Capitulo 4

ESTRATEGIAS INNOVADORAS

La estrategia es el conjunto de decisiones mediante las cuales la empre-
sa (alta direccién) responde a las condiciones externas; en tal sentido
es importante, debido a que anticipa las acciones necesarias para que
la compania se desarrolle en su entorno de referencia en un proceso
de adaptacién. A manera de ayuda, para que las organizaciones lleven
a cabo este trabajo, se ha realizado una clasificacion de la estrategia de
la empresa en dos grandes categorfas (Porter, 1980): diferenciacién y
liderazgo de costos. En la primera se busca crear valor, y en la dltima
se desdena el valor en beneficio de los costos, para vender a un precio

bajo.

La innovacién, como estrategia, se ubica en la categoria de diferencia-
cion, en la medida en que con el desarrollo de nuevos negocios, pro-
ductos, servicios, procesos, actividades de mercadeo y administrativas,
se suplen nuevas necesidades de los clientes o se eleva la satisfaccion de
las actuales en relacién con la competencia. En este sentido, la innova-
cidén, como estrategia, permite mantener la ventaja competitiva ante la
presion imitadora de los rivales y por ello, es bésica para la perdurabili-
dad de la firma. Efectivamente, cuando se innova, se lleva a los compe-
tidores al punto cero, asi que ellos deben iniciar el proceso de imitacién
para acercarse a la compaiiia, y si se mantiene el esfuerzo innovador, se

conserva la distancia, sosteniendo asi la ventaja competitiva.
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En realidad, se puede visualizar la estrategia de innovacién de una
compania mediante cuatro dimensiones: valor agregado de innovacién
(VADI), enlaces con actores externos, cobertura de mercado y rapidez
en la entrada (Mendoza, 2006).

VALOR AGREGADO DE INNOVACION
Tomando en cuenta el VAD], se pueden determinar dos tipos de estra-

tegias innovadoras: incremental y radical.

La estrategia de innovacion incremental consiste en aplicar la innova-
cién en aspectos no esenciales del producto (aditivos, color, cantidad
de un material), de procesos, técnicas de mercadeo (empaque, rétulos)
administrativas, ajustes al modelo de negocios o al ecosistema empre-
sarial. Casos conocidos son las ampliaciones o modificaciones leves
de productos existentes, mejoramiento de procesos, técnicas conven-
cionales o ya probadas de administracion o mercadeo, prolongaciones
del modelo de negocio existente o acciones timidas en el ecosistema
empresarial. Este tipo de estrategia es bastante conocido en la gestién
de calidad, donde se le denomina “mejoramiento continuo’, y puede
dar resultados cuando los gustos de los clientes cambian muy poco, los
competidores no son agresivos y la tecnologia varia de manera gradual.
Es también una forma de lograr satisfacer de una mejor manera los gus-
tos actuales de los clientes. Posee la ventaja de que no exige grandes
habilidades cognoscitivas de parte de los trabajadores y, por ello, puede
vincular un nimero alto de personas comunes y corrientes. Tampoco
requiere tanta inversion y posee un riesgo bajo si el producto anterior
ha sido valorado por el mercado. El punto es que la innovacién que se

desarrolla en Colombia es esencialmente de bajo VADI; ya en el ano
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2000 esto era claro. Duran, Ibanez, Salazar y Vargas (2000) encontra-
ron que el porcentaje de empresas que empleaban el mejoramiento
de productos era de 31,2 % frente a 13,9 % de establecimientos que
empleaban 1&D. Asi mismo, las companias que mejoraban tecnolédgi-
camente los procesos, representaban el 62 %, e incluso las que hacian
adquisicién de maquinaria y equipos (sin mejoramiento siquiera) eran
el 59,9 %.

Por otra parte, la estrategia de liderazgo innovador se propone aplicar
cambios radicales a productos (cambiar materiales bésicos, modificar
estructura, transformar el disefio, crear un nuevo concepto del produc-
to), procesos (reingenieria, introducir una nueva tecnologia) , técnicas
de mercadeo, gestion, transformaciones de significacion en el modelo
de negocio y establecimiento de redes avanzadas con los grupos de in-
terés. Es su propdsito cambiar de manera esencial a la empresa, y por
tanto supone un alto VADI. Requiere personas con mucho talento, las
cuales son muy dificiles de encontrar, e implica alta inversién y por ello,
es costosa. De produccion y ejecucidn creativas y, por la aleatoriedad
delos resultados, es de alto riesgo. Casos muy conocidos de este tipo de
estrategia son Amazon.com, que revoluciond la venta de libros y Dell
Computer, que hizo lo propio con los computadores, primero vendién-
dolos por teléfono y luego por internet; ademas, Procter and Gamble,
Apple, General Electric y 3M. En el caso colombiano son conocidas
Carvajal, Alpina, Totto, Quala, Leonisa y Nutresa; y en Barranquilla,
Superbrix y Procaps, empresas que desde hace tiempo han definido la

innovacién como estilo de vida organizacional.

Desde luego, asociada a este tipo de estrategia esta la labor de investi-

gacion y desarrollo, en la medida en que se ocupa de elaborar nuevos

José Maria Mendoza
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productos distintos de los existentes o reemplazandolos, labor que en
Colombia desafortunadamente es débil. En el pais solo 14,9 % de las
empresas encargan la ejecucion de la innovacién a la unidad de 1&D
(Durén, Ibanez, Salazar y Vargas, 2000), mientras que los grupos nor-
males de trabajo internos lo hacen en un 76,2 % de la firmas. Adicional-
mente, las empresas solo invierten 0,32 % de las ventas en actividades
de I&D (Duran, Ibafiez, Salazar y Vargas, 2000), en cambio la adquisi-
cién de tecnologia incorporada al capital lo hace el 3,2 %. Solo el 22,3 %
lleva a cabo actividades de I&D, mientras que la adquisicion de tecno-
logias lo hacen el 62,3 %. Abello, Amar y Ramos (2011) comentan que
enlaregion Caribe solo un 29,82 % de las empresas de los sectores qui-
mico, plastico, agroindustrial y metalmecénico poseian departamento
de I&D, y se quejaban de que eran pocas las empresas que tenian un
presupuesto para este rubro. Por otra parte, en un estudio reciente de la
Camara de Comercio de Barranquilla (2013), con la participacion de
las universidades del Norte y Simén Bolivar, en el cluster de logistica
(23 empresas) se registré solo un 8,7 % de firmas innovadoras exito-
sas. También es importante examinar lo que pasa en las pymes (peque-
fias y medianas empresas). Forero-Pineda, Laureiro-Martinez y Marin
(2011), aplicaron analisis clister para un grupo de 246 pymes, con
peso en la produccién y exportaciones, y descubrieron cuatro conglo-
merados, de los cuales un 48 % de compaiiias se ubicaba en el de patrén
clasico, caracterizado por no tener patente, escasa I&D (solo 2 %) y
nula imitacién; solo un 17,5 % trabajaba con innovacién centrada en
I&D, en sentido amplio, pero con un alto rendimiento en innovacién
(24,28 nuevos productos o disefio por afio), que si miramos el compor-
tamiento general para el pais y el caracter de pymes destacadas, resulta

normal para Colombia.
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La escasez de valor innovador en la estrategia de las empresas colom-
bianas ha tenido manifestacion clara en el pobre desempeno del pais en
materia de propiedad industrial. La tasa de solicitudes de patentes por
cada millén de habitantes esta comprendida entre 4 y S, mientras que
los lideres globales la tienen entre 500y 700. Esto hallevado a José Luis
Londono, Superintendente delegado para la propiedad industrial de la
Superintendencia de Industria y Comercio, a citar como causa la falta
de una cultura de innovacidn y la estructura productiva tradicional de
Colombia (Dinero, 2015).

De esta estrategia de liderazgo innovador vale la pena conocer la apli-
cacion especifica al cambio de las reglas de los negocios. Hay diferentes
formas de ponerla en marcha: aprovechar una oportunidad que nadie
ha visto, que estd en su fase de nacimiento; usar una tecnologia com-
pletamente nueva, sacar un producto o servicio totalmente diferente;
descubrir un canal revolucionario de distribucién o aportar creativa-
mente a la solucién de los problemas ambientales. En todos estos casos,
se requiere un cambio significativo que se inicia con una modificacién
importante del paradigma de negocio, aunque puede tener un origen
focalizado en un drea determinada. El cambio provocado implica sa-
cudir los cimientos de la compania y su forma de hacer negocios. En
este sentido, vale la pena mirar la industria de distribucién al detal: los
mas importantes cambios que han roto las reglas de esta industria son:
el almacén de departamentos, las tiendas de descuentos y las tiendas
virtuales. En software, los sistemas de iconos representaron un cambio
significativo respecto al sistema de dar érdenes a la maquina, y en las
camaras fotograficas la digitalizacion representd un gran salto frente a

la tecnologia andloga.

José Maria Mendoza
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Realmente romper las reglas de la industria implica:

1. Disposicion para el cambio. Esta cualidad no es muy comun entre
los que ya se encuentran en la industria; normalmente los innova-
dores son los externos a ella. Estos forasteros estdn en mejores con-
diciones mentales (virgenes desde el punto de vista de paradigmas)
para interpretar las nuevas circunstancias.

2. Nuevo concepto del negocio. Este tipo de transformacion lleva apa-
rejada normalmente una reconceptualizacién del negocio hacia as-
pectos que no se consideran posibles bajo el paradigma actual. Hay
una nueva forma de crear valor para el cliente y un sistema operativo
de respaldo. Esta fase requiere fuertemente la aplicacion de la imagi-
nacion. La cadena comercial FEDCO de Colombia inicié operacio-
nes bajo la idea de un pequeno Miami en Barranquilla, luego pasé
a ser un grupo de tiendas de detalles para el hogar, y finalmente se
definié como comercializadora de productos de belleza y salud; ha
tenido tres grandes cambios en el concepto del negocio.

3. Diseno de detalles. Una vez que se tiene un concepto del negocio
se pasa a concretarlo con fines pricticos. Para ello se desarrolla un
nuevo modelo del negocio. Aqui se necesita imaginacién, pero tam-
bién practicidad. Pao de Agucar de Brasil, ahora en manos de Alma-
cenes Exito de Colombia, tuvo que replantear el negocio después
de la apertura econdmica. Asi que redujo drésticamente los costos
y ajusto su estrategia de servicio. Como se sabe, un modelo de ne-
gocio contiene una propuesta de valor, un modelo operativo y un
esquema financiero, los cuales en nuestro caso deben ser totalmente

nuevos.

4. Puesta en accién. Luego se ponen las manos a la obra, el modelo de

negocio se hace funcionar.
S. Ajustes. En fin, se le hacen las adecuaciones que se necesiten para
que opere en la realidad existente, hasta el momento en que el mo-

delo se obsoletiza y es menester iniciar de nuevo el proceso.
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Una empresa que se sabe replantear pone en funcionamiento una serie
de mecanismos apropiados para su tarea: posee imaginacion, sustenta-
da en un gerente transformador y un grupo de personas de talento; rea-
liza ensayo permanente, una conducta basada en la acciéon y compro-
bacién mediante el método cientifico; toma posicion de riesgo, adopta
una actitud donde se asumen las consecuencias imprevisibles de las
acciones que se realizan, acompanadas de un nivel alto de optimismo;
exhibe una cultura transformadora y existe el compromiso de usar la

innovacién de alto vuelo con la aplicacién de un considerable VADI.

Resta tratar un aspecto prictico. Se trata de tener seguridad en materia
de qué tanto VADI se estd incorporando en las innovaciones. Para ello
es conveniente que al valorar una innovacién se realice una revisién
de otras iniciativas de la empresa que se puedan estar desarrollando de
manera interna, y ademds, se debe evaluar el entorno para determinar

si hay cosas iguales o similares afuera.

FORMA DE ENLACE CON ACTORES EXTERNOS

En este caso se hace referencia al hecho de emplear la innovacién apo-
yandose en los actores externos, es decir, en un estado de innovacién
abierta. En términos de competitividad esto consiste en ampliar la ca-
pacidad competitiva desde el punto de vista de fuera, lo cual se puede
indicar matemdticamente expresando la competitividad traida de fuera
en términos de la competitividad interna, que es el esfuerzo competiti-
vo aportado solo por la compania. De esta manera, se puede utilizar un
factor que se denomina 3, asi que la competitividad de una compania
se puede expresar por la suma de la competitividad propia més la com-

petitividad que viene de fuera, siendo esta ultima un producto de 3 por

José Maria Mendoza

53



54

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

la competitividad interna. Asi que si se denomina a la competitividad

(interna) con letras minusculas, la competitividad total serfa:
C=(W/c)+3(v/c)
Es decir,

C=(1+3)(v/¢) (3)

Esta ecuacion nos indica que cuanta mas competitividad se traiga de
fuera, mejor es la capacidad competitiva; sin embargo debe haber es-
fuerzo propio, que es la base para comprender lo de fuera. Una empresa
que se ha enlazado bien con su entorno es Zara de Espana: se relaciona
con los clientes para mirar sus preferencias, analiza las tendencias de la

moda y evalta précticas de mercadeo y de gestién (Martinez, 2013).

Como en la férmula (3) se depende del factor de enlace, es posible uti-

lizar diferentes estrategias como:

La imitaciéon innovadora

Fue propuesta por Levitt (1979) y consiste en partir de innovaciones ya
existentes en el mercado o en el sector tecnoldgico, y hacerle cambios
que permitan adaptarlos a los clientes de la empresa o a las condiciones
de operacion o financieras. Es una estrategia comun en ciertas indus-
trias como la confeccién (Aqui el paradigma es Zara) y marroquineria,

y fue muy utilizada en la época de esplendor competitivo del Japon.
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La imitacion innovadora tiene la ventaja de que reduce el riesgo cuan-
do se basa en productos, procesos, técnicas administrativas o de mer-
cadeo, modelos de negocio o ecosistemas empresariales, porque se tra-
ta de cosas probadas en el mercado. Efectivamente, al trabajar sobre
puntos ya conocidos se evita la posibilidad de fracaso. Por lo mismo es
facil de desarrollar, pues parte de algo ya vigente; adicionalmente, los
niveles de inversion y gastos pueden resultar bajos. Sin embargo, se co-
rre el riesgo de que lo nuevo no sea tan significativo y puede resultar en
una imitacién simple, con un VADI bajo, lo cual nos quitaria musculo
en la ventaja competitiva, pues el factor diferenciador seria pequeno.
En esta estrategia, en general, se puede partir de la aplicacion de un
benchmarking, al cual se le debe aplicar creatividad para que pueda ser
importante. De todas formas, para asegurar un VADI de peso es con-
veniente que la empresa, antes de mirar lo que otros hacen, realice un
esfuerzo propio de creacion, de tal forma que enfrente el problema con
las herramientas de ella misma. En lo que se relaciona con la aplicacién
de esta estrategia en Colombia, se puede observar que en el trabajo
sobre pymes de Forero-Pineda, Laureiro-Martinez y Marin (2011), el
conglomerado de imitacién y adaptacién ocupa el segundo lugar con
una proporcion de empresas pymes de 26,8 % que se caracteriza por su
reducida actividad de I&D (4 %) y se ubican en el segundo registro de

rendimiento innovador (10,3 productos o disefios por afio en el 2003).

Las alianzas innovadoras

En este caso, la compania se une con otras empresas o instituciones,
como las educativas o los centros de desarrollo tecnolégico para lograr
nuevos productos o tecnologia de manera compartida, de tal forma que

los costos de la produccién innovada, la inversion y el resultado alcan-

José Maria Mendoza
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zado, se distribuyan entre los participantes. Una cualidad importante
de las alianzas es que permite aprovechar la diversidad de los integran-
tes (Peters, 2006). De esta modalidad existe una que se centra en los
productos; se conoce como joint venture. Tedricamente, las alianzas son
mecanismos importantes para el desarrollo de innovaciones; sin em-
bargo resultan dificiles de aplicar en la practica debido a los retos que
incorpora la relacién entre empresas u organizaciones con estructuras,
estilos de direccion y culturas diferentes, hace dificil la coordinacién
del esfuerzo intralianza y la de los grupos involucrados en las alianzas,
y los miembros o lideres de las empresas matrices, lo cual se suma a los
riesgos inevitables de fracasar, involucrados en una innovacion. Esto
ha llevado a que las alianzas sean inestables, y por ello se requiere el
desarrollo de unas capacidades especiales (Eisenhard y Martin, 2000)
que se pueden catalogar como monitoreo, y permiten detectar posibles

aliados de negociacion, ejecucioén y seguimiento.

Las alianzas han sido consideradas como una capacidad dindmica
(Eisenhard y Martin, 2000) porque permiten a una empresa ajustar-
se mejor al entorno mediante el aprendizaje y el aprovechamiento de
conocimiento de otros; ademds del efecto sinérgico de la interaccion
que en si misma genera innovacion. Pero las alianzas innovadoras son
todavia mayores instrumentos dindmicos porque las empresas u orga-
nizaciones incorporadas ofrecen nuevas posibilidades para el mercado.
Sin embargo, como se decia, hay que tener en cuenta que las alianzas
no son fdciles de llevar debido a los problemas de coordinacion e inte-
gracion que suelen implicar, de alli que se necesite un aprendizaje, el

cual puede ser considerable para poder utilizarlo de manera apropiada.
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Eljudo emprendedor

Esta estrategia fue formulada por Drucker (1985) y consiste en utilizar
las innovaciones desarrolladas por los competidores, explotarlas y, con
base en ello, luego atacarlos. Se trata de descubrir innovaciones que ha-
yan planteado los rivales y que ellos no consideren importantes, ya sea
por sus propios paradigmas o por errores de apreciacion de sus posibi-
lidades de mercado; luego se los compra y se utilizan en contra de los
competidores vendedores. El caso mds conocido es el del transistor,
innovacién que logré el Laboratorio Bell, que no alcanzé a percibir su
valor competitivo, asi que fue vendido a la Texas Instruments por solo
250 mil délares, compania que los integrd a su estrategia de miniaturi-

zacion y luego atacé a la iniciadora.

Innovacién en reversa

La innovacién en reversa es la que se hace para los paises desarrolla-
dos desde los emergentes (Govindarajan y Trimble, 2013), y se puede
realizar de dos modos: en la modalidad de tercerizacién, obteniendo
innovacion de los paises emergentes hacia las empresas transnaciona-
les; o puede ser enddgeno, donde sucursales en los paises emergentes

aportan a la innovacion de la sede principal.

COBERTURADE MERCADO

Esta dimension para clasificar las estrategias innovadoras, permite to-
mar en cuenta el planteamiento de la innovaciéon como estrategia glo-
bal, segmentada o de nicho (Mendoza, 2011). Una empresa puede
formular una estrategia de innovacién de cardcter global, que implica
desarrollar productos y servicios para el mercado internacional total, y

aprovechar el talento humano global para traer innovaciones en el mar-
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co de un sistema innovativo abierto, como en el caso de las companias
de articulos electrénicos. De la misma manera, en una estrategia seg-
mentada, donde se deben desarrollar productos o servicios para cada
grupo especifico del mercado, se requiere innovacién porque las partes
del mercado son distintas, y hay que atacarlas con propuestas diferen-
tes. Si a esto se agrega que los segmentos son dindmicos, cada uno de
ellos puede requerir un esfuerzo innovador, por ello la compania debe
tener la suficiente flexibilidad para monitorear los diferente entornos
segmentados, disenar productos y servicios apropiados, fabricarlos de
manera eficiente y comercializarlos de manera efectiva; este es el caso
de empresas de confecciones que operan en los segmentos mujeres,
hombres y ninos; cada grupo objetivo es muy particular y exige capa-

cidades distintas.

Por tdltimo, los nichos innovadores son importantes porque plantean
la posibilidad de que una compania entre a segmentos pequefios del
mercado que puedan tener un futuro halagador (Peters, 2006; tam-
bién propuestos por Drucker, 1985). Se debe tener en cuenta que ge-
neralmente las empresas grandes desprecian estos nichos debido a la
demanda pequefa que representan (Christensen, 1997) y los bajos
niveles de rendimiento que proporcionan; sin embargo, es una estrate-
gia fundamental para las firmas pymes que poseen flexibilidad y tienen

necesidad pequefia de demanda.

RAPIDEZ DE ENTRADA EN ELMERCADO
En esta estrategia se toma en cuenta la actitud de la empresa en materia
de tiempo, frente al mercado, en relacién con los productos nuevos, un

tema que cada dia toma mds fuerza en los mercados globales, donde la
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agilidad es central (Stalk y Hout, 1991; Kotter, 2015). Bajo esta catego-
ria se pueden distinguir dos tipos de innovacién: Madrugar y esperar.

La estrategia de madrugar consiste en lanzar al mercado los produc-
tos apenas terminan su proceso de desarrollo; en este caso la empresa
busca ser pionera y agiliza su entrada. Se busca sorprender y abarcar
rapidamente el mercado para desespumarlo y tomar posicion, de tal
forma que cuando llegue la competencia ya los espacios del mercado
estén cubiertos. Se trata de una estrategia de alto riesgo porque se asu-
me totalmente la probabilidad de falla de la innovacién. Requiere exa-
minar muy detenidamente el estado de la oportunidad planteada en el
tiempo, pues si la oportunidad se encuentra en el estado de nacimiento
(Figura 3-1) y el mercado es pequefio, se corre el riesgo de salir dema-
siado temprano. Este es el motivo por el cual los pioneros no siempre
salen adelante, como sucedié con los primeros supermercados e hiper-
mercados en Argentina, los cuales quebraron porque, para la época, no
se habia consolidado la costumbre de tener dos carros en los hogares,
asi que la demanda era reducida (Ordéfiez, 2013). Ademds, la estra-
tegia de madrugar requiere que la compania ajuste posteriormente el
producto al mercado para cerrar la posibilidad de que el rival saque uno

mads robusto.

Un aspecto importante en la estrategia de madrugar es el uso de la ge-
rencia de velocidad, que implica darle celeridad al desarrollo de pro-
puestas nuevas (Peters, 2006; Stalk, 1989; Stalk y Hout, 1991; Men-
doza, 2009), lo cual se basa en el cambio de mentalidad respecto al
tiempo, adelgazamiento y aplanamiento de la estructura, redisefio de

procesos para agilizarlos y medicion del tiempo.
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Realmente la competitividad impone la puesta en préctica de una for-
ma répida de las innovaciones en el mercado o en la empresa misma;
esto significa que el ciclo de desarrollo de innovaciones debe ser lo més
agil posible. Para ello, se deben tomar en consideracion diferentes me-
didas adecuadas como horizontalizar la estructura; utilizar el trabajo
concurrente (grupos interdisciplinarios de innovacién que involucren
a las diferentes dreas que sean afectadas en el desarrollo de la idea) por
oposicion al método lineal que implica un proceso que va cruzando las
diferentes dependencias de la empresa; aplicar trabajo en linea, para
generar innovaciones que impliquen la participacion de diferentes
dreas y a menudo en distintas localidades, lo cual es una exigencia para
que la innovacién pueda aplicarse tempranamente; planificar el traba-
jo, pues la improvisacion genera retardos debido a que a menudo hay
que devolverse; corregir el rumbo de una manera permanente; aplicar
prueba y correccién o mejoramiento porque una innovacion significa-
tiva a menudo implica mucha inversioén y un gran riesgo. Por ello, es
necesario ajustarla y mejorarla con el fin de sacarle todo el provecho
potencial que tenga; trabajar en paralelo; y usar la tecnologia, porque la
aplicacion de ella permite agilizar, amén de la reduccion de costos que

se puedalograr y el aumento de la productividad que se pueda alcanzar.

El segundo tipo de estrategia es esperar, la cual consiste en que la em-
presa no entra enseguida al mercado, sino que aguarda un tiempo a que
otra lo pruebe, para luego ingresar. Mientras la otra compania estd ex-
perimentando, esta se prepara para una posible entrada. Esta estrategia
tiene como ventaja su bajo nivel de riesgo pues implica una reduccién
del desconocimiento del mercado, por lo que la entrada es mas segura.

Sin embargo, se presenta un problema particular y es que el primero
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que entra puede lograr afianzarse en el mercado y hacer dificil la en-
trada, de otros, de alli que la compania que la aplica debe tener una
ventaja competitiva clara, y suficiente musculo financiero para realizar
una cobertura amplia si la firma que ya estd en el mercado no tiene un

alcance mayor.

Se ha presentado aqui un ramillete amplio de estrategias de innovacién
que una empresa tiene disponible. Esto es importante, pues de alli se
puede escoger la estrategia especifica que se debe aplicar en un mo-
mento determinado. Si se acompana de un buen diagndstico, estas al-
ternativas permiten apuntar bien en materia de innovacién empresarial

estratégica.

Este elemento conceptual sirve para abordar el tema de la estrategia de
innovacién que emplean en general las empresas de Colombia. En el
aspecto del VADI, se puede decir que el esfuerzo realizado por el pais
para aplicar la gestién de calidad desde los afios 80 (Mendoza, 2003)
ha hecho que predomine la estrategia incremental, en el marco del me-
joramiento continuo, asi que poco se ha empleado el liderazgo innova-
dor. En este sentido, Malaver y Vargas (2011) han encontrado que en
materia de innovacién de alto VADI en el 2005, el porcentaje de firmas
industriales innovadoras en sentido estricto fue de 9,1 %, y en 2009
de 9,2 %; practicamente igual. Mientras que las companias con apenas
potencial innovador de 20,2 %, saltaron a 31,1 % en el mismo periodo,

lo cual indica mds bien que estamos retrocediendo.

Enlo que se refiere ala dimension “enlace”, se puede decir que las estra-

tegias cooperativas son poco utilizadas en Bogotd y Cundinamarca, drea
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de su objeto de estudio, (Malaver y Vargas, 2011), se usa la imitacién
innovadora, pero sobre todo la imitacién simple. Al respecto Malaver
y Vargas (2011) sostienen que “la adopcién es la forma més extendida
de introducir innovaciones, seguida por la adaptacion de productos y
procesos” (p.40), es decir, hay poco liderazgo innovador. Y siendo con-
secuentes, en materia de tiempo, se debe aplicar la estrategia de esperar.
Obviamente esto tiene que ver con la falta de exposicién de nuestra
economia a los mercados internacionales, y a la escasez de trascenden-

cia de muchas firmas que les permita hacer un esfuerzo emprendedor.

Por dltimo, como un problema importante de la estrategia de inno-
vacion se debe tener presente el punto del manejo del portafolio de
proyectos de innovacién (Cooper, Edgett & Kleinschnidt, 2001; Prada,
2014). En esta perspectiva se toma en cuenta que la empresa tiene un
conjunto de proyectos y que estos estdn interrelacionados, de tal forma
que al definir o ajustar un proyecto de innovacion, los otros también
resultan afectados. Por ello es conveniente pensar en las decisiones in-
tegrativas que se basan en el conjunto de proyectos de la compaiiia, lo
cual implica no solo las innovaciones de productos sino también las de
modelo de negocio, mercadeo, procesos, administrativas y ecosistema

empresarial.
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