v la productivi-
dod, Las actitudes v los comportamientos negativos en el logar de trabujo induyen prejuicios, estereotipos
y discriminacién, lo cual nunca debe utilizarse por la gerencia en los pricticas de contratacon, retencidn y
despido de un trabajador.

Hermmicntas necesarias para gestionar la diversidad, La alta gerenda estd consciente de que dertas
wmpetencias y habilidades son necesarias para la aeacitn de une fuerzs de trabajo exitosa y diversa, En
primer lugar, debe entender ln cuestidn de la discriminacidn y sus consecuencias. En segundo lugar, los
gerenies tienen (ue reconocer sus propios prejuicos culturales, La diversidad no se da sobre las diferencias
entre los grupas, sino sobre los diferencis entre los individuos, Finalmente, los administradores eficices
deberian estar dispuestos o cambiur la orpunizacién cuando sea necesario. Las organimcones necesitan
aprender a ndministrar lo diversidad en el lugar de trabajo para tener éxito en ¢l futuro, Por desgrada, no
existe una sola receta para alanar el éxito. Depende sobre todo de la capacidad del gerente pam entender
¢ es lo mejor para la organizacion, con base en el trabajo en equipe v la dindmics de los lugares de
trabajo, Gestionar la diversidad es un proceso global para la creadidn de un entorno laboral que incluye a
todo el mundo, Al ovar una fucre de trabajo diversa con éxito, un gerente eficaz deberia centrarse en la
condenda persomal, Es necesario que b alta gerencia v los asoandos estén comsoentes de sus prejuicios.
Por lo tanto, las organizdones requicren desarrollar, implementar y mantener la cpacitacion continua,
ya que una sola sesidn de entrenamiento no va a mmbiar comportamientos arraigados en las persomas.
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Tumbién deben entender gue ls justica no es necesaniamente bs igualdad. Siempre hay excepdones o la
regla, Gestionar la diversidad significs ofrecer oportunidades para todos, Los administradores deben espe-
e cunbios, a lu vez que alientan los cambios y los procesos de innovaddn,

Ckro requisito fundamental al tratar la diversidad laboral consiste en promover un lugar seguro para los
empleados y que &tos aprendan a comunicerse de forma continua, Las reuniones de intercambios de
las mejores pricices, donde cada miembro escuche y tengn la oportunidad de hablar, son excelentes
formas de genenar didlogos. Los administradores deben aplicar politicas y lineamientos ssociados con ¢l
acacsoa la informadion ylas oportunidades. Asimismo, los empleados tienen que vivir procesos constrise-
tivos de sutarreflexidn, con ks finalidad de aprender tanto de los errores como de los éxitos,

La administracion eficaz de la diversidad significa, ademiis de contratar empleados con origenes diver-
406, aprender a apreciar y responder o las necesidades, las actitudes, las ideas y los valores que aportan esos
individuos o la organizacion. La diversidad se ha incrementado en empleados, asi como en proveedores v
dientes. jQué significa diversidad laboral? El concepto se define como lss diferendias existentes entre los
individuos, ya sea por su edad, ram, pénero, origen éinico, orientacion sexual, religidn, experiencia, nivel
socipecondmico, apariencs, apaddades o discapacidades, Como s observa en la siguiente figura, hay
muchas fuentes de diversidad en el trabajo,

Ediad
Otros Ginero
Proferenc s senusles Experiencia
Mkﬂﬂ Fomniey de ol verpisd Escoaridad
Razs Emnla
Aspecto Faliglan
Cirigen socla-
ecndmico

FIGURA 9.3 Fuentes de la diversidad laboral

Hor qué las empresas se interesan por d tema de la diversidad? Algunas de lss razones son las siguientes,
En ccasiones, por el trato injusto que & veces se da, la diversidad constituye un recurse importante para
crear una ventaja competitiva, Existen pruebas de que bos individuos distintos sufren un trato injusto en el
trabajo, como resultado de estereotipos, prejuidos y discriminacién abierta; ademids de que hay una brecha
sularial entre hombres y mujeres. En algunos pakses, la gente de raza negra riene mayores dificultades para
lograr una promocion,

Siempre se recomienda el manejo de la divessidad empresirial como una influencia positiva y como una
ventaja competitivi, para la diversificacion tanto de la fuerm de trabujo, como de dientes que compran
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ldenes o servicios. Los miembros de bs organizacion reconocen asiles son los bienes y servicios que buscan
liss segmentos de mercado, Por ello es importante la retencidn de empleados valiosos, Lis empresas insis-
ten en gue sus proveedors ambién los apoyen, Asimismo, es necesaria una buena admindstracitn de la
diversidad que evite demandas costosas,

El papel gque juega la percepcién

#{Jué es ln percepcidn? Percepaion s el proceso mediante el cunl un individuo elige, organiza ¢ interpreta
aquello que observa, escucha, toc, huele y prucba en su busqueda de conferir un sentido y un orden al
murile. Como ejemplo, McDonald's se asegura de que tiene la idea correcia de lo que desean los dientes,

Factores de la percepcion de los administradores. Los esquemus se definen como las estructurasabstrc-
s de conodamientos guardados en la memoria, con los cunles se organiza ¢ merpreta la informacion acer-
ca de una persone, un hecho o una situacion, Los seres humanos solemos prestar atendénaa ln informacion
que corresporide a los esquemas, ¢ ignoramos la que los contradice, Existen esquemas sexuales, opiniones
o ideas preconcebidas sobre la naturaleza de hombres y mujeres, asl como de sus ciracteristicas, actitudes,
conductas y preferencias, Por ejemplo, enire los estadounidenses cancisicos de dase media prevalecen los
siguientes esquemas de género: los hombres son activos, afirmativos, independientes y dedicados al tra-
bajo; en tanto que las mujeres son expresivas, acogedorss y se interesan por bis personas,

La percepeitn como delerminante de un trato justo. Los eslercotipos sstin relacimmdos con los
squemas de ideas simplists v, por lo regular, se equivocan sobre las cairacteristicas defindtorias de un
grupo espedfico, S basan en una @racteristica muy visible del individuo, como su edad, género u origen
énico. Es ef @so, coando se afirma que la gente de raz negra es sobresaliente en los deportes, Los pre-
juicios tienden de manem sistemitica a usar informacion sobre los demis, de forma tal que se generan
nocionss equivocdas,

Electo de lasemejanza. Es la tendenaa a percibir & quienss son parecidos a nosotres con uma lue mis
positiva que s aquellos que son distintos. Bl Electo del estatus sodal es la tendenda a perdbir mds positi-
wvamente a los individuos de posicion superior que a quienss Henen wm posicién inferior, En tanto que 1
decto de la prominends es la prodividad a enfocar ls stencion en individuos gue son signifiativamente
distinios de nosoiros.

Manejo de la diversidad laboral
En cusnio la adminstracion de la diversidad laboral, se recomiendan los siguientes pasos:
1. Comprometer el apoyo de la gerenca y la direccidn,
2. Fomentar la exactitud en las percepciones.
3. Aumentar la conciencia sobre la diversidad.
4. Auspidar lus habilidades de trato con la diversidad.
5. Motivar la Aexibilidad.
6. Poner atencin a la manera en que se evalio a los empleados,
7. Ponderar las cifras.
§. Facultar a los individuos para que impugnen conducts, acciones y observadones discriminatorias.
9. Recompensar a bos empleados por mancjar bien la diversidad,
10. Ofrecer capacitacién con un métode variado ¥ continuo.
11, Alentar la tuteln de empleados diversos,
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Tipos de entornos, Entre éstos se encueniran ¢| organtzacional, que s el conjunto de fuersas y condi-
dones que estin (fuers de los limites de una organizmcion, pero que influyen en la capacidad de un admi-
nistrador para adyuirir y aprovechar los recursos; el del trabajo, que & el conjunto de fuerzas y condiciones
que proceden de proveedores, distribuidores, dientes y competencis, y que repercuten en la capacidad
de la organizicdén para obtener insumos y distribuir sus preaducos, va que influye constantermente en los
perentes; v el genernl, que son grandes fuerss econdmicas, tecnoligics, socioalturale, demogrificas,
politics, legales y globales que influyen en wna organizacion y su entorno laboral,

Diferencias culturales

Al tratar con un individuo que recién se conoce, siempre hay que estar alerta a las costumbres de a per-
soma. Bs necesario saber que los gestos y expresiones significan cuestiones diferentes en lis diversas cultu-
s, Adaptarse el estilo de la otm pesona es mostrar respeto, pues hay productos que son una tradicién
kacail, Por ejemplo, la traduecidn liveral de Coca-Cola o caracteres chinos quiere dedr “muerde el pale ence-
bado”, y no asistir o compromisos sodales en México harta que se perdiera una venta. Las negociaciones en
lapén incluyen muchas veces largns noches de comer, beber y ncudir a especticulos, pues tan sélo amndo
s& ha establecido una relacion personal estrecha, se inician lis negociacones para la transacc én, Asimis-
mio, s¢ sugiere no comer con la mano isquierda ni dar ni recibir objetos conella, o no ser que se esté seguro
de que asi resulta acepable. En muchas culturas de Asis, Medio Oriente y Africa la mano izgquierda se usa
para la higiene personal y se le considera algo sucia. Aquello que requiere adulacion no funcona muy bien
en paises como Alernania y China, Por otro lado, en Rusia si un hombre daa otro on beso enlos labios, es
seral de afecto o de celebradion,

En resumen, una fuerza liboral diversa es el reflejo de un mundo cambiante, ya que equipos de trabajo
diversos incrementan el valor de las organizaciones. Respetando las diferencias individuales se beneficiari
el lugar de trabajo, a la vez que se crea una ventaja competitiva y se incrementa la productividad. La mayo-
rin de los lugores de trabajo se componen de diversas culturas, por lo que las organizaciones necesitan
aprender o adaptarse a ellas para tener éxito,

Herramlentas para Identificar y desarrollar al capltal humano

En organizaciones conuna cultura innovadora, el hecho de definir un marco de referencin, mediante el uso
de herramientis robustas, es relevante tomando en coenta que en ellas los miembros del negodo establecen
ks linesmientos a seguir, con la finalidad de lograr ls eficacia de Is estrategia innovadora seleccionada,

Existen marcos de referencia con muy distintos propositos, de manera que ln gerencn deberia reflexio-
mar y evaluar cudl de elios propordonaria un valor significativo al proceso de cambio de cultura hacia la
innovadin, Para fortalecer la mercadotemia de wn negodn, por gemplo, existe una herramionta llamada
sERvgUAL [service quality), con la cual se mide la calidad de los servidos que ofrece una compania, En
la cultura de mnovacion empresarial aciual, se busca que las empresas generen un servicio que brinde una
ventaja competitiva; no obstante, dicha ventaja solo se consigue teniendo la capaddad suficente para satis-
fucer las necesidades del cliemte. Este modelo fue desarrollado por Zeithaml Parasuraman y Berry con un
ulto nivel de confisbilidad y valider, cuyo objetivo s qoe las orgamzaciones lo apliguen para comprender
de mejor forma las expeciativas v pereepaones que los clientes tienen con respecto ol servicio que se ofrece,
Este instrumento se construyd con o proposito de identificar los elementos que generan valor para el diente
¥, & partir de &sta informadién, revisar los procesos que lleva a cibo la empres para introdudr innovacién
en los puntos criticos de la organizicidn

En cuanto al disefio del modelo seavguas, en un primer estudio se buscd una referenca de los crite-
rios que segufon los dientes en el momento de evaluar Is calidad de los servidos ofreddos por el negodo,
A tmivés de la exploracion v el andlisis del modelo, se identificaron wnn serie de criterios que fdlitan la
cbtencon de un panorama general de ls empresa con base en dertos indicadores, Los criterios se observan
en el sipuiente cuadro,
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Criterio del srvoual

Explicacidn

Elementos tangibles

Imagen de instalaciones, equipas, personal, folletos, medios
de comunicacién.

Conflablliidad

iCdmo es la ejecuckin del servicio? Dehe ser eficaz, pues se mide
b capacidad de realizar bien el servicio desds s primer momento.

Capacidad de respussta

Capacidad de reaccldn frente a una demanda del cliente, ofreclando
un serviclo rapidao.

Profesicnalismo

Habilidad y conocimiento.

Cortesia Respeto y amabilidad.

Credibilidad Veracidad y confianza en el servicio que se presta.
Seguridad Andlisis de los riesgos.

Accesibllidad Disponlbllidad del servicio.

Comunicacidn Publicidad, mercadotecnia,

Comprensidn del cliente

Conccer a los consumidores.

e

Un segundo murco de referenda, muy utilvado en la actualidad por lis empresas que buscan la inno-
vacitn, ¢5 ¢l sar mpply chain managerment (sar som), ¢l coal s¢ desaribe como una soluddn de negodos
enfocada en optimizar los procesos de plancacion y las operaciones de la cadera de abasto de una onga-
nizacitn, Por lo general, esta Qltima estd formady, segin se aplique, por los diversos proveedores, las plan-
s productivas, los centros de distribucidn, las redes de transporte y los dientes de la empresa. L cadena
de suministro la constituyen todos y cada une de los elementos que coluboran al generar valor agregado al
producto o servido que comercializa ln organimcion,

)

EJEMPLO

i Estructura servouaL

s

La estructura basica de la herramlenta semvoua son dos cuestionarios, uno de los cuales sirve para medir las expec-
tatlvas, y el otro, para medir las percepclones, Resulta fundamental expresar la capacidad de adaptabliidad de este
cuestlonarko a cualguier tipo de organizaclones.

Cada cuestlonario estd compuesto por 22 declaraciones numeéradas:

1a4=Tanglbles

5 a9 = Nlvel de canflabl|ldad
10 & 13 = Capacidad de respuesta

14 8 17 = Sequridad
18.a 22 = Empatia

Fuente: www.querylelcomysurveys/htmi/ssrvgualiimi

www.FreeLibros.me


http://www.querytek.com/surveys/html/se

PARTE 4 ALINEACION DEL CAPITAL HUMAND EN UNA CULTURA INNOVADORA

A objervo fundamental de este marco de referenda se contm en la cadena de suministro (sca) de
Nasoft y saral producdir valor econdmico a través del mejoramiento de los proceses de planeacidn y optimi-
mdidn de las operaciones de la cadena de suministro, Lo implementacidn de este sistema ayuda a eliminar
minimizar: &) la baja predsion en los prondsticos de ventas, b) los altos inventarios de materias primas,
de productos en proceso de elaboracion o de productos terminados, ¢ los elevados costos logisticos y de
transporte, o) los problemas en la definicdén de fechas de entrega con sus clientes, y ¢} lis bajas tasas de
pedidos entregados a tiempo,

Un sistema ene [ Enterprise Resource Planning) permilird sdministrar la empresa de manera integral, ya
que cuenta con madulos de produccidn, ventas, compras, administracion, Gnaneas, inventarios y conta-
hilidad. En resumen, un g8p es un sistema de informacion integral que imcorpora los procesos operativos
y de negodos,

A medida que las empresas crecen, el proceso de planeacion y control de sus recursos y procesos se
vielven cada vezr mas complejos. Como respuestas a este reto, se propone utilizar este modelo para ir mis
alld de las fundones de un sistema administrativo,

Enlos dltimos afios, una herramienta que ha tenido mucho éxito es el test Myers-Briggs (swri, por las
sighas de Myers-Briggs Type Indicator), el cual se dasifica como un cuestionario psicométrico disefiado con
la finalidod de identificar las diferencias psicolégicas segun las teorias tipoldgicas de Jung. Los desarrolla-
dores originales del inventario de personalidad fueron Katharine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers.
Eligs crearon este instrumento durante la Segunds Guerra Mundial, con la firme conviccion de que un
conocimiento acerca de las preferencias de la personalidad ayudaria a las mujeres a que se incorporaran a
b fuerza de trabajo industrial por primera ocsion, identificindo asi el tipo de empleo donde estarian mis
chmodes v serfan mis eficaces.

Con esta clase de instrumentos se realiza un disgndstico, el cual determina la cultura que prevalece
en una organizcion. Un ejemplo de los instrumentos ya existentes es & que proponen Kilman y Saxton
(1983) llamado *encuesta de ks brecha cultural” (dtados por Davies y Newstrom [1991]), ElL instrumento
fue disefiado considerando cuatro dimensiones de la cultura; a) el apoyo a las wreas a corto plaze, b) la
innovacidn de las tareas a largo plazo, ¢} la relacién sodal en un periodo breve, y d) la libertad personal
durante un periodo mis extenso.

Otra herramienta muy itil s la proeba Terman, Se trata de una hermmienta basada en preguntus que
permite medir el coefidente intelectual (1) de un individuo, para obtener como resultado indicies sobre
ks siguientes habilidades: informacién, sintesis, juido, vombularo, atendén, concentracion, andlisis,
abstraccidn, planeaddn y organizacicm,

Con uns orientaciin haca identificar el comportamiento, b pruebs Kestick es un inventario de
percepciones y preferencias. El instrumento se disend para entender los estilos administeativos, y brinda
informacitn ripida y confisble sobre 20 dimensiones del comportamiento relacionadas con el desempefio
de un individoo en el loger de trabajo. Su propdsito consiste en suministmr informacion para que ¢l
gerente efectie una interpretacon cualitativa, que le permita prever ¢l comportamiento que el individuo
tendria en su vida laboral, mediante el uso de preguntas de tipo alternativa simple. Lo que le da o candcer
de “inventario” es precisamente €l hecho de brindar informacién relativa a 20 dimensiones del compaor-
miento sobre aspectos conscentes de awtoimagen, que se relacionan con situsciones loborales exclusi-
wimente ¥ que se enmarcan en siete factores generales: o) grado de encegla, b) liderazgo, ¢) modo de vida,
o) naturaleza social, ¢) adeptacidn al trabajo, f) situacidn emocional y g) subordinacisn,

La prueba Cleaver sobre el compertamiento y lidernzgo s un instrumento que evalia el compor-
tarniento del sujeto como Hder de forma normal, motivado y bajo presion, asi como su desempefio enel
puesto; también determina el (ndice de compatibilidad del individuo con su puesto, tomando como base
b Glosefia v lus politics de su organizacion, Incduye una herramients adicional de reporte de integracion
pura competendas laborales y administrador de pusstos como un perfil psicométrico.

Esta opdin permite aplicar y calificar las dos partes de lo prucba Cleaver: autodescripeitn y deseripeitn
del puesto, Ambos resultados se obticnen de forma individus! cuantitativamente, Ademis, de manera
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grific se comparan los resultados del individuo con el perfil por el que estd optando, La prucha Cleaver
ofrece una descripddn completa de la personalidad del individuo, haciendo énfasis en sus aptitudes para
realizar diferentes labores sociales, as( como en su cipacidad pary desenvolverse frente a otras personas
¥ para relacionarse con ellas. Realiza un prondstico de la forma en que este sujeto reacciona ante deter-
minadas creunstancias v, lambién, de sus reacciones y actitudes tipicas en situaciones de mucha presién,
Asimismo, sugiere qué tipo de actividad realizarla un individuo con mds eficenca v qué es lo que lo
motiva, orientando asi sus necesidades v preferencias.

Para pealizar esta valoracion se basa en coatro escales que se calculan partiendo de ko autodescripcidn del
individuo: I — empuje, | - influrnan, 5 - constancn, C - apego. Finalmente, describe Ios tendendaos de la
actitud del individuo en situaciones de mucha presion, y se listan sus preferencias y necesidades. En general
st desaripoion completa que brinda la prueba Cleaver sobre un individun permite evaluar su capacidad
pera desempenar determinada labor sodal v brinda a sus lideres una vision general de aquello que spe-
rarian de ¢l, asi como de las condicones que deberian rodear a este individuo para que logre obiener los
mejores resultudos en su trabajo.

La prueba rome (por las siglas de fest of Englich for International Commumication) es un estindar global
utilizado para medir habilidades de lenguaje, con la fmlidad de utilizarkss en el mundo de los negocios.
Cerca de 4.5 millones de personas alrededor del mundo presentan este lest con mirs a svanzar en sus
arreris profesionales. Durante mis de 25 afos, estos exdmenes han apoyvado & miles de empresas de todo
tipo en sus procesos de seleccidn y desarrollo de personal,

La proeba vor mide la inteligencia emocional de un individuo y se considera una herramienta robusta,
que es muy utilizada por las organizaciones cuando se enfrentan a cambios radicales, pues tiene una
orientacidn hada la innovacddn, En el pasado, la tendenda se centraba en considerar la inteligencia como
un factor de (ndole solo intelectual ¥ no emotiva, Recenfemente, no obstante, surgid la tendenda a con-
siderar diferentes tipos de inteligencias y, entre ellas, la emocional,

Por ejernplo, si antes un individuo se consideraba inteligente porque podia diminarla presiton de sus
emodones, en ln actunlidad, desde este nuevo enfoque, se establece que & mejor y deseable aprender
& administrar las emociones de forma inteligente. Se acepta con mayor fadlidad, el becho de poseer la
mpacdad de automotivacidn y perscverancia —pese a las dificultades v frustraciones— de administrar los
impulsos v la capacidad de posponer una gratificacdn personal, de impedir que s¢ altere ¢l razomamiento,
sl como de b empatia v b esperanza como factores esencales para alcanear el éxito,” En la sctualidad se
astd ulilizands un nuevo marco de referencia con el propésite de medir ¢l desempefio de los empleados,
el ststema de informe de una pdgina (One Page Report System)), el cual se deline como una herramienta
sdiministrativa que apoya s implementucion de los eitralegias de ki organizacon mediante el cumpli-
mieiito de los objetivos, tomando en cuenta los factores criticos del éxito y el manejo adecundo de los
equipos de trabajo, con una revision desde las direcciones y gerenciss hasta los demis niveles administra-
tivos de ln empresa,

Con esta herramienta, s¢ delimita el alcance de los objetivos individuales, El sisterna de una pigina fue
disenado para eslabonar la imtendon estratégicn de ln organizacidn con el comportamiento diario de la
gente. En el merado hay disponible una version en software, la cual permite el ingreso y e seguimiento
de los dotos, Es derto que esta metodologia a simple vistn pareceria que se centra solamente en el proce-
50 de evaluacion del desempeno; sin embargo, en la prictics se ha identificado un gran niimero de usos.

Con el cmdro siguiente se pretende  identificar los resultados de mda uno de los factores criticos del
exit,

* Para mayor informacidan, visite hitpafwww.helios3000.net/iesmfeqahtml
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FIGURA 10.4 Escenarios de cumplimiento de los factores criticos del éxito

Factores criticos del éxlto Desempefio sobresaliente | Desempefio normal Desempefo deficlente

1

) (@ conclusion |

Un nlimero significative de organimdones seguird usando wna combinacion de los diferentes enfoques ana-
lizados, en su caming hada la generacion de la estrategia con una orientacidn de expansitn y creamiento,
Tulu:ﬂ:ni@'asﬁjﬂmﬁmﬂﬂﬂaﬂnmhlitmtmpmdimmmﬁmm en reludién con la generacidn de
g ventaga competitivi,

A ralr de dlo, estudios en administracitn y en el anilisis del comportamiento organimcional se cen-
traron en la bisqueda de las mejores prictices de recursos humaenos para agmentar la productividad. En
gran medida, las prictices de recursos humanos podrion contribuir a la generacion de una ventaja come-
petitiva, no dnicamente por el aumento en la productividad, smo también facilitando la comversion de la
organizaciin como un negodo innovador, inidando el proceso en el lugar de trabajo,

1. Explique ¢l proceso de desarmollo de estrategias hacia la generacidn de walor,
2. Describa y mencione un gemplo del término eutseurcing (subcontratacian),

3. Qué es la diversidad laboral v cudles son los desafios que al respecto enfrentan actumlmente los
Erentes?

4. jPor qué las empresas se preocupan por el ema de la diversidad?
i0ué es el semvguact

6. jDe qué forma se podrian integrar los resultados de las diferentes herramientas para identificar ¥
desarrollar al capital hurnane en la empresa?

7. jQué es un foctor critico del éxito?

=
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@ La fuga de repartidores FT

T

Don Antojito 5 una cadena de restaurantes situada en el municipio de Guadalupe, Nuevo Ledn, México, La cadena
de restaurantes comenzo en 2008 con su matrlz locallzada en el centro de Guadalupe. El ingeniero Ernesto Sanchez
Vilarreal quien es el propletario, comenzé a observar que a partir del ditimo trimestre del afio 2010 el Indice de
renuncias por parte de los repartidores s habla Incrementado notablemente. EI sefior Sénchez, qulen ademis es el
encargado del capital humano en la empresa, suponfa que se trataba de un asunto de falta de motivacldn. Pero, Lqué
padia hacer al respecta?

Historla de la empresa

El restaurante Don Antojlto &5 una empresa fundada e&n mayo de 2008, como una estrategla de diversificacidn del
Grupo Comercial 5G. El restaurante s& adquirld a través de una cadena de restaurantes con el esquema de frangul-
d.l-

Aproximadamente durante los primeros sels meses, slgulé operando como franquicia de dicha cadena, mientras
su nuevo propletario encontraba las dreas de oportunidad y el potencial del negoclo, para crear su propla marca y as/
finalmente Negar @ abrir su segunda sucursal,

El restaurante se dedica a la elaboracldn de una selecclén de platlllos como carne asada, tacos, tortas, hamburgue-
sas, alitas, ensalada, etcétera, con productos de buena calidad y a preclos accesibles, brindanda serviclo para con-
suma en el local, para llevar y servicio a demkllio; tedo ello orlentado sobre todo a la clase media. Ademds de contar
eon un mend variado para todos los gustos, Don Antojito espera ofrecer un amblente famliiar, donde su clientela se
sienta blen atendida y completamente satisfecha con su elecclén.

En la actualldad, e restaurante cuenta con una sucursal que abrid sus puertas el dia 16 de marzo del 2010 y planea
sequlr abriendo nuevas sucursales. Para 2013 planea tener una segunda sucursal (el tercer restaurante) y un centro
de distribucién.

Organigrama administrative
Director General
Ing. Ernesto Sancher Villarreal
Gerente de Operaciones Gerente Administrative
Ernesto Sdnchez Gonzdler Ing. Ernesto S&nchez Villarreal

Sucursal Centro de Guadalupe Sucursal Centro de Guadalupe

Sucursal Tauro Primer burna Segunde turno
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Sucursal Tauro

Juan Carlos Gonzalez
(Encargada de sucursal)

_
Francisen Cepeda
{Supervisor de sucursal)

Mario Flores
(Jefe de repartidores)

Juventing Pérez Fabidn Gutkrrar
(efle de cocina) (Mesaroy

{(Repartidor) Cocinero)

Ricardo Agullar
{Cocinera)

Mario Ldpez
(Repartidor

=
Francisco Gonzdlez j Eduardo Santos

Se vislumbra el problema

Ernesto Sdnchez es el duefio del restaurante Don Antojito desde 2008 y ha sido responsable de toda la toma de
decislones dentro de la empresa; &n tanto gue los empleados tlenen escasa Influencia en las declsiones Importantes.
Durante muche tiempo, el negocle tuvo un funclonamlento regular; los meseros ¥ coclneros slempre presentaron una
buena mothvacién por trabajar en el restaurante, asl que la empresa funclond con buenos resultados.

Desda hace cuatro meses, Ernesto S&nchez ha enfrentado probiemas con algunos de sus repartidores y se dio
cuenta de una situaclon preccupante: los repartideres renuncian por causas adn desconocidas y, en consecuencia,
hubo una rotackin de personal muy elevada, lo cual generd situaclones desagradables e Inseguridad entre los emplea-
dos y, tamblén, Impulsé una alza de los gastos en la empresa, Sinchez se siente muy frustrado al no saber qué maotiva
a sus repartidores a renunciar. Este problema sin duda perjudica de manera importante el prestigio del estable-
cimiento y su Interaccldn con el cliente.

Sénchez estd consclente de que la rotaclién del personal tiene que terminar y que se debe motivar a los emplaa-
dos a que trabajen con orgullo y dedicacién dentro de la empresa; sin embargo, no sabe cdmo logrario. Esto es algo
gue s& debe soluclonar en el menor tlempo poslble, ya gue el negoclo sigue funclonandea y el serviclo a domlcliie
= inestable: es el drea de la empresa donde se reclben més quejas y donde s mantlene un menor nivel de calldad,
pues no s alcanza un buen desempefio.
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El restaurante estd situado en Guadalupe, un municipio donde habita gente de clase media y clase media-baja, deo
manera que &l segmento de mercado al que va dirigido Don Antojito estd blen establecido. En Guadalupe hay mucha
gente que busca de trabajo, pues las condiclones en que trabajan muchos de los habltantes no son las adecuadas, y
muchas de las veces, el lugar donde laboran no es bueno para su salud ni para su sequridad,

Los clientes wen al restaurante como un lugar agradable, con comida sabrosa y accesible, donde pueden ir en
famlila o &n pareja, ya que tiene mucha variedad en su mend. El duefio sabe que &l restaurante estd muy blen situado,
sabe como hacer que su restaurante tenga éxito y sabe gue muchas personas que han trabajado como repartidores
han renunclado. Por ello, su preccupacidn y su estrés han empezado a crecer. Algunos de los repartidores no viven
en hogares dptimos, v qulzd no se les Inculcaron los valores adecuados; por elle, muchos de elles renunclan porgue no
estén de acuerdo con el trabajo, ya sea por la remuneracian o por @l tipo de actividad que realizan, o porgue necesitan
una motivaclon diferente de la que se dispone en la actualldad en este restaurante.

£0ué hacer?

Como s& expuso anterlormente, la princlpal dificultad gue enfrenta Den Antojito es la elevada rotacién entre sus
repartidores. Al evaluar este problema, s& ha llegado a clertas propuestas deé accién que podra Implementar el
Ingeniero Ernesto Sdnchez para tratar de disminuir y tal vez evitar el alto indice de rotacidn. En este caso, & sefior
Sdnchez es el responsable de que las acclones sugeridas se cumplan, para el blen de suempresa y para el blen de sus
empleados.

La motivacion es sumamente Importante para mantener |8 fuerza laboral dentro de una emprasa Una estrategla
de motivacidn es implementar el reconocimiento de “El empleado del mes”, que podria Ir acompafiado de una gratifi-
caclén de, digamos, un 10% adliclonal en el salario mensual de ese empleado. Evidentements esa clase de motivacian
implica tanto ventajas como desventajas. La ventaja es que muy probablemante los repartidores tengan mas entu-
slasmo por desempefiar un buen trabajo y conseguir el bono, ya que existe una recompensa monetaria. Lo desventaja
seria que se estd acostumbrando al empleado a recibir una gratificacldn extra por algo que deberia de hacer blen
desde un principlo. Ello podria causar gue &n 2l momento en que no se obtenga &l bono, se pierda |a mot lvaclén.

Ctra propuesta es que se podria recompensar la lealtad a la empresa con una rifa mensual/bimestral para los
empleados o, en este caso, para los reparildores, donde el trabajador estarla particlpando para ganar una comida
gratis en el restaurante para &l y dos o tres familiares/amigos.

Como blen comentaba Mario Flores, quien es # jefe de repartidores: "Ellos renuncian porque no estdn de acuerdo
con transitar en la seguridad que se muestra en estas dreas. El Ingenlero Sdnchez se deberia dar cuenta del peligro
en que estdn v, de alguna, forma ayudarias”. Par otro lado, consldera que los repartldores no s slenten escuchadas
¥ cree que, sl se les escuchara, las renuncias bajarian junto con la rotacidn de personal.

En vista de que la empresa tiene planes de continuar expandiéndose, es Importante lograr mantener empleados
de conflanza en |as sucursales ya establecidas y transmitirles una sensacidn de sequridad en e trabajo. Entonces,
s¢ tlene que Tortalecer |la ldentidad con la empresa de su fuerza laboral, para fortalecer v promover la cultura de la
organizacian.

PREGUNTAS

1 £0ué acclones sugeriria usted al ingenlen Sénchez para lograr una atraccldn de talento eficaz?
2 é0ué medidas deberia tomar el sefior Sdnchez para lograr una retencldn de talento eflcaz?

3. Eneste caso, Lgué acclones emprenderia usted en aras de la Innovackin organizacional?
4,

LConsidera que la diversidad laboral s un elemente clave para la cultura del restaurante Don Antofite? Justiligue
su respuesta,

Este caso fue redactodo por Emesto Sdncher, Guilerme Martiner, Marls A, (Yeck v Soffa Colo, para la materta
Gomporfamiento organizacional, Impartids por la licenciada Bertha Cdrdenas de [a Divisidn de Administracidn y Finanzas
del Campiss Monderrey, Esfd basadp an fa informacidn que proponciond la organizcidn donde se invesligd &l caso,
Algancs datos s modificaron para, sin slterar fa esencia, mantener ia confidencialicad de i infarmacidn,
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Innovacion y sustentabilidad
como generadores de crecimiento

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capltulo, usted debera:

e Definir el término desarrollo sustentable,

# Reconocer a la sustentabilidad como factor de impulso de la innovacian,

® Describir la evolucién del papel de la sustentabilidad en la propuesta de valor.

® Explicar en qué consisten las tres dimensiones incluldas en el modelo “"Cubo
de innovacion sustentabla”.

® Explicar en gué consiste el modelo de sustentabilidad corporative.

® Reconocer la importancia de desarrollar una cultura orientada hacia la
sustentabllidad.
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Desarrollo sustentable

Desde hace varias décadas, la sustentabilidad ha lamado b atenadn de dentificos de distintas discplinas,
Administradores, bitlogos, sociélogos, antropélogos, gedgrafos, urbanistas, arquitectos, entre otros, han
intentado definir cuda vez con mayor predsion so significado. Para dar inido a este capitulo es importante
definir qué s entiende por sustentabilidad, un concepto que va mis alld del medio ambiente,

Desarrollo sustentable se define como el desarrollo que logr satisfacer lis necesidades del presente
sin comprometer la habilidad de futures generaciones para satisfacer sus propiss necesidades (Brundtland
Commission, 1987).

La percepeidn de la sustentabilidad ha sufrido ransformadiones. En principio, se limitaba a una visidn
entrada en el deterioro del medio ambiente; sin embargo, en b actualidad existe una definicién mis inte-
gral del términe, ya que incluye muchos otros aspectos vinculados con la cilidad de vida del ser humane,

H concepto de sustentabilidad se fundamenta en el reconocimiento de los limites v las potencialidades
de ln noturalesm, pero mbién de lo complejidad ambiental, lo que inspira una nueve comprension del
mundo para enfrentar los desafios de b humanidad. Ei concepto de sustentabilidad promueve um nueva
forma de collum organiwmdonal, al emblecer wm economia distinta, al reorentar los potencales de
b ciendia y la tecnologia, y al construir una nuevs cultura politics basada en uma ética de valores, creen-
das y sentimientos que transforman los sentidos existendales, la vida y las formas de habitar el planeta
Tierra,

La sustentabilidad haoe referenda, en primer lugar, a los seres humanos, El concepto dave es mante-
rer las condiciones planciarias Bivorables para el desarrollo de la vida homana en los dmbitos global ylocal,
Prra lograr este objetivo, cs necssario equilibrar las necesidades humanas con la cxpacidad de carga del plane-
tu con ls finalidad de proteger a las generaciones futuras. Esto significs que los efectos de las acrividades
humanas deben mantenerse dentro de los limites que eviten el deteriom de b diversidad, la complejidad ¥
el fundonamiento de los sistemas ecoldgioos que constituyen ¢l sostén de la vida, Es importante mendao-
rar gue b supervivencia de los seres humanos no & en sl misma el dnico objetivo; en realidad, se buscan
las condiciones para vivic una vida segura, sana y productiva en armonia con ln noturaleza y los valores
culturales y espirituales locales.

No silo se trata de encontrar un equilibrio entre o desarrolle humane v la vida de los ecosistemas, sino
que ademnds s busca delimitar un caming que nos lleve haca la igualidad entre individuos y comunidades,
nuciones ¥ generadonss. Se pretende encontrar una alternativa que nos permita distribuoir bs riguess (en la
forma de scceso a recursos y oportunidades) y sumentar la prosperidad para todos,

La sustentabilidad genem valor en los negodos, & travis de diversas dimensionss empresarisles o del
funcionamiento de by organimcion. En el contexto de b transformacién econdmica en curso, la sustenta-
hlidad ha dejado de representar un costo para la organizcon para convertirse en una cipecidad que serd
muy importante en la generacidn y el credimiento del valor, La escala del cambio y de las oportunidudes
que implica la transformadion varar segin la industria analizada,

Pacto Global de las Naciones Unidas

El Pacto Mundial @3 una Iniclativa voluntaria, &n la cual las empresas se comprometen a alinear sus estrateglas v
operaciones con 10 principios universalmente aceptados en cuatro dreas teméticas: derechos humanos, estdndares
laborales, medio amblente y antlcorrupcién, A continuacién se listan dichos principios:

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccidn de los derechas humanos fundamentales reconocidos unl-
wversalmente, dentro de su dmbito de infisencia,
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2. Las empresas deben asequrarse de no ser cémpllices de la vulneracidn de los derechas humanas.

3. Las empresas deben apoyar la libertad de asoclaclén y &l reconocimients efectlvo del derecho a la negociacidn
colectiva,

4. Las empresas deben apoyar la eliminacidn de toda forma de trabajo forzoso o reallzado bajo coaccidn,

5. Las empresas deben apoyar la ermadicaciin del trabajo infantil

6. Las empresas deben apoyar |a abolicion de las practicas de discriminacidn en el empleo vy la ocupacidn.

T. Las empresas deberdn mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio ambienta.

8. Las empresas deben fomentar (as iniclativas que promuevan una mayor responsabliidad ambiental.

9. Las empresas deben favorecer al desarrolio y a difusién de las tecnologias respetuosas con el medio amblente.

10. Las empresas deben trabajar en contra de la corrupcidn en todas sus formas, incluidas la extorsidn y el
soborno,

Por su ndmero de participantes (varios miles de empresas de mas de 100 palses), el Pacto Mundial es la Iniclativa
de cludadania corporativa més grande del mundo. EI Pacto es un marco de accidn encaminado a la construccidn de
la legitimacidn soclal de los negocios v los mercados. Aguellas empresas que se adhieren al Pacto Mundial compar-
ten la conviccidn de que las pricticas empresariales basadas en principios universales contribuyen a la construcclén
de un mercado global més estable, equitative & Incluyente que fomenta socledades mas prisperas.

(Fuenie: www.unglobalcompact.org)

NE@R((

De acuerdo con Hall y Viredenburg (2003), se requiere una estrategio que infegre las metas de innovacidn
con las de desarollo sustentable, En los dltimos afios las empresas han enfrentado presiones crecentes de
los diversos prupos de interés (empleados, dientes, gobierno, comunidad, inversionistas, etcétera) relaco-
nadas conlos problemas sodales y ambientales que aquejan al munda,

Alpunos piensan que estis presiones representan oportunidades para que las compafifas se orienten
bucka Lo innovecidn comeo wa forma de lograr desarrollo sustentable. Sin embargs, sto no es w turea
sendlls, ya que las presiones de los diversos grupos de interés con frecuencin entran en conflicto, y lus
empresas deben encontrar un balance entre ellos, lo cual representa un enorme reto,

Aplicar la sustentabilidad a la administracion de la innovacién es importante desde una perspectiva
moral y empresarial { Salemann ef gl, 2008). Dese la pespectiva moral, se enfatiza la importancia del rol
que deben desempenar las grandes corporaciones al resolver problemas sodales y ambientales, ya que
cuentan con los recursos para hacerlo, Por ejemplo, pueden invertir en investigacidn y desarrollo para
idear tecnologins mis amigables con el medio ambiente v considerar mievas dreas de innovacin encomi-
midas a stisfacer las necesidades de los meraidos ubicados en la base de la pirimide, es decir, donde se
encuentran los que menos tienen (Hart, 1997; Prohalad y Hart, 2002},

Diesde la perspectiva empresarial, existe un amplio acuerdo de que los cetos de la sustemabilidad ofre-
cen potencial para la innovacitn y la creacion de nuevos negodos. Diversos estudios han identificado una
relacion positiva emtre desempena y el éxito del negode. Por ejemply, & posible reducir costos siendo
miis efidentes en el uso de los insumos; también & factible alraer a nuevos dientes que desean produc-
tos mds amigables con el entorno, Asl, se generan oportunidades para desarrollar nuevos productos v
MIBEVOS NERDCIOS.

La dave del progreso, particulsrmente en tiempas de crisis, es la innovacion (Nidumolu, Prahalad v
Rangaswami, 2009). Al considerar la sustentabilidad como wma meta en la actualidad, los pioneros en este
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ampo desarrollarin competendas que sus rivales dificlmente podrin igualar, Estardn en condiciones de
desarrollar ventaja competitiva, ya que ls sustentabilidad serd pﬂ.rt: integral del desarrollo,

Nidumaoly, Prahalad y Rangeswami { 2009) sstudiaron las intdativas de sustentabilidad en 30 l:mpr:uu
prundes. Sus resultados indican que la sustentabilidad provoca que se generen innovaciones organimco-
miles y tecnolagicas, lo que tree como consecuencia un efecto positivo ¢n el dsempefio de fas empre-
515, En este contexto, al volverse amigables con el medio ambiente, reducen sus insumos, disminuyen sus
mstos ¥, por lo tanto, s¢ vuchven més eficentes. Ademis, las companias obtienen mayores ingresos, yo que
ofrecen mejores productos ¥ tienen la posibilidad de crear nuevos negodos,

Ecofreeze: un futuro sustentable mediante refrigerantes
que no dafian al ambiente

El Grupo Ecoenergla fue fundado en 1985, &n |a cludad de Monterrey, Nuevo Ledn, México. Su divisién de Alre Acon-
diclonado y Refrigeracidn se especializa en proyectos de desarrollo de base tecnoldgica sustentables y de ahorro
de energla Desde 1997, a través de sus diferentes empresas, distribuldores y asoclados, desarralld una tecnologia
sustentable de refrigerantes naturales que culmind en el 2004 con |a formacidn de Ecofreeze International, 5.4,
de C.V., para fabricar y comercializar los refrigerantes naturales con la marca Ecofreeze®. En 2005 establecid una
allanza estratéglca de desarrollo tecnolégico ¥ vinculacldn con el mesm.

El objetivo de Ecolfreeze es ser la marca de refrigerantes naturales ndmero uno, a nivel naclonal e Intermacional.
Pratende distribulr su refrigerante natural entre las empresas, fbricas, mercado residenclal y mercado en general,
cuyos usuarios estén consclentes de los beneficios dnicos del producto v de los importantes ahorros que ofrece. Son
una empresa especlalista en hacer eficlents el consumo eléctrico de sus equipos de alre acondlclonade, refrigera-
cidn v congelackin. Cuenta con Ingenleros v técnicos especlalizados en estas dreas, qulenes apoyan eflcazmente
en todo el proceso del desarrollo tecnoldgico del preducto. Cuenta ademds con laboratorios totalmente equipados,
donde se prueba la eficlencla de los productos y todos sus beneficlos, como el ahorro de energia que va de un 15 a
un 30 por clento.

El grupo Ecoenergia ha trabajado desde 1997 con organismos de la Comunidad Econdmica Europea en el desarrolio
de refrigerantes naturales para su aplicacion en México y en otros palses del mundo. En 2004 registrd a nivel inter-
maclonal la patente de su desarmollo tecnoléglcn, La tendencla Internacional es buscar refrigerantes alternativos més
licientes y amigables con el medio ambiente. ¥ Ecofreeze se enorquilece de ser pionera a nivel internacional en ese
sntido,

Misidn, visidn y valores de Ecofreeze

Misidn: Contribulr a la conservackin de nuestro planeta y al culdado de nuestro entorno amblental, mediante la
fabricacidn de productos naturales de avanzada tecnologia gue brinden comodidad y beneficlos reales a nuestros
consumidores,

Visidn: Convertirnos en la primera marca de refrigerantes naturales que protege al planeta respetando el medio
amblente y maximizando |a eficiencla en la refrigeracidn.

Valores: Estamos comprometidos en ofrecer productos de gran calidad a empresas que se identifiqguen con algunos
e nuestros valores: sensibllidad, servicho, objetividad, liderazgo, compromiso, responsabliidad y conflanza.

tFuente: www.ecolreerenternational.com)
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La evolucién del papel de sustentabilidad
cambia la propuesta de valor

En el pasado, el éxito de la innovacion se media en lérminos econtmicos, por ejemplo, el éxito que tiene un
producto en el mercade, Sinembargo, en la actualidad se requiere pensar no sélo en términos econdmicos
sino tarnbién en aspectos sociales y ambientales/ecoldgicos (Elkingron, 1998). Fl reconocimiento de la
importanda de indicadores no econdmicos ha sido posible gracas a ln vision del desarrollo sustentable.

Responsabilidad social corporativa

desarrollo sustentable va scompanado de la responsabilidad social corporativa de las empresas, Carrol
(1991) identifica custro categorins de responsabilidad socal corporativa; 1. econdmica, lo que implica
qae la empresa debe ser rentable; 2. legal, ya que la empresa debe acatar las leyes y regulaciones vigentes;
3. érica, ya que se espera que la compania tenga un comportamicnto ético; y 4 flantrépica, pues lo deseable
@ que la organizacion en su conjunto sea un buen cisdadano corporativo,

Por otra parte, Schwartz y Carrall (2003) proponen un modelo de responsabilidad social de tres domi-
niios: econdmico, legal v ético. Estos tres dominios se representan con tres circulos que se traslapan., Sicon-
sideramos esos tres circulos y sus intersecciones, observamos que se forman siete diferentes combinaciones
que corresponden a las siguientes categorins;
® Econdmica
® Legal
® firim
® Econdmico-ética

® Econdmico-legal

& [epal-ética

® Econdmico-legal-ética,

Estas siete categorias representan las diversas orientaciones que pueden tener las empresas, Lo ideal seria

ks dltima dimensién, donde la empresa considera importante tanto la coestidn econdmice como la begal
¥ la éeica. Fsta opadn representa o balance entre los tres dominios: econdmico, legal ¥ &tico.

Etapas de cambio para lograr la sustentabilidad

Nidumolu, Prahalad y Rangaswami {2009) identifican cinco etapas de cambio por lis cuales pasan lus
empresas que desean ser sustentables (fgura 10,1} A continuscidn se explian brevemente cada una
de eslas etapas v las oportunidades de innovaciéin que existen en cada una de una de ellas,

FIGURA 10,1 Las cinco etapas por las que atraviesan las empresas que desean ser sustentables
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La primem etupa implics ver ¢l cumplimiento como une oportunidad, Las leyes ¥ regulaciones hacen
que las empresas busquen materiales, tecnologlas y procesos sustentables,

B segundo paso consiste en hacer que bis cadenas de valor sean sustentubles. Las empresas arientan sus
ssfuerzos a buscer fuentes sustentables de insumos ¥ componentes, utilizar fuentes de energla mas limpias
yencontrar usos creativos pars reciclar los productos.

La tercera ctapa implica disefiar productos v servicios sustentables, asi como empagues mas amigables
con ¢l medio ambicnte.

En cuarto lugar, hay que desarmollar nuevos modelos de negodios, Las empresas orientan sus esfucraos a
desarrollar nuevas tecnologias de entrega de productos, combinar infraestructuras fisicas con las digitales,
¥ poner mayor énfasis en los servicios.

Por dltime, la quinta etapa corresponde a crear plataformas de nuevas pricticas que permitan a los
dientes ¥ proveedores utilizar la energia de maneras diferentes, desarrollar productos que no requieran
agua, ¥ desarrollar teenologlas que permitan utilizar la energla obtenida como un subproducto,

La empresa elabora diferentes propuestas de valor conforme pasa por estas cinco etapas, sermpre bus-
cando ser sustentable a través de ln innovacidn,

Cubo de innovacion sustentable

Hansen ysus colaboradores (2009 proponen un modelo, lamado Cubo de innovadién sustentable, ¢l cual
incluye tres dimensiones (figora 10,2},

Ciclo de Tipo de
vida innovacidn

FIGURA 10.2 Cuba de innovackin sustentable

La primera dimension es la meta. En concordanda con el concepto de desarrollo sustentable desde
una perspectiva de nepocios, existen tres tipos de mets {Elkington, 1994, 1998) que la empresa debe utifi-
mr parn medir los efectos de b innowcdn: econdmios, socioles v ecologicas, Esta dimension analiza
ln innovacidn de acoerdo con sus efectos en estas tres metas de sustentabilidad, Como se mencond, es
importante no sélo buscr el benefico econdmice sino mmbién el socal y ambiental,
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La segunda dimensién corresponde al ddo de vida, Los sutores afirman que es necessrio considerar los
diectos de los productos v las tecnologias en las diversas etapas de sus ddos de vida fisica (Klopfer, 2008),
Es importante tomar en cuenta las diversas etapas, yva que todas pueden tener aspectos esenciales para la
sustentabilidad. De acuerdo con Dreyer, Hauschild y Schierbedk {2006), dichas ctupas son: L. manufactura,
ke cual incluye los materiales utilizados, los proveedores de dichos materiales, los procesos de fabricadidn
¥ la logisticn en general; 2. uso del producto, que induye los patrones de wso y comsumo (por ejemplo, el
uso efidente de recursos como la energia eléctricn, agua, gasolina, etcétera); ¥ 3 después del cido de uso,
@& dedr, hay que ver lo que pasa con el producto despué de su vida il (por gjemple, la posibilidad de
reciclarlo, reutilizarlo, etcétera),

La tercera dimensidn corresponde al tipe de innovacion. Los autores identifican tres tipos de innovacide
L. tecnoldgica, la cual se refiere o las inncwvadones al producto (por gemplo, las que lo convierten en ami-
gble con el medio ambiente); 2. de los sisternas productofservico, gue tiene que ver con encontrar nue-
vas formas en que se pueden satisfacer las necesidades de los dientes, es dedr, se trata de combinaciones
de productos ¥ servidos que se relacionan con innovadones no tecnologics (Roth, 2009); v 3. modelos de
negocios, lo que implica encontrar nuevas formas de hacer negodios ( Chesbrough, 2007).

Las empresas deben considerar sste modelo del Cubo de innovacidn, que induye las tres dimensio-
nes (metas, clodo de vida y tipo de innovacién), va gue de csta forma s abre uma gama de posibilida-
des para ofrecer a sus dientes productos sustentables con los cules obtengan benefidos econdmicos,
socinles y ambientales (ecoldgicos),

Modelo de sustentabilidad corporativa

Epstein y sus coloboradores (2010) presentan un modelo de sustentabilidad corporativa para estudiar,
medir y administrar los impulsores (dnvers) de ko sustentabilidad corporativa. El moddo fue desarrollado
por Epstein en 2008, Este autor argumenta que, para mejorar ¢l proceso de implementacidn de la estrate-
g, los administradores deben identificar y medir los principales impulsores del desempeno, induyendo
ks entradas v los procesos considersdos en el modelo, El modelo ayuda a los adminisiradores a operar
ira estrutepin de sustentabilidad en acdones especificas a lo largo de toda b empresa, con la Gnalidad de
cbtener de manem simultinea niveles satisfactorios de desempenio finandero v sustentable, Los impulsores
oentradas (fnputs} induidos en ol modelo de Epstein son los siguicnies:

® Contexto externo, donde se incluye el dmbito geogrifico y de regulaciones
® Contexto interno, donde se induyen mision, estrategia, cultura organizacional, estruciur y sistemas.,
® Contexto de negodios, que incluye al sector industrial, a los dientes ¥ los productos.

® Recursos humainos y finanderos,

H lider de la compafita deb considerar estos impulsores a la hora de formular € implermentar estrategios
sustentubles en la empresa. Debe mostrar compromiso haca la sustentabilidad y desarrollar um cultura
de tal forma que todos los miembros de la empresa tumbién se comprometan. Sus dedsiones tracrdn
mmo resultado un desempeino sustentable, yn sea positivo o negative, asi como reacdones por parte de
los diferentes grupos de interés relacionados con la empresa, A la vez, esto tendrd efecto en d desempeno
finandero de la compania.
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'!‘ Copamex Verde

Copamex nace en 2B como una pequefia fabrica dedicada a @ manufactura y comerciallzacién de bolsas de
papel Copamex s uno de los principales grupos Industriales de México, y puede asegurarse que hay pocos hoga-
res o empresas del pals en los que no se encuentre presente, Este alto nivel de presencla y dxito son resultado de
més de BO afios de intagridad, dedicacién a la calidad y esfuerzo.

Copamex ha sabldo Integrar tradicién con liderazgo; y partiendo de orfgenes modestos s ha convertido en uno de
los primeros fabricantes de papel en México. En la actualidad, Copamex fabrica papeles para escritura e Impresién,
papeies especiales, papel kraft para empague, cajas de cartdn corrugado, pafiales para bebé v guimicos derivados de
la madera. Ademds, brinda servicios integrales de reciclade.

A principlos de la década de 1990, los daflos ecolbglcos causados por muchos productos sintéticos sustitutos
del papel se hicleron muy evidentes, lo cual trajo como consecuencla un renacimiento de |a Industria papelera, ya
que ésta da cablda al reciclaje natural. Copamex se preocupa por ¢l medio amblente y los recursos naturales, por
I que contribuye a mejorar ¥ preservar el entorno a traviés de acclones directas que permitan el equilibrie ecoldgico.
Declaracidn ambiental del Grupo Copamex;

Visidn
Fortalecer al drea productiva con tecnologlas amblentales que den un desarrollo en pleno aquilibrio con la
naturaleza, nuestro ambiente de trabajo v la seguridad.
Misidn
Conocer y desarrollar tecnologias que puedan aplicarse a los procesos productivos de tal manera gue garan-
ticen el cuidado del medio amblente con estédndares Intemacionales.
Copamex ha comprobado gue la industria y el entorno natural pueden coexistic en armonia. Para ello, ha implemen-
tado las sigulentes tecnologlas:

& Sistema de tratambento de agua industrial y sanltaria.

& Cumplimiento de las normas referentes a las emisiones a la atmésfera.
& [Disposicidén y manejo adecuado de los sdlidos no paligrosos.

& Cartificacién de la norma internacional 150 14000,

& Liso de un reactor blolbgico.

® Vivero experimental en Andhuac, Chihusahua.

#® Plantaclén de dlamos en Andhuac, Chihuahua.

® Fantacidn de Evcalyptus camaldufensis (eucallptos) en Nayarit

{Fu=nte www.copamez.com)

M@

Para que una empresa sea sustentable, debe contar con una culturs que valore lo gue esto :i:l'l!;‘,‘.!].‘l.l,n. El
lider deberd estar consciente de Las diversas responsabilidades de b empresa, Ademds de lis metas ccond-
micas, deberd considerar también metas sodales ¥ ecoldgicas, Los empleadis deberin estar conscientes de la
importuncia de lograr al mismo tiempo un desempeno sustentable y finandero. Epstein (2008, 2010) en su
modelo de sustentabilidad corporativa coindde en que los elementos importantes para lograr el éxito sus-
tentable en una empresa son: cultura, gente y lider,
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La cultura orgamizaconal estd conformada por dos elementos: sustanda y formos, La sustancis estd
constituida por ideologis, los cuales incluyen: 1. creendas, 2, valores y 3. normas, Las formas son el ele-
mento observable de la cultura que se puede manifestar a través de simbolos (como afidne y uniformes),
lenguaje (ademanes y rumores), narrativas (historins v leyendas) y prictices (como rituales y ceremo-
mias ).

Asi, una empresa con una culturs ovientada hacia la sustentabilidad tendrd aeencas, valores y normas
que reflejen s importancia de s responsabilidad en los dmbitos socal y ambiental. Esto se traducird, a
través de las formas de ln cultura, en una operacion diaria que inchaird la toma de dedsionss en todos los
niveles y dmbitos,

La empresa contard con una misidn y una visidn que reflejen b importanca que tiene para ellos tal
msponsabilidad. Asimismo, ésta se verd reflejada en la formulacdn e implementaddn de sus estrategias,
Hl lider de la empresa v su equipo de alta administragon, al ser responsables de la direccion y del rumbo
e lo organizacidn, tomarin dedsiones congruentes con las diversas resporsabilidades de ser una empresa
que busca | sustentabilidad, Tales responsabilidades son de tipo econdmico, legal ecologico, etcétern,
e implican tomar en consideracidn a los diversos grupos de interés (empleados, dientes, comunidad, entre
otros ), buscando siempre el bien comiin,

Vitro, S.A.B. de C.V. a5 el principal fabricante de vidrio en México y uno de las més Importantes en el mundo
que cuenta con el respaldo de 100 afios de experiencia. A fravés de sus empresas subsidlarias, ofrece productos
de calldad y serviclos conflables para satlsfacer las necesidades de dos distintos tipos de negoclos: envases de vidrio
¥ vidrko plana. Con sede &n Monterrey, Méxica, y fundada en 1909, Vitro cuenta actualmente con Instalaclones ¥ una
amplla red de distribucidn en 10 palses de América y Europa, Sus productos se comerciallzan alrededor del mundo.,

La misidn de Vitro es ser una empresa comprometida con e cliente, que se dedica a ofrecer productos y servicios
de valor agregado en mercados rentables y en crecimiento. Esta mislén se sustenta a través de sus valores, el desa-
rrollo de su persanal y tecnologia de vanguardia. Su visldn es “convertirse en una empresa lider en la industria dal
vidrio en términos de rentabllidad, eficiencia, calldad y servicio®™,

En &l Informe de desarrollo sustentable 2009, Vitro presenta su modelo de desarrollo sustentable, el cual cuenta
con tres dimenslones: gestidn corporativa, desarrollo humano sostenible y medlo amblente viable. Cada una de estas
dimensiones involucra a acclonistas y empleados, y se refleja en los diversos procesos y proyectos de la compafiia.

A continuacién se menclonan los elementos gue Incluye cada una de estas tres dimenslones.

Gestidn corporativa responsable

& Consolldacién del goblemo corporativo: Politicas internas para la administracidn ética y transparente, asi como
apartura y asertividad en la comunicacion,

& Compromiso sobre la repercuslén econdmica de la empresa: finanzas responsables, inversidn en activos produc-
fivos y en Infraestructura amigable con el medio amblente que, ademds, beneficle a todos los grupos de Interés,

Desarrolle humano sostenible

# Calidad de vida en la empresa: provisidn de trabajos seguros y saludables, promoclén de la diversidad, la Inte-
gracidn y las capacidades Individuales.

& Apoyo al desarrollo de |a comunidad: situacion de las allanzas Intersectoriales a faver de la salud y Ia educacidn,
&l como acclones de responsabilidad soclal empresarial.
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Medlo amblente viable

#& Responsabliidad sobre productos y servicios: compremiso con la innovaclidn tecnoldglca y la calidad de los produc-
tos, asl como marketing claro y puntual.

® Produccidn sustentable: Implementacidn de procesos eficientes, ahorro de recursos y reduccidn del impacto
medicamblental.

(Fuente: www.vilro.corrs hipfewwvitro.com/responsablidad_social/espanol/Bibiioteca_Lhtm)

NE@((

Ia sustentabilidad es un concepto que sc ha analizado en diferentes disaplinas. En principio, la percep-
dom de la sustentabilidad se limitaba al dmbito del medio ambiente; sin embargo, en la actualidad existe
una definicidn mis integral que incluye muchos otros aspecios vinculados con la calidad de vida del ser
humano,

La innovacién y la sustentabilidad son factores generadores de erecimiento, al tiempo que permiten
encontrar un equilibrio entre el desarrollo humano y la vida de los ecosistemnas. Ademais, ambas constitu-
yen ura alternativa que nos ayuda a distribuir la riques y sumentar la prosperidad para todos.

PREGUNTAS

1. Defirm el concepto de desarrollo sustentable,

2. Explique de qué forma se aplica la sustentabilidad o la innowaciin (incluys tanto la perspectiva
maoral como la de negocios ).

3. Mendone las diversas responsabilidades que tiene una emprea con responsabilidad sodal corpora-
tiva.

4. Expligue en qué consiste cada una de las tres dimensiones incluidas en el Cubo de innovacidn sus-
tentable,

8. Indique qué elementos induye e modelo de sustentabilidad corporativo,
6. ;De qué forma cotitribuye e lider para lograr uns empresa orientads hada Ls sustentabilidad?

7. ;De qué forma contribuye Lo cultura organizacional para lograr uns empresa orientada haca la
sustentabilidad?
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La historia de wea comienza en 1943 en &l pequefio poblado de Agunnaryd, €n Suecia, cuando Ingvar Kamprad, su
fundador, de tan sdlo 17 afias tuve una ldea Innovadara: afrecer muebles para ¢ hogar funcionales ¥ de buen disefio
a preclos mis bajos que los competidores. Para ello, habla que ldear soluclones que redujeran e costo del produc-
to (orientacién hacla (a eficlencia) sin sacrificar |a calidad. De esta forma nacld el concepto wea. El nombre de sies so
formd a partir de las iniclales del fundador Ingvar Kamprad (1 y K), asl como de las letras E y A, que corresponden a
la granja y el pueblo donde éste crecld.

El concepto wea parmitis servir a un mercado masive contribuyendo a que més personas tuvieran una mejor calidad
de vida diarla &n su hogar, El Grupo mea crecid hasta convertirse en una empresa global, fabricante de una marca reco-
nocida, con presencia en 41 palses y que cuenta con el apoyo de 127,000 empleados. Sus ventas anuales asclenden a
23 mil millones de suros.

La empresa se he caracterlzado por su preocupackn por la responsabllidad social de una manera Integral; s decir,
s& preocupa por sus empleados, asl como por culdar &l medlo ambiente. Cree que la responsabliidad hacla su personal
y el entorno es un prerrequlsito para hacer un buen negocia.

Por un lado, se Interesa por las condiclones de trabajo de sus empleados, por sus derechos, por ofreceries un tra-
bajo digno, al tlempo que culda que sus proveedores y los proveedores de éstos no emplesn a menores de edad,

Asimismo, s& preocupa por &l arigen y la certificacién de sus insumos (madera), por utllizar materiales que no sean
nocivos para la salud o para el medio ambiente, ¥ por el disefio y ia fabricacidn de sus productos, Ademds, procura
utiizar de manera eficlente tanto su sistema de transporte como de energla.

Para ello, cuenta con un cddigo de conducta, reallza suditorfas y contribuye a la educacion tanto de empleados
como de provesdores y clientes. Por otro lado, [a empresa tiene diversas allanzas con empresas, sindicatos, organi-
zaciones no lucrativas y otras entldades para desarrollar y reforzar el efecto que tlens su operacidn en e amblente
soclal y amblental Desde una perspectiva soclal, la Fundacién wea cred una alanza con wecer ¥ la organizacién Salven
a los Nifios (Save the Children). Desde una perspectiva amblental, formd una allanza con Workd Wide Fund for Nature
{wwr), una organizacién conservaclonista Independlente.

A través de dichas allanzas pretende enfocar sus esfuerzos hacla el mejoramiento de los derechos de los nifios,
promover una forestacion responsable, mejorar el cultive del algodén y reducir las emisiones de CO_. Al hacerio de
manera conjunta y colaborativa, la compafila aprende v comparte experiencias con vistas a lograr un mayor beneficio
que &l que obtendria sl trabajara de manera alslada.

En resumen, la visidn de la empresa es mejorar |a calldad de vida diaria de la mayor cantldad posibie de personas
ofreciendo productos de calidad a bajo preclo,

(Fuente: www Ikea.com; (KEA Sustainadility Repart (2009) www. eacom/ms/fen_LUS/about_Kesfread our_materialfindswntmi)

PREGUNTAS

1. Mencione cudles de los principios de la United Nations Global Compact (Inclukdos en este mismo capitulo) aplica la
empresa wmea, Indique qué actividades de la empresa son congruentes con los principios identificados.

2. Nidumolu ¥y sus colaboradares (2009) identifican cinco etapas de cambio por las cuales avanzan |las empresas que
quieren ser sustentables. £En cudl de estas etapas se encuentra la empresa kea? Justifique su respuesta.

3, iCdmo definiria la cultura de la empresa mea? Incluya en su definicién tres valores que son importantes para esta
compafia.

4, LA gué atribuye & éxlto de esta empresa? Explique.
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INNOVACION

En un mundo donde los necasidades de los clientes son cada ver més sofisticadas, la
innovacién se convierte en un factor fundamental para el crecimiento de las empresas,
a la vez que se reconoce como una fuente de vitalidad y ventaja competitiva. Pero,
scdmo puede |a innovacién brindar apoye para alcanzar las metas empresarioles de
crecimiento redituable o corto y o lorgo plazos?

Esta obra intenta responder tal pregunta al ofrecer a los estudiantes un entendimien-
to general de la innovacién y la creatividad, y examinando el papel estratégico de
las innavacianes. A lo large del libre se realiza un andlisis de las estructuras, los pro-
cesos, los marcos de referencio y los mejores practicas pora la innovacién,

Administracién de la innovacién expone los efectos que ocasionan las Innovaciones y
su popel en el desarrollo de productos y procesos, su influencia en la cultura organi-
zacional, y cémo contribuyen a las estrategias y el desempeiio de la empresa.

En esta obra el lector encontraré:
Numerosos ejemplos practicos de Innovacion.
Estudios de caso tomados de industrias y escenarios de negocios diversos.
Un enfoque en temas clave como liderazge, cultura y administracién del conoci-
miento en innovacion.
Una amplic explicacién sobre la planeacién e implementacién de innovaciones
para e| desarrollo de procesos y productes.
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