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Proélogo

Prélogo

La competitividad del mundo actual cabalga sobre dos estribos: la glo-
balizacién y la economia abierta. La primera ha unificado el mercado
mundial como efecto del proceso de identificaciéon de las necesidades
y preferencias de los consumidores, promovida por el avance de las
tecnologias de la comunicacion y la informacién, como lo compren-
di6 Levitt (1987) mientras que la apertura de las economias nacionales
ha posibilitado la extensién de la competencia a nivel planetario. Estos
factores de manera conjunta han hecho que la competencia se endurez-

ca en todo el globo.

Si bien en este escenario competitivo el costo continda siendo una va-
riable importante y por ello se le apuesta a la tecnologia, la terceriza-
ciéon y la flexibilidad laboral. La estrategia competitiva que mas se ha
desarrollado es la diferenciacién, debido a que ella permite lograr una
ventaja competitiva sostenida; por ello, en los ultimos tiempos se ha
venido trabajando con fuerza el tema de la calidad para las empresas
manufactureras, el topico del servicio para las empresas basadas en la
interacciéon humana, rapidez para companias donde el tiempo es una
variable clave, y finalmente la innovacién, que permite enfrentar cam-

bios drasticos del entorno.
Pero, a su vez, las exigencias de reducir los costos y crear valor de ma-

nera simultdnea, han requerido el uso del conocimiento, el cual resulta

fundamental en el uso de la tecnologia para aumentar la productividad,

José Maria Mendoza Guerra
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el mejoramiento de los procesos, obtener mayor calidad, elevar el nivel

de servicio y, sobre todo, el desarrollo de la innovacién.

Este libro aborda estas tematicas importantes en los negocios actuales;
comienza trabajando la competitividad tanto en un sentido cualitativo
como cuantitativo, teniendo en cuenta las estrategias para competir.
Luego aclara la naturaleza de la innovacién a partir de la concepcion
que planteé Levitt (1987) es decir, entendiendo que la innovacién es
una combinacién de la creatividad y la accién. Profundiza en una 6pti-
ca poco explorada, como es la de la esencia y forma de operacién de la
imaginacion como funcién mental, analisis que se extiende a la empre-
sa mediante el concepto de imaginacién organizacional como forma
colectiva de creacion; examina ademads la forma como funciona la ima-

ginacion en la empresa y sus diferentes aplicaciones.

Se plantea el aspecto del proceso de innovacidn, se registran los desa-
rrollos histdricos en el drea y se dilucidan las tensiones en las cuales se
lleva a cabo este proceso. Asi mismo se explican las técnicas principa-
les de creatividad como mecanismos para estimular la imaginacion y se
aclara el desplazamiento inverso como técnica de poder creativo, tema

que fue inicialmente planteado en el libro Innovacién por lo alto.

Se propone un modelo de sistema empresarial de innovacién como
una herramienta que permita obtener un desempeno apropiado en ma-
teria de innovacion radical o de alto valor agregado, pero ademas con
continuidad y permanencia que facilite lograr una ventaja competitiva
sostenida. En este punto también se introduce el tépico de innovacién

sistémica.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
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Por supuesto, no puede faltar la gestion de la innovacion como medio
de impulsar la competitividad en la empresa. Y de la misma manera se
hace referencia a la innovacién abierta, la cual ha dado mucho de qué

hablar en la comunidad empresarial y académica.

Luego se hace un estudio de la innovacién como capacidad dindmica,
teniendo en consideracién que ella ha sido estimada como un ejemplo
importante de aplicacion de cambio, con miras a enfrentar situaciones
de volatilidad del entorno. Asi que se estudia la descomposicion de ella

en las subcapacidades de monitoreo, diseno e implementacion.

Desde el punto de vista metodoldgico, la obra se basa en dos investiga-
ciones realizadas con el patrocinio de Incubar del Caribe y la Goberna-
cion del Atlantico —Acopi Atlantico que buscaban una fundamentacién
para formular planes de innovacién de empresas de base tecnoldgica y
pymes—. Este trabajo permitié estructurar el concepto de sistema de
innovacién empresarial y una tipologia de los sistemas, lo cual aparece
en tres capitulos del texto. La informacion obtenida aqui se logré me-
diante observacion, encuestas y entrevistas, para las cuales se emplea-
ron los respectivos instrumentos: planilla de observacién, cuestionario
y guias de entrevistas. Para corroborar los resultados se realiz6 una re-
troalimentacion, en la cual los gerentes de las empresas evaluaron la
fidelidad del contenido final. Ademds, se revisaron las investigaciones

nacionales reconocidas.
Alto reconocimiento se debe hacer a la Universidad Simén Bolivar

por su apoyo para la realizacién de este trabajo, especialmente a Ro-

nald Prieto como Decano de la facultad de Administracion y Negocios;

José Maria Mendoza Guerra
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Monica Gémez, Directora del Instituto de posgrados; la Vicerrectora
de Investigacion e Innovacién, Paola Amar, y la Vicerrectora Académi-
ca Sonia Falla. El trabajo se hizo bajo los auspicios del grupo de Gestién

de la Innovacién y del Emprendimiento al cual pertenece el autor.

Barranquilla, febrero de 2017.
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Capitulo 1

EL VALOR I‘IS’l‘l{A'l‘l"],GlC() DE
LA INNOVACION

Desde el punto de vista del enfoque estratégico, la dindmica de la Ad-
ministracién como disciplina de conocimiento y accién se puede apre-
ciar mediante la emergencia de tres fases: la primera es la de iniciacién
del capitalismo, donde se orienté el trabajo hacia la reduccion de los
costos, con un esfuerzo concentrado en el uso de la mano de obrayla
elevacion de la productividad, es decir, en esta época, el enfoque fue
de eficiencia, asi que para tomar decisiones el criterio importante era
el costo, por ello la escuela cldsica y la humanista, como emergencias
destacadas en la disciplina, se dedicaron a trabajar el tema de la pro-
ductividad: una, la clasica partié del punto de vista de los sistemas y

procesos, y la otra, del lado humano.

Posteriormente, con la contribucién de Drucker (1972) se pasé a mirar
los resultados, lo cual implicaba tomar en cuenta no solo los costos,
sino otras variables, especialmente las ventas y la rentabilidad. Fue la
época en la cual se hizo famosa la administracién por objetivos (Mali,
1978; McConkey, 1985). Luego, en un contexto altamente competiti-
vo, la mirada se dirige a la creacién de valor (Porter 1980; 198S), por
ello se hace presion sobre la calidad (Deming, 1989; Juran, 1990a), el
servicio (Carlzon, 1991; Albrecht, 1990) y la innovacién (Drucker,
1985; Hamel, 2000). De hecho, el mundo actual se encuentra en una

economia basada en el valor, por oposicion a las épocas anteriores, en
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las cuales dominaba la eficiencia y la eficacia. Sin embargo, esto no ex-
cluye lo del costo porque en una economia de alta competencia como
la de hoy, se deben trabajar ambos conductores de competitividad (va-
lor y costo) de manera simultdnea. De esta forma se llega a una sintesis

histdrica importante.

Pero la creacion de valor nos lleva mas lejos en los tiempos recientes,
porque para generarlo, precisamente, se debe utilizar el talento huma-
no, y en especial, la imaginacion. Ella es fundamental para el mejora-
miento e innovacién de los productos, operaciones y la gestion. De alli
que si antes predominaba la racionalidad, hoy se estd mds cerca de la
imaginacién como funcién mental importante, sin descartar el valor de

la inteligencia desde el punto de vista de la légica y la practica.

Por otra parte, la empresa se debe concebir como inmersa en un entor-
no determinado, con el cual realiza unas interacciones que le permiten
no solo responder, sino cambiarse a si misma para que pueda super-
vivir y desarrollarse. El tema de la interaccién ser-humano-entorno y
empresa-entorno ha dado mucho de qué hablar. Al respecto, algunos
modelos se han enfocado en la influencia del medio sobre el individuo
o la organizacion; es el caso de la teoria de la contingencia, donde se
supuso que la turbulencia ambiental determinaba la organicidad de la
estructura. Sin embargo, el problema con este tipo de andlisis es que se
desconoce la dindmica interna. En contraste, otros plantean la impor-
tancia de la dindmica propia y descuidan o le restan trascendencia a las
fuerzas externas; en este sentido, vale la pena mirar la analogfa con la
teoria del desarrollo en psicologia, como es el caso de la teoria de Piaget

(1983), que veia el desarrollo intelectual del nifio como una dindmica
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propia. En cambio, Vigotsky (1995) planteé una teoria que ve el desa-
rrollo infantil como producto de ambas fuerzas. En el caso de la empre-
sa, estaidea de explicar la transformacién desde los dos angulos esla que
ha caracterizado el movimiento de las capacidades dindmicas (Nelson
& Winter, 1982, 2002; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2009).

Este punto tiene importancia desde el dngulo de la innovacién porque
la empresa busca impactar al medio, y para ello tiene que realizar lo que
Piaget (1983) llama “asimilacién’, esto es, entender la realidad. Pero
ademds, la firma debe cambiar su accionar frente al ambiente, lo cual
precisamente se logra mediante la actuacion de la imaginacién organi-
zacional que realiza el proceso que Piaget llamaba “acomodacién”. Una
forma de mirarlo es mediante los procesos de explotacién y exploracion
(March, 1991); la primera trata de aprovechar recursos o capacidades
existentes, mientras que la exploracion persigue la innovacién a partir
de un monitoreo del medio. En realidad, para enfrentar el ambiente, la
empresa busca aprovechar los recursos que le vienen por la via histéri-
ca (dependencia del camino), que es la senda de la explotacién y busca
nuevas posibilidades frente al medio, con la imaginacién organizacio-

nal, en la exploracién.

Una forma de ajustarse al entorno es precisamente la estrategia (Men-
doza, 2011; 2013) el conjunto de decisiones tomadas por la alta direc-
cién para acometer la tarea de confrontar situaciones del medio, y una
forma especial de planteamiento hacia fuera es la estrategia competiti-
va. En relacién con esto, en el desarrollo del pensamiento estratégico se
ha realizado una clasificaciéon de las estrategias competitivas, tomando

como criterio el valor que la firma le suministra a los clientes, con lo

José Maria Mendoza Guerra
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cual se ha decidido dividirlas en dos grandes tipos: diferenciacion y li-
derazgo de costos (Porter, 1980). La diferenciacién busca suministrar
un alto valor a los clientes, de tal forma que puedan satisfacer plena-
mente sus necesidades explicitas y latentes, lo cual debe conducir a un
alto nivel de lealtad y por ello, a elevar los ingresos. Por otra parte, el
liderazgo de costos busca aportar poco valor con un costo bajo, lo cual

ubica ala firma en una posicién adecuada de precio.

Las estrategias de diferenciacion a su vez se desdoblan en cuatro sub-
tipos importantes: calidad, servicio, rapidez e innovacién (Mendoza,
2011), que son los conductores claves de valor. La calidad se relaciona
con el aseguramiento de las caracteristicas del producto que le pegan a
los requerimientos de los consumidores (Deming, 1989; Juran, 1990a;
1990b) mediante el uso del mejoramiento continuo, y normalmente
es una estrategia que se sigue en empresas manufactureras. Entretanto,
el servicio se refiere a la forma de interaccién con los clientes (Carl-
zon, 1991; Albrecht, 1990; Albrecht, y Zemke, 1990) y se basa en la
inteligencia emocional (Goleman, 1999), con aplicacién en empre-
sas de servicio. Por su parte, la rapidez (Stalk y Touth, 1991; Kotter,
2015) se concentra en la reduccién del tiempo de ciclo de negocio, y
es fundamental en companias donde el tiempo es central para la ven-
taja competitiva, como firmas de mensajeria, logistica y comida répida.
Finalmente, la innovacién es una estrategia de diferenciacion que bus-
ca satisfacer las necesidades actuales y nuevas de los clientes mediante
un aporte sustancial de valor, es decir, cambiando significativamente el
modelo de negocio, los productos o servicios y concomitantemente,

transformando los procesos y la gestion.
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Esta dltima estrategia ha sido considerada como la mejor forma de
competir en un mundo de cambio rapido debido a que facilita la res-
puesta a entornos de alta turbulencia. De hecho, la innovacién es idén-
tica al cambio, pues este significa pasar de un estado actual a uno nue-
vo, asi que necesariamente ello lleva involucrado lo novedoso. Es obvio
que para medios cambiantes se utiliza la innovacién, pues ella genera
los nuevos desarrollos que el cambio exige. La idea es que en este tipo
de mercados de cambio rapido, la ventaja competitiva se pierde facil-
mente (D’Aveni, 1994) debido a la fuerza de la imitacién, la cual con-
duce a fuertes tendencias de isomorfismo organizacional (Dimaggio y
Powell, 1983), asi que la ventaja tiene que ser re-creada de manera casi
permanente, de tal forma que ello solo se puede lograr mediante el uso

disciplinado de la creatividad.

En sintesis, los aspectos que hacen de la innovacién un arma para com-

petir son:

o Crea diferenciacion, al desarrollar productos y servicios de alto va-
lor y distanciados de los existentes en el mercado.

« Al proponer de manera continua productos y servicios nuevos, se
marca distancia respecto a los imitadores, pues en la medida en que
copien, la empresa avanza con sus novedades.

« Al generar una prima de diferenciacién por el valor aportado, se ob-

tienen recursos, los cuales sirven para ampliar la innovacién.

Por otra parte, se ha reconocido por muchos autores (Drucker, 1985;
Peters y Waterman, 1982; Hamel, 2000; Porter, 1990) la importancia
de la innovacién desde el punto de vista competitivo. Se puede decir

que existe consenso en el sentido de que ella es esencial para la compe-

José Maria Mendoza Guerra

19



20

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

tencia actual. A este respecto Hamel y Prahalad (2000) son bastante in-
cisivos: sostienen que en el mundo de los negocios de hoy no se puede
competir con mejoramiento, sino que hay que utilizar la innovacién, y

sobre todo, la innovacion revolucionaria.

Esta distincion se la ha ganado la innovacion debido a varios aspectos:

« Los cambios en el entorno de las empresas han sido més frecuentes
y de mayor alcance, lo que a menudo anula la ventaja competitiva
actual de la compania, al cambiar las reglas de juego. Por ello, se
debe acudir a la innovacién para rehacer la distancia competitiva.

« La imitacion se ha extendido en la medida en que el mundo se ha
intercomunicado mas en el marco de la globalizacion, asi que es ne-
cesario apurarle respecto a los competidores para conservar la dis-
tancia a favor.

« Cada dia se hace necesario distinguirse més respecto a los competi-
dores con el fin de preservar una ventaja competitiva significativa, y
ello solo se logra con innovacién disruptiva y pertinente.

« Lavelocidad en los negocios es tan importante que debemos sacar
cosas en el menor tiempo posible, por eso hay que innovar de mane-

ra permanente y agil.

LA FORMULA DE LA COMPETITIVIDAD

Matematicamente el problema de la competitividad se puede plantear
en una férmula sencilla que permite lograr una vision clara y concisa
acerca de la manera como se construye la capacidad competitiva de una
firma, y en consecuencia, que pudiera servir para aclarar las estrategias
mediante las cuales ella puede ser fortalecida, con el fin de tener un

mayor dominio en términos de competitividad en los mercados, de tal
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forma que se posea una alternativa a los modelos eminentemente cua-
litativos de Porter (1980, 1985); Hamel y Prahalad (1994); la teoria de
recursos y capacidades (Barney, 1991; Wernerfel, 1984), y la competi-
tividad sistémica (Teece, 2009).

Con este propdsito, se puede examinar en los tltimos tiempos el com-
portamiento competitivo de empresas destacadas en la era de la alta
competencia —la época mds interesante desde el punto de vista de
los desarrollos en materia de competitividad-, y en especial, la forma
como han reaccionado las companias latinoamericanas ante los mer-
cados globo-consumizados, es decir, tomando en cuenta la tendencia
alaidentidad de los gustos de los consumidores (Levitt, 1979) y la ne-
cesidad de ajustarse a sus particularidades. A partir de este anilisis, se
puede llegar a la conclusiéon de que existen tres pilares en el desarrollo

de la competitividad. Ellos son: valor, costos y enlaces.

Valor

Las empresas elevan su capacidad competitiva mediante la busqueda
de un nivel creciente de satisfaccidn del cliente, cubriendo sus necesi-
dades actuales, enfrentando los cambios en las mismas y anticipaindose
alas estrategias de los competidores o contrarrestindolas. Con este ac-
cionar se pretende aumentar la lealtad de los consumidores y se espera

que la empresa sobresalga ante sus rivales.

Costos
Las compaiiias en este mundo competido, debido a que la presion de
la alta competencia traslada el poder negociador a los clientes, se ven

forzadas a reducir sus costos para sobrevivir en el mercado. Costos mds

José Maria Mendoza Guerra
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bajos suponen precios menores o mayor margen y, por tanto, una mejor
posicion frente alos competidores. Este punto es de alta consideracion
en la competencia actual. La preocupacion por bajar los costos es visi-
ble ante la fuerza de la competencia libre en los mercados; producto de

ello es el uso amplio de los sistemas de tercerizacién (Deaton, 2015).

Enlaces

Los dos pilares que se han analizado antes se refieren al esfuerzo que
hace la firma por si misma para salir adelante en materia de competiti-
vidad, pero existe un tercer elemento que, de una u otra forma, incide
en la capacidad competitiva: es la situacion general de la sociedad en
la cual se opera. Ejemplos de ello son la estabilidad econémica, la fle-
xibilizacién de los mercados laborales, el nivel de educacidn, entrena-
miento y experiencia de la mano de obra, entre otros; factores todos
que brindan posibilidades claras en materia de desarrollo competitivo,
sobre todo si la empresa realiza un esfuerzo para aprovecharlos. A este
ingrediente se le puede denominar aporte social a la competitividad en
el sentido de que la empresa busca basarse en los recursos externos o de

la sociedad para su crecimiento y desarrollo.

Para dar un ejemplo archiconocido de cémo los tres aspectos mencio-
nados determinan la capacidad competitiva, basta con examinar el caso
de Dell Computer. Esta compania vendia computadores sobre pedido
(consumizados) para satisfacer en forma especial los requerimientos
de sus clientes, ademds poseia un sistema de red informatica que le per-
mitia mantenerse al dia en los desarrollos en materia de computadores
y empleaba un sistema de mercadeo directo y una logistica mediante la

cual podia actuar rdpidamente, asi que realizaba un trabajo propio en
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busca de valor para el cliente; por otra parte, el sistema de mercadeo sin
intermediario le permitia reducir los costos de operacién y mantener
las existencias a bajo nivel. Finalmente la empresa se enlazaba en mate-
ria de produccién con una gran cantidad de proveedores que trabaja-

ban de una manera sincronizada, ampliando el valor.

FORMULA BASICA DE COMPETITIVIDAD
Con estos elementos a la mano, la férmula bésica de la competitividad

de una empresa se puede expresar de manera simple como:
¢=Vv/C (1)

donde C es la capacidad competitiva de la empresa, V es el valor que
ella le suministra al cliente, tal como él lo percibe, y C es el costo uni-
tario de produccion de la compania. Esta formula ubica la competitivi-
dad bajo el efecto conjunto del valor y el costo, mostrando que la sepa-
racién diferenciacion-liderazgo de costos como division tajante no deja
de ser un artificio de pensamiento, porque en la prictica las empresas
deben acometer las dos tareas, dar valor y bajar los costos, de manera
conjunta para competir mejor (Kim y Mabourge, 2009). Un caso que
viene ala memoria es la empresa de confecciones de moda Zara, la cual
alavez que desarrollaba nuevos productos, le pegaba a la calidad y apli-
cabala rapidez con el criterio pronto-moda y se preocupaba por reducir
los costos para competir mejor (Martinez, 2013). Asi que en materia
de competitividad, todo queda reducido a énfasis; por ello cuando co-
locamos el puntero en el valor, estariamos del lado de la diferenciacién,
mientras que si se hace la concentracion en los costos, estaremos en

liderazgo de costos.
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Se reconoce también que trabajar para reducir los costos sirve para
poder concentrar el trabajo en la creaciéon de valor. En efecto, si una
empresa tiene costos razonables, ello facilita la inversién que una estra-
tegia de diferenciacion requiere, lo cual es muy importante en el caso
de la innovacién. Por ejemplo, Catmull (2015), presidente de Pixar,
considera que como la innovacién implica riesgos, es necesario tener
una posicion financiera robusta, y ello se logra cuando los costos se re-
ducen. Incluso debe senalarse que gran parte del trabajo de innovacién
lo orienta la empresa hacia la reduccién de costos, ya sea aumentando
la productividad o de manera directa comprimiendo los gastos. En rela-
cién con esto, Abello, Amar y Ramos (2002) encontraron a comienzo
de la década de 2000, que los sectores metalmecanico, plastico, qui-
mico y agroindustrial de la costa Caribe de Colombia, aplicaban la in-
novacién de procesos para aumentar la calidad, la productividad (4.5

sobre S) y reducir los costos (4 sobre S).

Queda claro que para aumentar el numerador (V) en la ecuacién (1)
se debe acudir a la innovacién. Sin embargo, reducir los costos tam-
bién requiere innovacion, por ejemplo, mediante la revisiéon de proce-
sos y métodos de trabajo de manera creativa o mediante el uso de la
reformulacién administrativa, pero también la necesita el aumento de
la productividad, a lo cual contribuye de manera directa la innovacién

tecnoldgica.

Para el caso especifico de la innovacién, es posible tener una aplica-
cién de la férmula de competitividad que permite calcular la capacidad
competitiva en términos de innovacion. Para ello basta sustituir en la

ecuacion (1) el numerador por el indicador mas importante de desem-
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peno innovador, que es la cuota de ventas de nuevos productos, la cual
se mide por la razén de las ventas de productos nuevos sobre las ventas
totales; de esta manera, una compania que posea una cuota de ventas
de productos nuevos de 30 % con un costo unitario de $ 2.000, tiene

una capacidad competitiva de innovacioén de 0,015, es decir, 1,5 %.

También se debe anotar que se puede aumentar la razén V/C acudien-
do alos actores del entorno como clientes, proveedores y aliados para

impulsar la competitividad mediante el factor social o de enlace.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO E INNOVACION

Una empresa que se inicia en la innovacién de manera estratégica,
como primera medida debe cambiar el direccionamiento estratégico,
de tal forma que quede claro el camino que la firma ha elegido en ma-
teria de innovacién. Para iniciar, la compania debe revisar su misién
para que quede claro que en su negocio la innovacidn tiene una cabi-
da importante, pero el cambio central se aplica en la Visién, donde se
debe dejar explicito que la compania aspira a ser una firma centrada en
la innovacién, con el compromiso de usarla como arma competitiva.
Por supuesto que se deben fijar objetivos de innovacién, con base en
namero de innovaciones, ventas de productos nuevos y eficiencia del
gasto de innovacion, los cuales parecen como objetivos estratégicos.
Finalmente, es necesario resaltar en la estrategia el hecho de que la em-
presa desea diferenciarse, y para ello utilizard la innovaciéon como base

ineludible de creacién de alto valor para los clientes.

Un aspecto estratégico importante es la relacién que la innovacion tie-

ne con el crecimiento, no solo econémico (Schumpeter, 1978; Deaton,
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2015) sino industrial. Helfat et al. (2007) comentan que la innovacién
produce un crecimiento persistente, con tasas que se mantienen firmes
a lo largo del tiempo y citan la investigacion realizada por Bottazzi et
al. (2001) en 150 firmas de la industria farmacéutica, con 10 afios de
informacion de cada empresa, donde encontraron que conlallegada de
innovaciones de drogas, se creaban nuevos segmentos de mercado que
estimulaban el crecimiento. El desarrollo de nuevos productos, enton-
ces, es la base para el crecimiento, ya sea en lo que se denomina estra-

tegia de desarrollo de productos o en la diversificacién (Ansoff, 1976).

Se ha insistido en que el crecimiento es central para la empresa; im-
portantes empresarios como Carlos Slim, de México y Arturo Calle, de
Colombia, han afirmado que el crecimiento es la gran aspiracion de los
empresarios. De hecho, él es clave, porque permite economias de escala
y aumenta el dominio sobre los actores del entorno, especialmente para
influir al Gobierno y mejorar el poder negociador frente a los provee-
dores, clientes, canales y aliados. De la misma manera, facilita el apro-
vechamiento de excedentes en activos o capacidades de la empresa, lo

cual le permite cubrir costos fijos.

Pero en esta linea de accién, lo importante es que una parte del creci-
miento de la compania se presenta por la via de los productos, asi que la
innovacidn se convierte en un factor central para crecer; por tanto, una
firma que posee una capacidad de innovacién, suministra los produc-
tos nuevos que se requieren por parte del mercado para poder expandir

la operacién de la empresa.
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Capitulo 2

LA VENTAJA COMPETITIVA'Y
LA INNOVACION

La ventaja competitiva es un tema central en economia y en los nego-
cios de hoy, y se refiere a la posicion relativa de la empresa en el merca-
do respecto a sus competidores, en particular al rival principal. En reali-
dad, el juego competitivo implica a una compania que ofrece valor para
la satisfaccion de sus clientes, los cuales corresponden a este esfuerzo
con el pago de un precio determinado. Sin embargo, en el mercado
abierto, otras empresas rivales persiguen el mismo mercado y ofrecen
alos clientes otras ofertas de valor y por ello, los clientes les correspon-
den con precios especificos, asi que la situacién competitiva implica
que la firma cree un valor mayor con unos costos menores respecto a

los rivales, con lo cual se atrae a los clientes hacia la compania.

Por esto, a partir de la capacidad competitiva que se ha presentado en
la ecuacién (1), es facil precisar el concepto de ventaja competitiva.
Realmente es la distancia de una empresa frente a un competidor, D,
o sea que es la diferencia entre las capacidades competitivas de las dos

compaiias, esto es:

D,=G-G
= (Vl/ Ci)_ (Vr] / C])
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donde C, es la capacidad competitiva de la empresa 'y G esla capacidad

competitiva del rival j. Sumando las fracciones, se llega a:

D,=(V,C-V.C)
C.C, (2)

Que expresa que la ventaja depende de la diferencia de los cruces de valo-

res multiplicados por los costos, divididos por el producto de los costos.

Pero el problema central que se plantea en la actualidad es el del cardc-
ter efimero de la ventaja competitiva en un mundo de alta volatilidad.
Como se sabe, la empresa es un sistema abierto (Bertalanfy, 1975; Kast
y Khann, 1977) y, como tal, debe buscar un equilibrio dindmico con
los cambios de su entorno. Pero en el mundo actual, el contexto pre-
senta rasgos de alta volatilidad, lo cual significa que el ambiente puede
cambiar en cualquier momento, lo que a su vez, se debe a la alta com-
plejidad del mundo de los negocios. Desde el punto de vista de la ven-
taja competitiva esto significa que cuando el entorno cambia, la ventaja
practicamente se anula por la hipercompetitividad (D’Aveni, 1994). De
alli que en realidad la ventaja competitiva de la empresa en la actualidad

toma una forma como se aprecia en la Figura 2-1 (Mendoza, 2013).

Ventaja competitiva VCL
VCC5
VCCa
VCC3
veel VvCC2
Tiempo
Figura 2-1

Ventaja competitiva de corto y largo plazo
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Alli puede verse que existen ventajas competitivas de corto plazo
(VCC1), las cuales estdn sometidas a nacimiento, desarrollo y decli-
nacion, pero ellas van siendo reemplazadas por el esfuerzo dindmico
competitivo de la compania, de tal forma que existe una ventaja que se
mantiene a lo largo del tiempo, que es la linea VCL. En cada curva de
corto plazo, la empresa desarrolla una ventaja competitiva, inicialmen-
te a través de la creacion de conocimiento, incorporado en productos,
servicios y procesos, pero por efectos del cambio en las preferencias de
los consumidores, la disrupcién tecnolégica, la imitacién (isomorfis-
moy comunalidad), los cambios regulativos y la creatividad de las otras
firmas (equifinalidad), esa ventaja va disminuyendo hasta perderse. En
vista de la pérdida de mercado que ello ocasiona, la empresa inicia el
desarrollo de otra ventaja de corto plazo y asi sucesivamente, y si hace
eso, logra mantener su ventaja competitiva, que es lo que muestra la

linea VCL o ventaja de largo plazo.

Dado que la innovacién se aplica de manera permanente y permite
enfrentar los cambios del entorno, ella pricticamente facilita recons-
truir la ventaja competitiva, lo que en la Figura 2-1 se puede ver en los
cambios de las curvas de ventaja de corto plazo. Otro factor que hace
a la innovacién indispensable en el mundo de los negocios de hoy es
la imitacién tan fuerte, estimulada por los desarrollos en las TIC y la
equifinalidad, representada en el esfuerzo que hacen los competidores
por llegar a los productos, servicios o practicas de la empresa por cami-
nos diferentes a los de otras companias, mediante el empleo a fondo de
su imaginacién organizacional. De alli que, en relacién con la ventaja
competitiva, se puede afirmar que la innovacién cumple con los cri-

terios centrales establecidos por los autores de la teoria de recursos y
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capacidades (Barney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano

& Shuen, 1997; Teece, 2009, 2011). Estos son:

« La potencialidad para satisfacer las necesidades, requerimientos y
expectativas de los clientes, o sea la propiedad de creacién de valor;
en este sentido, debe ser visible a la mente del cliente, lo cual se re-
gistra si la innovacion se enfoca en el mercado.

+ Que haga ala firma distinta de las otras, lo que depende del nivel de
novedad, basada en la creatividad; por ello, suministra unicidad o
poder de diferenciacion, esto es, es rara.

« Elalcance que el dominio del conocimiento posee, por ejemplo, si
una capacidad se puede utilizar para las diferentes unidades estra-
tégicas de negocio que tenga la compania, ella es més valiosa que
otra que solo apalanca una o pocas unidades estratégicas de negocio
(Hamel & Prahalad, 1990, 1994); de la misma manera, una capaci-
dad que se puede replicar en otros mercados, también aumenta su
alcance.

« El impacto en los costos. Una capacidad que contribuya a reducir
los costos de operacion sin disminuir el valor, tiene un peso mayor
en la competitividad. Es indudable que la innovacién también con-
tribuye ala reduccion de costos, por ejemplo, por sustitucion de ma-
teriales, revision de procesos o eliminacion de desperdicio.

« Inimitabilidad o la dificultad para que los competidores puedan co-
piarla o generar una capacidad (Eisenhardt & Martin, 2000), o sea
que los rivales puedan alcanzar la misma habilidad u otras superio-
res utilizando diferentes medios a los empleados por la firma. Esta
caracteristica es muy importante hoy, en vista de que el avance de

las tecnologfas de la informacién y la comunicacién (TIC) facilitan

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




La ventaja competitiva y la innovacién

la obtencion de informacién para romper la apropiacién particular.
Desde este punto de vista, la innovacién permite esquivar la imita-

cion al desarrollar cosas nuevas de manera permanente.

Para que una empresa pueda lograr una distancia competitiva con-
siderable, tiene que hacer cosas que se salgan de lo corriente, lo cual
significa aplicar la innovacién. Y esto requiere de la contribucién de la
imaginacion, que esta relacionada de una manera firme con ella, por-
que es la fuente inagotable de la creatividad. Efectivamente, la imagina-
cién es la facultad mental que nos permite ajustarnos a los cambios del
entorno, asi que cuando perdemos la ventaja competitiva por efectos
de una transformacion intempestiva del medio, la imaginacién permite
hacer el cambio que se requiere, por lo menos en términos de disefio, lo
cual significa que esta funcién mental tiene gran responsabilidad para
la construccién de la ventaja en el corto plazo y su sostenimiento a lo
largo de la vida de la firma. En el caso de la empresa, hay que hablar
de imaginacion organizacional, basada en las imaginaciones de las per-
sonas que integran la compania y las interacciones entre ellas, ya sean
interpersonales, grupales o de redes intraorganizacionales y, de manera
obvia, la direccién tiene mucho que ver en todo esto. Pero ademds dela
creacidn, que parte de la imaginacion, estd la accidn, que es funcion de
la voluntad organizacional y se debe de manera importante a la direc-

cién de la empresa en relacion con el liderazgo.
En resumen, obtener ventaja competitiva implica aunar la imaginacion

con la voluntad en pro del cambio interno para afrontar el cambio ex-

terno, esto es, innovacion.
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Capitulo 3

APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES

Enrealidad, la deteccién y aprovechamiento de las oportunidades es un
tema clave en innovacién (Drucker, 1985). Generalmente, cuando se
trabaja sobre esta estrategia se coloca el puntero en la deteccién de pro-
blemas, como inicio de la faena innovadora. En este caso se entiende
por problema una desviacién con relacién a un comportamiento consi-
derado normal o esperado, y se devela en la planeaciodn, especificamen-
te en el diagndstico y en el ejercicio del control, en forma concreta, en
la etapa de evaluacién. Pero aunque los problemas siguen siendo im-
portantes, hoy las oportunidades juegan un papel central en la gerencia
innovadora. Ademas, los problemas son mds ficiles de detectar, pues
practicamente nos dan en las narices, sin embargo el trabajo de identi-
ficar, las oportunidades es menos directo, por ello es poco reconocido,
a pesar de su valor desde el punto de vista innovador (Kotter, 2015).
Por otra parte, las oportunidades se dejan pasar frecuentemente debido
a las rutinas de la empresa, las fijaciones mentales, el pensar estético o
metafisico y la cultura tradicional, los cuales actiian como ojerizas que
impiden verlas, y de esta manera, se frena el desarrollo innovador de la

compania.

Las oportunidades, a diferencia de los problemas, se originan externa-
mente; tienen que ver con el entorno de la empresa, como lo descu-
brieron los clasicos de la gerencia estratégica (Ansoff, 1976; Andrews,

1985), y pueden definirse como aquellos valores de variables o com-
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portamientos de actores del medio que tendrdn un impacto positivo en
los resultados de la empresa en el futuro, por ejemplo, un incremento
en el PIB es una oportunidad y también una nueva tecnologia porque
potencialmente incidirdn en la demanda, en la productividad o en el
desarrollo de productos. De hecho, las oportunidades estin relacio-
nadas con los cambios en el entorno, porque si el medio cambia de
manera radical, todo vuelve a cero, por tanto hay que innovar. Si las
cosas afuera no cambian, no habria necesidad de innovar por esta via
y la innovacién dependeria de las fallas que encontremos en el devenir

interior de la firma.

CARACTERISTICAS DE UNA OPORTUNIDAD
Las oportunidades presentan diversas aristas que es necesario

esclarecer:

Dificiles de detectar

Ya se ha dicho lo dificil que es detectar las oportunidades. Ello se debe
a varios aspectos: primero se encuentra el punto de la introversién em-
presarial, pues las empresas tienden a enconcharse sobre si mismas por
el peso de la dependencia del camino, la cual se origina en la tradicién
que viene por la via de la cultura organizacional; ademads, también inci-
de la estructura organizativa, que por su caricter maquinal (jerarquia,
roles especificos, dominacién, cadena de mando), puede generar iner-
cia, pero también los conflictos de adentro suelen desviar la atencién
hacia lo interno, por lo que la empresa en esta circunstancia tiende a
aislarse. Por otro lado, como segundo tdpico estd el poder ver oportu-
nidades, para lo cual la empresa necesita tener desarrollada una capaci-
dad de monitoreo (Teece, 2009; Mendoza, 2013), que a su vez implica

un sistema de informacion, habilidades investigativas y prospeccion.
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Dificiles de agarrar

La duracién de las oportunidades es muy variada, pero en general,
tienen un ciclo corto, asi que deben ser aprovechadas justo en su mo-
mento clave. Se ha insistido en que las oportunidades son ‘calvas) en el
sentido de su cortedad de ciclo. Este se reduce precisamente cuando
el ambiente es turbulento, pues los cambios hacen que la vida de las

variables y actores del entorno sea fugaz.

Dificiles de aprovechar
Ellas necesitan de la creatividad para su utilizacién y esta no es una fun-
cién mental facil para las empresas. Adicionalmente, requieren planea-

cidén y perseverancia, y estas cualidades son poco comunes.

DINAMICA DE LAS OPORTUNIDADES

El desarrollo de las oportunidades tiene una dindmica que debe reco-
nocerse con el fin de poder formular una estrategia de aprovechamien-
to de forma diferencial. En la Figura 3-1 se presenta la manera como
evoluciona una oportunidad, tomando en cuenta el nivel de conoci-

miento que de ella va teniendo el mercado en funcién del tiempo.

En la figura se visibilizan tres grandes fases. La primera es el nacimien-
to, que es el momento en que la oportunidad comienza, pero es escasa-
mente conocida, y en su apreciacion se requiere deteccion precoz; lue-
go va creciendo hasta llegar al punto en que su conocimiento se acelera,
donde se inicia la etapa de extension, en la cual, hay muchas personas
que conocen la oportunidad. Posteriormente se da inicio a la de madu-
racion, donde practicamente mucha gente conoce lo que esta pasando

y se aproxima al total conocimiento.
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Grado de
conocimiento

-

Maduracioén

Extension

Nacimiento

Tiempo

Figura 3-1
Dindmica de una oportunidad

Reconocida la posicion de desarrollo de la oportunidad, se debe avan-
zar a la formulacién de una estrategia para aprovecharla; por eso es
necesario tomar en cuenta la fase en la cual se encuentra dicha opor-
tunidad. En el nacimiento, el dilema es entrar o esperar; aqui existe la
ventaja del poco conocimiento que la oportunidad tiene, que hace que
para la empresa sea ficil la entrada y una explotacion unica del mer-
cado. Sin embargo, todo depende del potencial que se genere, lo cual
en tltima instancia es un problema de prospeccién: si hacia el futuro
hay un crecimiento sostenido para el mercado, es mejor entrar; pero
si no es asi, es mejor esperar. De todas formas, hay que tener presente
que en condiciones de entorno, sobre todo en la actualidad, la situa-
cién es aleatoria y a menudo inclusive incierta, por lo que el riesgo es

inevitable.
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Enla etapa de extension, aunque la idea ya es conocida, todavia es apro-
vechable, pero lo més probable es que nos encontremos con rivales en el
mercado, por tanto se vuelve crucial el problema de la ventaja competi-
tiva, porque frente a los rivales existentes, hay que buscar la superacién
a los ojos de los clientes. De todas maneras existen posibilidades de
maniobrar porque los competidores son pocos, apenas estin comen-
zando y no se han consolidado en el mercado. Finalmente, en la ma-
duracién, la compania se encuentra pricticamente en un océano rojo
(Kim y Mauborgne, 2009), rodeada de enemigos atrincherados, y la
firma requiere de una ventaja competitiva bastante diferencial respecto

alos que ya estan operando con el fin de garantizar su perdurabilidad.

EL PROCESO DE OPORTUNISTICA

La oportunistica es la parte de la gerencia innovadora que se dedica al
aprovechamiento de las oportunidades como medio de innovacién, y
por tanto, de éxito empresarial. Ella trabaja con un proceso particular

que se puede esbozar de la siguiente manera:

Identificacion de variables y actores

Es la base del trabajo y supone el desarrollo de una capacidad dindmica
importante para la empresa: el monitoreo del entorno, como se decia
con anterioridad, el cual, a su vez, estd conectado con la capacidad de
relacionamiento (Helfat et al., 2007). Ambos permiten identificar cua-
les son las oportunidades a través del estudio del comportamiento de

los actores y variables del medio.

Ubicacion en su fase de desarrollo

Tomando en cuenta el ciclo de desarrollo que se visualiza en la Figura

José Maria Mendoza Guerra
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3-1, es facil concretar la estrategia que se debe aplicar para aprovechar
de manera exitosa la oportunidad. Para poder ubicarla es menester te-
ner en cuenta el nivel de conocimiento que se tiene de la oportunidad,

el tiempo de existencia y la potencialidad del mercado.

Prospeccion

Esta tarea implica evaluar cudl serd el desarrollo futuro de la oportuni-
dad, paralo cual se puede acudir primero a examinar lo que ha recorri-
do ella hasta ahora, y lo que es mas importante, mirar las posibilidades
futuras y visualizar su impacto en los resultados posteriores de la firma.
Un tema importante es mantener una mirada atenta al comportamien-

to de la oportunidad con el fin de observar su valor para la compania.

Estrategia
Finalmente se debe precisar lo que la empresa debe hacer para aprove-

charla oportunidad en el marco del desarrollo dindmico que ha tenido.

Espejismos

Los espejismos son oportunidades que parecen prometedoras a simple
vista pero que al final no dan los resultados buscados. Ellos inician con
fuerza en su etapa de nacimiento, por lo que se piensa que son jugosos,
pero al poco tiempo se evaporan, con baja rentabilidad. La estrategia es
evitarlos, mediante el seguimiento de su desempeno en el mercado. Se
necesita mirar algun indice de presion que permita realizar un pronds-
tico temprano de sus resultados. Aqui es conveniente el retiro una vez

se inicia el desplome.
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Modas

Las modas son oportunidades que tienen un ciclo muy corto, el naci-
miento es brioso y crecen rapidamente, pero enseguida se saturan de-
bido a la propagacion veloz de su existencia, asi que rapidamente se
conocen y se abandonan. La estrategia para la moda es la flexibilidad y
la agilidad; la primera para aprovecharla apenas salga y cambiar hacia
otra cuando sea sustituida, y la segunda para sacarle el jugo en su perio-

do corto de existencia.

CAPACIDADES OPORTUNISTICAS

La oportunistica es una capacidad dindmica importante hoy, e impli-
ca deteccién (captura de oportunidades con inteligencia competitiva),
evaluacion prospectiva, factibilizacién e innovacion. Estar alerta frente
al entorno (Grove, 1997; Haeckel, 2000) es una capacidad competitiva
importante en oportunistica, lo mismo que la interpretacién (herme-
néutica). Ella comprende las siguientes subcapacidades: Identificar o
percibir el cambio, que requiere un manejo del analisis dindmico; tra-
bajo, que exige dominio de la analitica; prospectar, que estd basada en
la imaginacién (Mendoza, 2006, 2011), y calcular su impacto, que es
un ejercicio financiero. Realmente el usufructo de las oportunidades,
como posibilidades para innovar, lleva implicito el desarrollo de nue-
vas capacidades, para que la firma las pueda aprovechar, y requiere un

tratamiento mds detallado:

Monitoreo del entorno
Es el seguimiento que la empresa realiza de las variables y actores del
medio, entre los cuales se incluyen: los cambios en los gustos y expecta-

tivas de los clientes, estrategias de los competidores, transformacién en
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la tecnologia, inflexién social y cambios legales. También se incorporan
a esta tarea el estudio de las relaciones entre las diferentes variables y
actores del medio para examinar el nivel de complejidad y turbulencia,

los cuales son importantes para evaluar el riesgo y la incertidumbre.

Pensamiento dinamico

Captura los vaivenes, gradualizaciones y emergencias de las variables y
actores del ambiente. Los vaivenes requieren un enfoque de desarrollo
y muerte, mientras que las gradualidades y emergencias implican ana-
lizar comportamiento lento de acumulacién y cambios intempestivos
respectivamente. Se entiende como fundamentos del pensamiento la
dindmica de sistemas, la dialéctica, el andlisis de ciclo, la teoria de la
evolucion, la teoria de la complejidad y el caos, los sistemas markovia-
nos, el célculo infinitesimal y las ecuaciones diferenciales, los cuales afi-

nan el pensamiento acerca del movimiento.

Prospeccion

Esta es una operacion importante de la imaginacién y consiste en co-
locarse en una visién de futuro; por tanto, de abandono del pasado y el
mismo presente (Mendoza, 2006,2011). Es la capacidad de trascender
el presente visualizando el desarrollo futuro e incluye las técnicas de

prondstico y la prospectiva (Godet, 1995).

Analisis de impacto

Es un estudio racional que busca examinar la incidencia de las variables
y actores sobre los resultados de la firma, por lo tanto se basa en un co-
nocimiento de la realidad interna de la compania e involucra el andlisis
probabilistico, con uso de la simulacion o la planeaciéon de escenario
(Chandler y Cockler, 1982; Kotler y Caslione, 2009). Se espera que las

oportunidades tengan un impacto positivo.
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OPORTUNIDAD Y EMPRENDIMIENTO

La oportunidad es un elemento central en el emprendimiento de desa-
rrollo perdurable y fructifero, por tanto de valor econdémico y social. Si
se desea emprendimiento que no sea por necesidad sino por creacién
de valor, la deteccién y aprovechamiento de las oportunidades juega
un papel fundamental, porque, precisamente, la creacién de negocios
comienza por la deteccion de una oportunidad que debe explotarse, lo
cual es valido para emprendimiento tanto comercial como social. Por
otra parte, es la forma de asegurar un trabajo sobre un océano azul y no
uno rojo plagado de rivales, en una fase de maduracién (Kim, y Mau-

bourge, 2009).

Especialmente importante es tratar las oportunidades en la fase de na-
cimiento, donde hay una escala pequena porque asi lo precisa el mer-
cado incipiente, el cual deja espacio libre, debido a que las empresas
grandes no lo consideran de alta rentabilidad (Christensen 1997), pero
sile sirve a una empresa Pyme. En este caso se configura una estrategia
de nicho innovador (Drucker, 1985), donde la empresa se cifie a un
pequenio mercado con potencialidad y particularidades especiales me-

diante una posicién innovadora decisiva.

Puede deducirse de lo anterior que aprovechar oportunidades para la
innovacién no es una tarea sencilla, pero es inevitable en un mundo
altamente competido como el de hoy. Por ello, se debe dedicar tiempo
a trabajarlas, porque como decia George Bernard Shaw: Solo triunfa en
el mundo quien se levanta y busca las circunstancias, o las crea si no las

encuentra (Ordénez, 2013).
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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 adaptacion. 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 categorias (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-
cién, 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 satisfacciéon 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 compaiia, 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 innovacién 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 administracién 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 afio
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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 I&D. Asi mismo, las comparias que mejoraban tecnolégi-
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 basicos, 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 proposito 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 produccidn y ejecucion 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 conlos 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

innovacion como estilo de vida organizacional.

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

gacion y desarrollo, en la medida en que se ocupa de elaborar nuevos
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productos distintos de los existentes o reemplazdndolos, 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 I&D
(Duran, Ibéfiez, 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 (Durén, Ibéfiez, Salazar y Vargas, 2000), en cambio la adquisi-
cién de tecnologfa 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
en la region Caribe solo un 29,82 % de las empresas de los sectores qui-
mico, plastico, agroindustrial y metalmecénico posefan 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
C4mara de Comercio de Barranquilla (2013), con la participacién 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 andlisis cluster para un grupo de 246 pymes, con
peso en la produccién y exportaciones, y descubrieron cuatro conglo-
merados, de los cuales un 48 % de compariias se ubicaba en el de patrén
clésico, caracterizado por no tener patente, escasa I&D (solo 2 %) y
nula imitacién; solo un 17,5 % trabajaba con innovacién centrada en
1&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 manifestacién clara en el pobre desempeno del pais en
materia de propiedad industrial. La tasa de solicitudes de patentes por
cada millén de habitantes estd comprendida entre 4 y S, mientras que
los lideres globales la tienen entre 500 y 700. Esto ha llevado 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 innovacién 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 distribucion o aportar creativa-
mente ala 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 édrea 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 6rdenes a la maquina, y en las
cdmaras fotograficas la digitalizacion representd un gran salto frente a

la tecnologfa anéloga.
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Realmente romper las reglas de la industria implica:

1.

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

Nuevo concepto del negocio. Este tipo de transformacién lleva apa-
rejada normalmente una reconceptualizacion 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 pequenio Miami en Barranquilla, luego paso
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.

. Diseno de detalles. Una vez que se tiene un concepto del negocio

se pasa a concretarlo con fines practicos. Para ello se desarrolla un
nuevo modelo del negocio. Aqui se necesita imaginacion, 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 econdémica. Asi que redujo drasticamente 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.

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

negocio se hace funcionar.

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

delo se obsoletiza y es menester iniciar de nuevo el proceso.

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 accién 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

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

Resta tratar un aspecto practico. 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 revisiéon
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
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factor que se denomina 3, asi que la competitividad de una compania
se puede expresar por la suma de la competitividad propia mas la com-
petitividad que viene de fuera, siendo esta tltima un producto de 2 por
la competitividad interna. Asi que si se denomina a la competitividad

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

Es decir,

C=(1+3)(v/¢) (3)

Esta ecuacién nos indica que cuanta mds competitividad se traiga de
fuera, mejor es la capacidad competitiva; sin embargo debe haber es-
fuerzo propio, que esla 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 evalda practicas 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 imitacién 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 alos clientes de la empresa o a las condiciones
de operacién 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 imitacién 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 imitacion simple, con un VADI bajo, lo cual nos quitaria muasculo
en la ventaja competitiva, pues el factor diferenciador seria pequeno.
En esta estrategia, en general, se puede partir de la aplicacién 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 adaptacion 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 tecnoldgico para lograr
nuevos productos o tecnologia de manera compartida, de tal forma que

los costos de la produccion innovada, la inversion y el resultado alcan-
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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. Teéricamente, 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 innovaciéon. 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, ejecucion 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; ademas del efecto sinérgico de la interaccién
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 féciles de llevar debido a los problemas de coordinacién 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,
innovacion 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 innovacidn 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 endégeno, donde sucursales en los paises emergentes

aportan a la innovacion de la sede principal.

COBERTURA DE MERCADO

Esta dimension para clasificar las estrategias innovadoras, permite to-
mar en cuenta el planteamiento de la innovacion 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, disefar 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 ultimo, los nichos innovadores son importantes porque plantean
la posibilidad de que una compania entre a segmentos pequenos 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 pequenia de demanda.

RAPIDEZ DE ENTRADA EN EL MERCADO
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 posicidn, 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 sila 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 (Ordénez, 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

mas 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 préictica de una for-
ma rapida de las innovaciones en el mercado o en la empresa misma;
esto significa que el ciclo de desarrollo de innovaciones debe ser lo mas
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 participaciéon de diferentes
dreas y amenudo 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 reduccién 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 més segura.

Sin embargo, se presenta un problema particular y es que el primero

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Estrategias innovadoras

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 innovacion
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 gestion de calidad desde los anos 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 dimensién “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 mas extendida
de introducir innovaciones, seguida por la adaptacién 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 ultimo, 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 estan interrelacionados, de tal forma
que al definir o ajustar un proyecto de innovacién, 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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Capitulo 5

LA NATURALEZA DE LA INNOVACION

Mucho se ha discutido acerca del significado del término innovacién,
no obstante, existen malos entendidos que es necesario despejar para
tener un punto de vista positivo sobre el tema. Por ello, se debe comen-

zar por analizar qué no es la innovacion.

MALOS ENTENDIDOS ACERCA DE LA INNOVACION

No es hacer dinero

Se piensa a veces que la innovacion es el desarrollo de productos que
tengan posibilidades de mercado, que debe ser algo comercializable,
rentable —se dice-. Pero esta conceptualizacion excluye la innovacién
social, pues las organizaciones sociales también realizan innovaciones;
asi mismo se desconoce que la sociedad desarrolla innovaciones co-
lectivas, construidas de manera cooperativa. Incluso algunas organiza-
ciones sociales tienen mayor robustez en materia de innovacién que
las mismas empresas de negocio, por ejemplo, la institucién Children
International de Barranquilla, resulté siendo la mas innovadora de 12
compafias emprendedoras identificadas en esta ciudad (Mendoza,
2002). En esta entidad social, el 80 % de los miembros era reconocido
como innovador por la gerente; un registro que envidiaria una firma de
negocios. Por otra parte, no es posible predecir cudl va a ser el resultado
de una innovacién; por ejemplo, no se puede precisar la rentabilidad
que generard un determinado producto nuevo, ni siquiera si va a ser
rentable, por la sencilla razén de que al tratarse de algo nuevo, no se
pueden conocer las condiciones de éxito, asi es que prever un resultado

financiero no tiene sentido.
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No es realizar proyectos grandes

Con frecuencia los empresarios, y la gente en general, piensan que la
innovacién debe ser realizar algo grande, supuestamente ella trata acer-
ca de cosas majestuosas, esto es lo que se puede llamar el sindrome
del ciclope. Por supuesto que de alli se desprende que para innovar se
requiere una alta inversion. Pero se olvidan que las grandes companias
nacieron como emprendimientos pequeno. Por ejemplo, el grupo ra-
dial Olimpica naci6 de una emisora menor que fue dada en pago a los
duenos de la empresa. Realmente las innovaciones pequenas cuentan
mucho en la organizacién y en verdad, lo que se necesita muchas veces
es arrancar, generar una dindmica de progreso que luego va amplidndo-
se, ylainiciacion por lo general se hace en mintscula. Aqui vale la pena
recordar cuando se le propuso a un Gerente de una farmacéutica nacio-
nal que comenzara con la actividad de I1&D, la forma como respondié
fue negativa, argumentando que eso valia mucho dinero. Obviamente
el funcionario estaba pensando en la innovacion que realizan los gran-
des laboratorios del mundo, lo cual no est4 al alcance nuestro. Pero era
mas negativo no comenzar el proceso o esperar a que se tuvieran los re-
cursos apropiados para estar al mismo nivel de los extranjeros, cosa que
nunca iba a suceder ni en el corto ni en el mediano plazo. En el caso de
las empresas pequenias y medianas sucede lo mismo, piensan en I&D
como algo encumbrado, y desde luego, esto petrifica el pensamiento y

baja los niveles de aspiracién, por lo que resultan sin hacer innovacion.

No es lo mismo que emprendimiento
No estdn claras las relaciones y diferencias entre emprendimiento e
innovacién. Desde que Schumpeter (1978) introdujo el tema como

un aspecto del desarrollo econémico se ha venido dando la confusion.
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Este gran economista concebia la innovacién como una forma de tra-
bajo que se separaba del rutinario o circular en la economia, dejando
dos grandes sentidos del término: uno econdémico, que es el rol de los
empresarios innovadores en un dmbito general Mark I (Nooteboom,
2009); y la accién en la empresa, llevada a cabo por los empresarios
dentro de la firma para impulsar la innovacién Mark II (Nooteboom,
2009). Este punto, que no quedé claro por el gran economista, ha gene-
rado la confusién, de tal forma que la gente trabaja de manera indistinta
con los dos significados. En este libro se deja en claro que el empren-
dimiento se refiere al sentido econdmico, como una especie de movi-
miento renovador de negocios que se separa de la economia circular
o de rutina, mientras que la innovacién es mds centrada en la accién
micro de los gerentes o empresarios. Esa es la ptica que se emplea en
este texto: emprendimiento es creacion de empresas e innovacidn es
hacer cosas distintas dentro de la empresa, lo que incluye la creacién de

modelos de negocios nuevos.

No es lo mismo que calidad

Se puede pensar que al hacer gestién de la calidad se desemboca en
la innovacion; sin embargo, la relacion entre estos dos conceptos es
mas compleja de lo que se piensa. Estin conectadas por el tema del
cliente, pues para que la innovacién sea efectiva debe referirse a los re-
querimientos de los clientes, es decir, que un producto, proceso o he-
rramienta nueva debe tener calidad, lo cual esta en la linea de Juran
(1990a, 1990b), quien planteaba que las caracteristicas del producto
debian ajustarse a los requerimientos de los clientes; en este sentido,
vale la pena traer a colacién el caso de Steve Jobs (Isaacson, 2014),

quien a pesar de ser un gran innovador era acucioso con los detalles en
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los productos nuevos. Igualmente Silvia Tscherassi, es disenadora de
modas y empresaria colombiana, una persona creativa pero obsesiona-
da por la calidad. Una vez un periodista le estaba haciendo una entre-
vista, y para ilustrar su aprecio por la calidad le dijo que viera la arista
de un muro del edificio donde se desarrollaba la reunién, sin embargo,
ellale dijo que estaba incomoda porque el perfil no era completamente
recto, detalle que el periodista no observaba. Asi mismo se debe tomar
en cuenta que Cooper ( 2011), en su estudio del proceso de desarrollo
de productos, le daba énfasis al tema del cliente. No obstante, los para-
digmas empresariales subyacentes en cada tipo de estrategia de diferen-
ciacién (calidad e innovacién) son distintos, pues la calidad se refiere al
mejoramiento continuo tnicamente, aunque con novedad, resulta de
un nivel bajo (valor agregado de innovacién, VADI reducido), de carédc-
ter incremental, mientras que cuando trabajamos innovacién estamos

apuntando sobre todo a cambios radicales de la realidad.

No es lo mismo que I&D

Ya ha quedado claro que innovacién va mas alla de I&D. Esta es una
forma de innovacidn, pero no la tnica. Hay entonces otras cosas que
son innovacién, como la reestructuracién de procesos, formas de mer-
cadeo o nuevas pricticas de gestion; e incluso, las innovaciones de pro-
ductos en la empresa se pueden originar, incluso desarrollar por fuera
del drea de I&D o por fuera de la misma compania. Teniendo este ana-
lisis en mente, se estd hablando ahora de sistema de innovacién como

concepto mas amplio que I&D.
No es el producto exclusivo del esfuerzo propio

Si bien es necesario experimentar la innovacién para poder aprove-

char los desarrollos que generan los demads, es necesario advertir que
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la innovacién, como toda actividad humana, esta relacionada con los
otros, y por tanto, es un producto de la cooperacion y la colaboracién
(Isacsson, 2014; Oppenheimer, 2014). Aunque un innovador trabaje
solo, debe tener como referente lo externo; por lo mismo, la imitacién
innovadora como forma de innovacidn estd conectada externamente,
y por ello, también se habla ahora de innovacién abierta. No hay razén
alguna para despreciar la innovacion o las ideas generadas por parte de
otros como base o fuente para innovar. Claro, no se trata de copiar de

manera simple, y si de dar el reconocimiento a los otros innovadores.

No es ciencia y tecnologia

Si bien existe innovacién tecnolégica como el agregado de innovacién
de productos y procesos, no toda actividad de ciencia y tecnologia es
innovacion; en especial, la imitacién simple o copia de tecnologia o
ciencia no tiene nada de innovacidn, asi como la compra de tecnolo-
gia, un recurso muy utilizado por las empresas colombianas (Malaver
y Vargas, 2011). En la transferencia de tecnologfa solo hay innovacién
cuando lleva incorporada elementos de novedad, es decir, cuando la
empresa hace el esfuerzo de agregar valor innovador. En el pais estd
arraigada una idea dura de la innovacién, de tal forma que se le asimila
a tecnologia, por ello no es raro que Calderén (2010) encuentre que
las empresas colombianas consideren al trabajo de gestion humana en
innovacién como poco priorizado (11 %), pues el tema humano, que

es suave, no se vislumbra en el contexto innovador.
No es gestion de conocimiento

Dado que el conocimiento es un término central de la economia ac-

tual, se tiende a confundir la gestion del conocimiento y la innovacion,
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o incluir la innovaciéon como area de la gestién de conocimiento. Al
respecto, se debe senalar que hay funciones de conocimiento como la
asimilacién, almacenamiento y difusién, que realmente no tienen o po-
seen muy poco de innovacion; ellas pueden ser méviles para innovar,
pero en si no son innovacién, mientras que la creacién y proteccién

resultan topicos de la corriente innovadora.

CARACTER DE LA INNOVACION

Una vez aclarado qué no es innovacidn, vale la pena entrar a mirar
de manera positiva qué es realmente. Para esto, se toma como base la
concepcidn presentada por Levitt (1979), el gran gurt del mercadeo,
quien introdujo el concepto de misién y de globalizacién (1995). El
decia que la innovacion era la integracion de la creatividad y la accion.

Expresada de manera matematica esto significa que:
Innovacion = Creatividad + Accidon (4)

Esto significa que se puede ser creativo pero no innovador (falta la ac-
cién) y se puede ser innovador sin ser tan creativo (falta la creacién).
Por ejemplo, si un gerente toma unaidea de fuera, la desarrolla yla pone
en accion es un innovador, pero si genera la idea pero nunca la ejecuta,
no serfa tal, solo es creativo. Esto se puede trasladar a la empresa, pues
hay compafifas que tienen muchas ideas que nunca realizan (creativas
pero no innovadoras) y hay otras que realizan mucho, pero tienen po-
cas ideas nuevas propias. Es conveniente senalar que ambos términos
son centrales a la innovacién y no se puede priorizar uno contra el otro,
aunque ello sea tentador. En estos tiempos de alto pragmatismo se de-

sea insistir en la accién (Govindarajan y Trimble, 2014), pero lo cierto
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es que también se debe trabajar la creatividad; realmente hacer sin crear

es simple copia.

Lo importante de esta ecuacién (4) es que se pueden visualizar en ella
las diferentes facultades humanas que participan en la innovacién. El
primer término de la derecha de la ecuacién es claro que estd relaciona-
do con la imaginacién, que es la base de la creatividad; mejor dicho, la
creatividad es el despliegue de la imaginacion, la imaginacién en ope-
racion. Pero a pesar de que la imaginacion es central para la innovacién
porlavia dela creatividad, existe una fuente de innovacion que estd por
fuera de laimaginacion y que se debe tomar en cuenta; se trata del flujo
innovador que radica en la autenticidad del ser humano, pues el cardc-
ter especifico se refleja en produccion personal, diferente de la de otros.
Es claro que los seres humanos, tomados en forma individual, somos
especificos e irrepetibles, es decir, no hay dos seres humanos idénticos,
lo cual se deriva tanto del componente genético como del aprendizaje
vital, lo mismo pasa con los grupos y las organizaciones; es muy dificil

encontrar dos empresas idénticas.

Esto significa que todos tenemos un estilo propio que da la posibilidad
de generar ideas y prototipos que sean diferentes de los demads, resul-
tando cosas novedosas, por el solo hecho de nuestra unicidad. Por tan-
to, se logran innovaciones por una via distinta de la imaginacién, sim-
plemente siguiendo nuestro propio rastro, el arsenal particular. Desde
el punto de vista prictico, esto significa que en vez de tratar de imitar a
los demds, cada uno de nosotros, los equipos que formamos y las orga-
nizaciones donde actuamos, deben seguir su propia dindmica y aprove-

char al maximo sus recursos particulares, cosa que es dificil, pues como
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se sabe, la tendencia de la sociedad actual es hacia la uniformizacién, y
estamos sujetos al vaivén de la moda. Tema este que se ha agudizado
por el liderazgo que en materia econdmica, tecnoldgica y cultural, ejer-

cen los paises desarrollados, especialmente Estados Unidos.

En el mundo actual la uniformizacion es generalizada debido a la glo-
balizacién que, como se sabe (Levitt, 199S; Deaton, 2015), consiste
en que las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC)
y el abaratamiento del transporte nos han llevado a los seres humanos
a parecernos bastante, es decir, estamos perdiendo el caricter idiosin-
cratico, en beneficio de laidentidad de gustos y preferencias en el mun-
do. También Ja moda es un enemigo de la autenticidad, porque cuando
algo se pone al dia, todos buscamos adoptar el comportamiento domi-
nante; por otra parte, la baja autoestima nos impide ser auténticos, y
por tanto, evita que se puedan ver cosas diferentes de lo paradigmatico.
Esto nos advierte sobre el uso indiscriminado del benchmarking, pues la

imitacion generalizada puede llevarnos a la petrificacion.

Debe anotarse que la imitacién es un fenémeno extendido en Colom-
bia y América Latina, y es un factor responsable, en parte, de nuestro
bajo desempeno innovador. Una cultura de copia y de facilismo im-
pide la movilidad de los recursos idiosincraticos que puedan condu-
cir a desarrollar cosas distintas a lo que hace el mundo. Asi como hay
autenticidad individual, también existe la organizacional, pues se debe
reconocer que las empresas o instituciones son diferentes en si mismas,
como se decia, lo cual se debe ala dependencia del camino o el peso de
lo histérico, como es la cultura, los procesos rutinarios y la aplicacion

secular de un sistema de gestion particular, asi como el papel reproduc-
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tivo de la direccién y los procesos de aprendizaje oficiales; sin embar-
go, se debe reconocer que existen fuerzas derivadas de la interaccién
interna espontanea y las interrelaciones con el entorno, asi como las
diferencias y oposiciones en el seno de la organizacidn, todas las cuales

facilitan el cambio.

Desde el punto de vista organizacional, también se debe explotar la
autenticidad. En términos organizacionales, ella estd determinada por
la dependencia del camino, en el sentido de que el ser organizacional,
desarrollado alrededor del tiempo de vida de la empresa, va creando
una forma de pensar, actuar y estructurarse, que es original, idiosincra-
tica, lo cual hace que la empresa sea también irrepetible, como los se-
res humanos individuales; por tanto, su actuacién puede generar cosas
distintas en las industrias. Otro tema que interesa, en lo referente a la
autenticidad organizacional, es la forma como se dan las interacciones
en la organizacion; ellas constituyen una haz de acciones especiales y
originales que crean distincion. Por ejemplo, se hablo del “estilo Ce-
mex” para referirse a la manera especial como la empresa interactua
para la logistica de su sistema de manejo de pedidos. Y en este mismo
sentido, ademds, hay que tomar en cuenta el cardcter especial del siste-
ma de direccién, el cual también da un tono particular que se refleja en

términos de autenticidad.

El segundo término de la derecha de la ecuacién (4), la accidn, esté re-
lacionado conlarazén préctica, en el sentido de que la innovacién debe
acomodarse a la realidad para que sea efectiva, pero la accién también
tiene que ver con la voluntad, que es una funcién humana referente

a la actuacién que incorpora la capacidad de decidir, trabajar de ma-
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nera disciplinada, ejecutar, coordinar y perseverar, todas las cuales se
encuentran entre los atributos claves de la innovacién. Pero en la ac-
cién también participa lo emocional con aspectos como la motivacién
intrinseca, que ha sido relievada por Amabile (2000), y se encuentra re-
lacionada con la activacion de un sitio del cerebro llamado accumbens,
el centro de la gratificacién (Carson, 2012) y de la misma manera es ne-

cesario el trabajo de co-innovacién, el cual implica trabajar con otros.

INNOVACION Y CAMBIO

Es importante a estas alturas examinar la relacién que existe entre cam-
bio e innovacién para evitar confusiones y equivocaciones. Primero,
hay que mirar la relacién del cambio hacia la innovacién y luego de la
innovacién al cambio. En el primer sentido, hay que tener en cuenta
que todo cambio implica el paso de una situacién actual a una situacién
nueva mediante un proceso de transicion (Beckhard y Harris, 1980),

como se puede ver en la siguiente relacion:

S, »S, (S)
Donde S, eslasituacién actual y S 1a nueva. El cambio entonces implica
una emergencia (Bunge, 2004), esto es, que algo nuevo estd surgiendo.
Asi que se hallegado ala innovacion, pues al final, el cambio implica algo
que no existia. Por otra parte, mirando el sentido innovacién-cambio, se
llega a que la innovacién implica la ejecucion de algo nuevo, lo que sig-
nifica que de una cosa actual ha surgido una nueva, esto precisamente
es el cambio. Sintetizando, si del cambio surge lo nuevo y de lo nuevo
surge el cambio, ello significa que los dos aspectos son equivalentes, asi

que da lo mismo hablar de cambio que de innovacion.
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ANALISIS MULTINIVEL DE LA INNOVACION

La innovacion se debe examinar en diferentes niveles, esto es, en el
individuo, grupo, organizacién, redes o comunidades y sociedad. La
innovacién individual tiene que ver con el trabajo que cada persona
realiza en materia de innovacioén y, mas precisamente, el individuo en
la organizacion, cuyo aporte es fundamental para el desarrollo de ella;
mads especificamente, esto plantea el tema de los innovadores, que son
esas personas que combinan su imaginacién con voluntad de trabajo.
Es indudable que el individuo desarrolla su capacidad innovadora a
partir de factores heredados, pero también por mecanismos de apren-
dizaje (Carson, 2012), y por este medio, el contexto organizacional
desempena un papel importante, de tal manera que hasta cierto punto,

la organizacién, condiciona el comportamiento individual.

Los grupos también realizan innovacién y especialmente los innova-
dores sean ad hoc o permanentes, los cuales se proponen como tarea
introducir cambios en productos, negocios, procesos y practicas en la
empresa. Estos grupos tienen alto aprendizaje y se componen de diver-
sos tipos de personas como creativos, racionalizadores, ejecutores e in-
vestigadores, y en general, presentan un cardcter diverso, que es central

para la creacion, racionalizacién e implementacion.

La innovacién se desarrolla también en la organizacién, donde es una
capacidad dindmica (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece, 2009) y por tanto, es el producto de la interaccién
humana, lo cual se refleja en la conformacion de un sistema de innova-
cién empresarial, que se expresa en la hechura de grupos interactuan-

tes y redes intraorganizacionales. Por supuesto, la base creativa en este
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caso, es la imaginacién organizacional (Mendoza, 2011) que incluye
no solo la suma de las imaginaciones de las personas sino el esfuerzo de
creacion interactiva y holistica, y la accion cooperada en el comporta-

miento organizacional.

La innovacién también se puede ver en el contexto social, en comuni-
dades, redes inter-organizacionales, clusteres y la misma sociedad, don-
de los productos, procesos y actividades son el resultado de la imagina-
cién social (Castoriadis, 2004) y la actuacién cooperada como fruto de

la interaccién social.

En este enfoque multinivel se debe reconocer el papel activo desem-
penado por los lideres. La direccién, en los niveles de grupo, organi-
zacional, red, comunidad y sociedad es fundamental para generar una

dindmica innovadora (Penrose, 1959).

CONCEPCION EVOLUCIONISTA E INNOVACION

Se puede concebir la innovacién en el marco de los paradigmas evolu-
cionistas de la empresa, es decir, como una forma de interaccion de la
organizacion con el entorno. Las concepciones mas comunes al respec-
to se centran en las actividades de explotacién y de exploracién (March,
1991) porque se piensa que la organizacién actia de manera similar a
como lo hace el ser humano individual en su desarrollo intelectual. Pia-
get (1983) sostenia que la forma de desarrollo de la inteligencia se rea-
liza por la intervencién de dos fuerzas: la asimilacién, mediante la cual
la mente recibe informacién del medio y la relaciona con los modelos
que ha desarrollado con anterioridad, y la acomodacién, que permite

modificar los esquemas mentales cuando no se ajustan a la realidad.
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Asi mismo Vigotsky (1982) también insisti6 en el papel tan importante
que desempena el medio en la formacion intelectual del hombre, pero
quedarse solo en el efecto del ambiente es un esquema que realmente
subestima el papel del ser humano en la formacién del conocimiento, y
muy especialmente, el de la imaginacién como desarrolladora del mis-
mo. La teoria evolucionista (Veblen, 2005; Nelson & Winter, 1982)
reconoce las fuerzas internas para la adaptabilidad, pero desconoce el
papel de la direccion; ella concibe la empresa como una entidad que
responde de manera automética (evolucién ciega) al medio, sin apre-
ciarla funcién de la imaginacién y la labor gerencial. Incluso la denomi-
nada “evolucién deliberativa” (Nooteboom, 2009) se concentra en el
uso de la razdn, ya sea optimizadora o limitada (Simon, 1972), y no le
concede importancia a la imaginacién, que es la funcién que ha creado
el ser humano para enfrentar los cambios en el entable. Este vacio esta
siendo llenado por las neurociencias, las cuales han reconocido la plas-
ticidad del cerebro como caracteristica que permite que este drgano se

cambie a si mismo a tono con el medio.

Ademas, la teorfa evolucionista se concentra en los cambios graduales
y acumulativos por oposicién a los rupturales y revolucionarios que
se trabajan en la innovacion disruptiva. Dejar a la empresa adaptarse
de manera espontdnea al medio de los negocios entrana una posicion
de gradualismo que implica que los cambios se desarrollen en el largo
plazo, lo cual no es compaginable con un entorno turbulento que re-
quiere respuestas rapidas; de alli que si se quieren transformaciones
rupturales, es mejor contar con el hecho de que la direccién interviene
para acelerar los procesos de cambio y facilita transformaciones ruptu-
rales o los obstaculiza, asi que un tratamiento completo de la relacién

empresa-entorno que vaya mas alld implica:
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« Reconocer la frontera entre la empresa y el medio.

« Aceptar que el medio es una fuerza importante.

« Considerar que existe una dindmica interna que sirve de base para
responder al medio.

o Senalar que la empresa se transforma a si misma en la adaptacion al
medio pero con base en su capacidad organizacional.

« Entender que la direccién de la empresa participa de manera activa

en los procesos de cambio que implican la innovacién.

TIPOS DE INNOVACION

Las innovaciones varian segn la aplicacién que de ella se haga, asi que
podemos hablar inicialmente de innovaciones en negocios, productos
y servicios, procesos y sistemas, gestion y de ecosistema empresarial,
estableciendo de esta manera la primera clasificacién de innovaciones,
bajo el criterio del contenido. La innovacién de negocio consiste en la
creacion de nuevos conceptos y modelos de negocio; la de producto es
tal vez la concepcion clasica de la innovacién, tal como se ha insistido
en el trabajo de I&D, la cual consiste en disenar y manufacturar pro-
ductos nuevos. Pero las empresas también pueden desarrollar nuevos
servicios, aspecto esencial en las comparfiias que pertenecen al sector
servicio, aunque muchas firmas manufactureras también lo aplican,
como General Electric y Cemex, las cuales estdn cultivando el servicio
y con ello, logran una buena cosecha. La primera, por ejemplo, en el
aspecto financiero, y la segunda en asesoria. Por otra parte, la reinge-
nierfa (Hammer y Champin, 1993) nos ha ensefiado que los procesos
también pueden ser sujetos de innovacién con el criterio de rediseno,
donde amenudo se acude a la tecnologia; en este sentido, hay que tener

en cuenta que la innovacién de proceso es la predominante en Colom-
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bia. Precisamente Durén, Ibanez, Salazar y Vargas (2000) encontraron
que ella se usaba en el 69 % de las empresas, mientras que la de produc-
tos llegaba solo al 44,5 %. Pero también hacemos rediseno de sistemas,
tales como transformaciones en manejo de la informacién y cambios

en comunicacion organizacional.

Asi mismo, se puede innovar en gestion, aspecto que en los ultimos
anos ha tenido una gran dindmica por el desarrollo tan rapido de la ad-
ministracion. Para muestra, la utilizacion de técnicas como la gerencia
estratégica, la gestion de calidad, justo a tiempo (JAT), benchmarking,
empoderamiento, EVA y tablero de mando integral, todaslas cuales son
aplicaciones emprendedoras en administracion; con frecuencia a este
tipo de innovacion se le denomina organizacional. Finalmente, en los
ultimos afios se ha destacado el tema de los enlaces de la empresa con
el medio, y precisamente, en este aspecto también se deben desarrollar
las innovaciones; es més, Senge (1990) sostiene, por ejemplo, que en el
tema ambiental se requiere mucha innovacién por tratarse de un topico
nuevo y complejo, pues involucra a muchas personas u organizaciones.
Por ello se debe crear un nuevo frente de innovacién que se pueda de-
nominar “innovacién de ecosistema empresarial”. Ello involucra aque-
llas novedades que se relacionan con alianzas, tercerizacion, trabajo en

red, clusterizacidn, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental.

Realmente la innovacién es una dimensién cardinal desde el punto de
vista de la organizacion. En ella existe siempre un valor agregado de in-
novacién (VADI), que es la contribucién que la empresa hace en la ma-
teria. Asi que considerando este factor, se puede hablar de un continuo

que va desde cero innovacidn, hasta innovacion de punta, pasando por
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innovacién incremental. Esto nos produce la segunda clasificacion de
la innovacién. En este sentido, la primera forma de innovacién —la mas
sencilla— es el mejoramiento continuo, una practica de negocios que
ha sido divulgada por los centros de gestion de calidad y las entidades
normalizadoras, muestras, en el otro extremo, el replanteamiento del
modelo de negocio, uno de los temas que ha recibido mas atencién por
la comunidad actual de investigadores y consultores en administracion,
el cual, en un principio, surgié frente a la problematica de las empresas
que se han estructurado alrededor de internet. Como parte de esta con-
cepcién de avanzada de la innovacidn, estd lo que se ha denominado
por parte de Hamel y Prahalad (1990, 1994) romper las reglas de la
industria, es decir, desarrollar productos, sistemas, procesos o métodos
de gestion que implican colocar el taximetro en cero. A medida que las
cosas en el mundo de los negocios actuales se han ido complicando,
se ha venido haciendo mds énfasis en el uso de la innovacién de alto
VAD], lo cual ha significado mayor competitividad, porque ella pro-
mueve una diferencia grande en términos de valor que eleva la distan-

cia competitiva respecto a los rivales.

De la misma manera, se habla de innovaciones de gran calado y peque-
flas innovaciones, la cual es la tercera clasificacion, que se basa en el
tamano. La gente en la empresa, dominada por el sindrome del ciclope,
se preocupa generalmente por las grandes innovaciones, porque tienen
un alto impacto en los resultados. Sin embargo, las pequenas innova-
ciones merecen consideracion porque en conjunto poseen gran impor-

tancia en términos de efectividad y perdurabilidad.

También se puede hablar de innovaciones a la mano (Bettencourt y
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Bettencourt, 2011), que se refieren a aquellos desarrollos que ya po-
see la empresa, pero que no son utilizados actualmente y a menudo se
descubren por casualidad, por ejemplo, por éxito inesperado (Druc-
ker, 1985). Ocurre con frecuencia que estamos buscando una solucién
creativa en un radio de accién extenso, se busca la gran innovacion,
y tenemos cerca la solucioén apropiada, como le sucedi6 a la empresa
CM&M, prestadora de servicio de proteccion laboral, la cual abrié un
concurso para llenar una plaza de auxiliar de enfermeria; se hizo la con-
vocatoria, se recibieron las solicitudes de empleo y cuando analizaban
los prospectos, encontraron con sorpresa que una persona de servicios
generales se habia postulado para el cargo, y lo mds importante, tenia

el perfil.

Ademis, considerando el punto de vista de sus origenes, las innovacio-
nes pueden tener dos fuentes: las que se generan por cambios en el en-
torno, ya sean positivos o negativos, como respuesta a una oportunidad
0 amenaza, como le sucedié a la General Electric, que replante6 varias
unidades de negocio para responder a los desafios de los competidores
con el uso de internet. Pero la innovaciéon también puede originarse en
el interior de la empresa como sucede con el descubrimiento de proble-

mas en los procesos.

En fin, se puede hablar de innovacién empresarial e innovacién social.
Esta ultima se puede considerar en términos del propésito o del alcan-
ce. En el primer sentido, incorpora trabajo creativo para cumplir con
el objetivo de mejorar la calidad de vida de la gente, como en el caso
del helado creado por la alianza Danone y Grammeen Bank (Banco de

los pobres) , cuyo reto era sacar el producto con la caracteristica de que
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fuera nutritivo, sabroso y barato para alimentar a nifios pobres (Yunus,
2011). pero en lo referente al alcance, se consideran como sociales
aquellas innovaciones generadas porla accién conjunta de una comuni-
dad, como es el caso de los carnavales de Rio de Janeiro o Barranquilla.
Por otro lado, se pueden establecer tres dimensiones para clasificar las
innovaciones; ellas son: diversidad, que es el cambio de VADI; la di-
ferencia, con relacion a lo existente o el aporte que se realiza; la varia-
bilidad, que es la inestabilidad o cambio con respecto a un punto de
referencia, y duracidn, que es relacionada con el tiempo y se refiere a
lo espaciado en el tiempo (en sentido topolégico, por ejemplo, si sale
una innovacién hoy y otra en tres afios, se trata de una espaciada). De
acuerdo con esto, y utilizando la imagen de un cubo, se pueden tener
tres planos de innovacion: rutina, normalidad y disrupcion. Se presen-
ta el caso de un estado de rutina cuando hay mucha uniformidad, poco
cambio y larga duracidn; se presenta disrupcién si hay mucha variedad,
bastante cambio y corta duracidn, y la normalidad se encuentra en un

estado intermedio.
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Capitulo 6

EL PROCESO DE INNOVACION

Desde el comienzo del desarrollo teédrico de la creatividad, se planted

el problema del proceso de creacién. Fue asi como Osborn, en pala-

bras de Vervalin (1989), planted las fases respectivas en los siguientes

términos:

Orientacién (eleccion del problema).

Preparacion (acopio de material relevante, esfuerzo de organizacién).
Andlisis e ideacion (busqueda de posibles soluciones).

Incubacién (periodo de descanso para que la mente sintetice pro-
blemas y soluciones).

Evaluacién (organizacion de la piezas y verificacién de soluciones

por medio de sucesivas pruebas).

Matussek (1984) estableci6 tres fases para el desarrollo del propio acto

creador. en una 6ptica mds emocional que cognoscitiva:

Primero aparece la angustia, inseguridad, duda y abatimiento. Si esta
fase negativa se supera, logramos pasar a una segunda fase.
Aumenta la seguridad, pero entra en proceso de encapsulamiento
respecto al mundo exterior: Si se logra cuajar una idea, se pasa ala
tercera fase.

Apertura hacia los demds para comunicar la idea nueva.

Parra Rodriguez (1996) comenta que Einstein vefa la creatividad como

un juego libre que contenia los siguientes pasos:

Inquietudes esenciales respecto a nuestras representaciones.
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« Acciones ludicas, cognoscitivas o emocionales.
« Inspiracion, que incluye el alumbramiento.

« Acciones légicas, donde se elabora la idea nueva.

Este autor también atribuye al matemético francés Poincaré (1944 ) el
siguiente proceso de creacion:

« Preparacion o reunion de la informacién necesaria.

« Incubacion, de cardcter inconsciente.

« Iluminacién o aparicion de la idea nueva.

« Verificacion o prueba.

« Elaboracién de la solucidn.

Maslow (1994) establece dos grandes momentos en la creacién: el pri-
mero relacionado con el entusiasmo, la visién profunda, la iluminacion,
la gran idea, la inspiracién; y el otro, el trabajo duro y de transpiracion.
Senala sin embargo que se ha enfatizado el primero en detrimento del

segundo.

Trabajando desde la mira del pensamiento critico, Lopez Calva (1998)
divide el proceso de creacién en tres etapas: la primera es un enfoque
atento de la realidad, tratando de descomponerla; la segunda es un pro-
ceso de busqueda, inquiriendo la realidad; y finalmente, estd la crea-

cién propiamente dicha.

Desde una perspectiva dialéctica, Harvey (2014) divide el proceso en
dos momentos: uno conflictivo donde se enfrentan diferentes opcio-
nes opuestas, y un segundo de sintesis donde se integran las posicio-
nes divergentes, los cuales generan ideas radicalmente diferentes de lo

comun.

Enlalinea que se sigue, el proceso de innovacion se considera como un
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conjunto de momentos mediante los cuales se llega a obtener algo dife-
rente. De tal forma que se puede plantear este proceso en las siguientes

fases:

Deteccion de méviles

Esta etapa hace referencia al momento en que se presenta un hecho que
motive a uno, al grupo o ala empresa a innovar. Suele estar relacionado
con un problema que se presenta o una oportunidad que se vislumbra
en el panorama. La deteccién de moviles se realiza en el andlisis del
entorno, en la planeacion estratégica, por el lado de las oportunidades
y amenazas, y en el control gerencial, donde se detectan problemas in-
ternos. Es necesario resaltar aqui que el proceso de innovacién se de-
tona también con las oportunidades, no solo con los problemas, como
comunmente se entiende, e incluso ellas son mds importantes desde
el punto de vista innovador y, como se ha visto, son mas dificiles de
manejar. Detectar oportunidades requiere una capacidad de explora-
cién para identificar actores, analizar su comportamiento, prospectar y

evaluar su impacto en el negocio.

Estudio

Esta es la base de familiarizacion con la situacion problémica. Es la eta-
pa donde se toman datos acerca del movil de la innovacién para es-
clarecer la situacién, se convierten los datos en informacidn, se hace
andlisis de causas y consecuencias, se evalua la estructura subyacente
a las circunstancias, y se realizan predicciones. Implica el desarrollo de
un modelo que sirva para entender la situacién y su prueba. Esta eta-
pa requiere mucha reflexion, por lo que se aplica la razén explicativa.

Se entiende la reflexion no como un ejercicio solitario, sino como una
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especie de didlogo con la realidad estudiada y la mente del innovador,
mediado por el método de estudio o investigacion; ello puede implicar
alejamiento del objeto para estudiar como actividad complementaria.
Aqui se pueden aplicar métodos analiticos o acudir a la simulacién.

Desde luego que este estudio se puede desarrollar también en grupo.

Un aspecto importante de esta fase es la concentracion de la atencion
en el problema y sus factores relacionados, lo cual corre a cargo de la
reflexion, un aspecto que ha despertado interés en los neurocientificos
(Perlmutter y Villoldo, 2011; Puentes, 2009) en el sentido de resaltar la
importancia de la atencion y las consecuencias negativas de su ausen-
cia. Pero también la han adoptado los psicologos que trabajan el tema
de flujo (Csikszentmihalyi, 1998, 2007).

Incubacién

Este es un subproceso subconsciente en el cual la mente trabaja sobre
la informacidn, clasificando, relacionando, contrastando y sintetizando
a espaldas del trajinar diario. En esta fase la imaginacion es muy activa
y requiere tiempo para trabajar en espacios liberadores. Pero se debe
aclarar que uno de los temas del proceso que ha suscitado mayor discu-
sién es este de la incubacion, el cual segtin Rozet (1981), fue presenta-
do por primera vez de forma fasica por Wallas, quien incluyd las etapas
de preparacidn, incubacidn, iluminacién y revisiéon. Generalmente los
psicoanalistas han defendido mucho la incubacién, y uno de los gran-

des promotores ha sido Matussek (1984).

Desde el comienzo, la incubacidn se asocié al inconsciente y Matussek

asi también lo consideraba. Por tanto, se plantea que la creacion requie-
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re maduracion, lo cual implica que se debe dejar tiempo para su desa-
rrollo. La idea es que después del trabajo de planteamiento, estudio y
el esfuerzo para buscar nuevas rutas, se deje un lapso para incubar. Se
han recomendado acciones tales como el descanso, sentirse libre, fan-
tasear y el mismo sueno. Al respecto de esto, Matussek sostiene que los
que duermen poco, son menos creativos; dice (1984, p.290): “los hom-
bres con escasa necesidad de sueno no parecen pertenecer al grupo de
los que comunican a la humanidad los impulsos mas maduros”. Pero
la incubacién no ha sido defendida solamente por los psicoanalistas,
cientificos tan destacados como Poincaré (1944) la han considerado

fundamental en la creacién matemitica.

Las neurociencias han arrojado luz acerca del proceso de incubacién, y
se la asocia con las conexiones cerebrales espontaneas (Carson, 2012)
o metaconscientes (Braidot, 2011) que operan de manera activa cuan-
do ell6bulo izquierdo, racionalmente orientado, se encuentra bloquea-
do, lo cual reduce la vigilancia consciente o de la razén, que a su vez se
produce por la presencia de ondas alfa y teta de la actividad cerebral,
tipicas de las etapas previas y del comienzo del sueno, respectivamente,
mientras que las ondas beta, caracterizan el estado de vigilia, cuando
la razén (centro directivo prefrontal izquierdo) esta atenta. La incuba-
cién, por tanto, implica burlar la razén o aprovechar los espacios que
ella deja. En esta etapa del proceso de innovacién los pensamientos ac-
tuales, producto del andlisis de la situacion, se integran a los anteriores
en procesos interactivos (Braidot, 2011) que se basan en la asociacién,

en lo cual participan los centros del cerebro.

De todas formas, al subproceso de incubacidn se le ha rodeado de cier-
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to misterio, sobre todo en el mundo literario, donde los términos “re-
velacion” y “musa” denotan este halo magico de ella, el cual ha sido re-
chazado por Romo, quien hace descansar la creacién mas en el trabajo
y concentracién que en la inspiracion. Ella dice: “Lo que hay de sobre-
natural en el genio no son los relimpagos ni los suenos sino la consa-
gracion al trabajo” (1997, p.29). Sin embargo, se necesita una base de
talento; si una persona posee baja imaginacion, por mds que trabaje no
va a alcanzar algo novedoso. Kaufmann (1991) hace un recuento del
intento de examinar empiricamente la incubacion, y registra el esfuerzo
realizado a través de la investigacion, utilizando grupos experimentales
y de control, ddndole tiempo a los primeros para desarrollar activida-
des distintas al problema planteado y evaluar el nivel de creatividad,
pero las conclusiones no son definitivas para reconocer la existencia
empirica de ella. También Simon (1966) intenté trabajar el problema
de la incubacién desde el punto de vista de la informacién, apelando
a la teorfa del olvido, pero tampoco ha tenido acogida como forma de

explicacion de este fendmeno.

La incubacidn estd relacionada con la reflexién, que, como se decia,
es una actividad mental de gran importancia en la creatividad, la cual
estd integrada por dos elementos: la concentracion o estado de flujo,
que consiste en tener la atencién dedicada de manera casi exclusiva a
la solucién creativa, y la repeticién, que es un merodear el tema y hacer
un loop respecto a él. La reflexion permite profundizar y generar, y es
una accion interior de la mente, pero requiere datos del exterior. Por lo
mismo, es un puente entre la incubacién y la iluminacién, pues solo el

trabajo de estudio y el pensar continuo conducen a la idea nueva.
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Para que la incubacién se pueda llevar a cabo de manera creativa y se
logren ideas con valor agregado alto, se requiere tomar el tiempo nece-
sario para que la imaginacion trabaje, asi que hacer pausas largas, rela-

jarse o meditar son grandes contribuyentes a la incubacién productiva.

Iluminacion

Este es el momento en que sale la idea nueva, es instantdneo, su pre-
sencia se hace en un punto del tiempo, mas que un proceso, en forma
distinta del estudio y la incubacién, pero resulta del trabajo de las eta-
pas anteriores. Por supuesto, la idea aparece en bruto, sin mayor elabo-
racion (idea-bebé, Mérquez, 2015), pero es clave porque es el primer
producto creativo, realmente él constituye la base de la innovacioén, es
el producto concreto de la creatividad, donde trabaja la imaginacion.
Sin embargo, necesita elaboracién para poderse llevar a la realidad. La
aparicion de la idea depende del trabajo de incubacién y es aleatoria,
pues puede surgir en cualquier momento. Ademas, como es nueva, es
facil de olvidar pues el cerebro no esta familiarizado con ella, asi que se
debe asegurar su registro en un dispositivo de memoria o mediante la

repeticiéon mental para que sea reconocida por el cerebro.

Como en el caso de la incubacidn, ha existido cierto misterio sobre el
producto de esta fase, y es comun que la gente hable de inspiracion
al referirse a ella, de alli que incluso algunos neurocientificos intenten
enlazarla con elementos religiosos o trascendentales, como en el caso
de Perlmutter y Villoldo (2011), pero si se repara bien, tal misterio
desaparece cuando se reconoce que la idea nueva es un producto de la
reflexion y el esfuerzo desarrollado en las etapas anteriores. Todo esto

se ve claramente plasmado en la famosa frase de Edison: 99 % transpi-
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racion, 1 % inspiracion, la cual enfatiza la importancia del esfuerzo ala

hora de innovar.

Un aspecto importante de la iluminacién es el componente emocio-
nal. Como se sabe, al lograr la idea nueva, que soluciona el problema o
permite aprovechar la oportunidad, se genera un impacto fuertemente
afectivo, como premio por la coronacién del trabajo duro de estudio y
busqueda. Ello se evidencia con la famosa expresion: jEureka! Desde
el punto de vista cerebral, en este aspecto participa el punto de gratifi-
cacién del cerebro, el cual se ubica en un sitio denominado accumbens,

que al activarse genera satisfaccién y euforia (Carson, 2012).

Es necesario senalar, que una vez que de un proceso incubador-ilumi-
nativo salen ideas alternativas para solucionar un problema o aprove-
char una oportunidad, la razén entra con su fuerza evaluativa para de-
terminar cudl es la alternativa adecuada, lo cual puede ser afectado de

manera obvia por la subjetividad del innovador.

Diseiio y factibilizacion

Aqui se le da forma a la idea incipiente que salié de la fase de ilumina-
cion. Se realiza el trabajo de estudio de detalles y se hace el plan para
llevarla ala prictica. En este caso, laidea se somete a una estructuracion
detallada con fines aplicativos y se pone a juicio de la razén practica
desde el punto de vista de la factibilidad, con miras al mercado. La si-
mulacién y realizacién de prototipos de productos y servicios forman
parte de esta fase del proceso de innovacion, y ellas requieren esfuerzo
combinado de razén (practica) e imaginacion. Este momento puede
requerir un regreso al problema u oportunidad para un entendimiento

mejor, e incluso puede conducir al replanteamiento de ellos.
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Prueba

En este momento se pone en prictica la idea para ensayarla, con lo cual
se logra pulirla y mejorarla, a la vez que se aproxima mas a la realidad
para aumentar la probabilidad de éxito, y se desarrolla mediante el uso
de la razén préctica. Los ajustes estdn a cargo de la imaginacion. Se
debe senalar que, para efectos de ventaja competitiva, la prueba debe
realizarse de manera secreta lo més posible, para evitar que los rivales
la copien o la desarrollen por estos medios. Desde el punto de vista di-
namico, la prueba permite regresar en el proceso para cumplir de nue-
vo con otras fases como la bisqueda de informacién adicional, andlisis
mas a fondo, e incluso cabe la posibilidad de replantear el problema o

la oportunidad.

Puesta en practica

Finalmente se pone en ejecucion el proyecto nuevo, lo cual supone un
didlogo entre produccion, mercadeo, otras dreas y el sistema de innova-
cion. La puesta en ejecucion puede requerir la reforma o ajuste del pro-
ceso productivo y, puesto que es lo importante por el tema de la accién
en la ecuacién (1), es mejor que a todo el proceso de innovacién se
vincule el personal de operaciones desde el comienzo mismo, es decir,

desde el reconocimiento de los problemas y las oportunidades.

Mejoramiento

Después de haber superado la préctica, la innovacidn se somete a me-
joramientos periédicos con el fin de aprovecharla al méximo. Por ejem-
plo, véase como Microsoft cada cierto tiempo mejora Windows y Offi-
ce, también se sacan nuevas versiones de teléfonos inteligentes, todo

ello debido a que los productos se van obsoletizando.

José Maria Mendoza Guerra

9§



96

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

EL CARACTER DINAMICO

DEL PROCESO DE INNOVACION

Es conveniente realizar algunas precisiones derivadas del proceso. Pri-
mero es menester observar que en el proceso creativo hay un periodo
de confusién y caos que va desde la detecciéon de problemas u opor-
tunidades hasta la iluminacion; este estado puede llevar a la angustia,
como decia Matussek. Pero el logro de algo nuevo de significacién con-

duce ala satisfaccién, como decia Maslow (1943).

Una segunda consideracion se refiere a la apreciacion del proceso de
creacion de una manera lineal, que es muy comun, en la cual se mira
como una secuencia de pasos que se deben aplicar de manera rigida, lo
que debilita la dindmica real del trabajo creativo. Al respecto hay que
tomar en cuenta que, aunque se muestra por etapas sucesivas, realmen-
te es de cardcter iterativo, es decir, una innovacion resulta de varias pa-
sadas al proceso y en cada pasada la innovacién se va puliendo hasta
quedar bien estructurada para su aplicacién exitosa. En el momento
de estudio se puede requerir regresar a la definicién del problema u
oportunidad para poder orientar el andlisis. La incubacién puede llevar
a la fase de estudio para procesar informacion adicional; el andlisis de
detalles generalmente implica volver a las otras etapas, y la ejecucién a

menudo nos conduce a la prueba para esclarecer las cosas.

Hay que tener en cuenta, ademas, que las fases no son del mismo tama-
no desde el punto de vista del tiempo, asi que algunas etapas pueden
requerir un tiempo corto y otras se pueden demorar; por supuesto que
tampoco el tiempo total del proceso es predeterminado. Una innova-
cion se puede despachar en un periodo corto o puede requerir mucho

desde el punto de vista cronoldgico. Por otro lado, el proceso consume

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




El proceso de innovaciéon

tiempo en su realizacién, de tal forma que una innovacién compleja

puede durar hasta afos para su concrecion.

También es necesario tener presente que las fases se relacionan con las
facultades del ser humano. Efectivamente en la primera y segunda fases
participa la percepcién para poder detectar oportunidades y proble-
mas, pero también lo hace la razén basica para el andlisis; mientras que
la incubacién y la iluminacién son tipicos de la imaginacién (compo-
nente primero de la derecha de la ecuacién (1), y a partir de la quinta,
todo es del resorte de la razén préctica y la accidn, que corre a cargo de
la voluntad organizacional y la inteligencia emocional, donde el aspec-

to de la pasion y la motivacién son fundamentales.

Como puede verse, el proceso implica pricticamente el uso de todas las
facultades humanas: fisioldgicas, afectivas, mentales, volitivas, estéticas
e incluso las éticas. Por ello, no es descabellado decir que en la inno-
vacion alcanzamos un alto grado de autorrealizacién del ser humano,

como lo consideré Maslow (1943).

Por otra parte, en su desarrollo prictico, el proceso presenta una serie
de dicotomias aparentes que es necesario solucionar desde un punto de
vista dindmico o dialéctico. La primera pareja es trabajo-reposo, lo cual
significa que la realizacién del proceso implica sudor o exudacidn, dis-
ciplina y trabajo duro. Pero a la vez se requieren ratos de tranquilidad
para poder incubar y permitir que la imaginacion trabaje. Otro punto
es la dupla consciente e inconsciente. Este caso se ve en el proceso en
el componente racional, mostrado en el estudio de la realidad (razén

pura) y el acomodamiento a la realidad de las partes que van de cinco

José Maria Mendoza Guerra

97



98

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

en adelante (razén practica), pero lo inconsciente aparece en el lado de
la incubacién. El proceso aparece como deterministico porque se con-
duce ala innovacién desde el primer paso, pero en realidad es aleatorio
porque no se puede garantizar de antemano que el producto creativo

sea exitoso.

Asi mismo, el proceso requiere concentracion o flujo que da profun-
didad y facilita el trabajo de la imaginacion y la razén, pero también se
necesita dispersion para que se puedan generar alternativas o nuevas
opciones por lalinea del desplazamiento o divergencia. Adicionalmen-
te, estd la contradiccion, tension psicoldgica y tranquilidad, las cuales
se deben aplicar enla creacion. Otra tensién es lo critico y lo propuesto,
es decir, que para crear tenemos que criticar lo existente e incluso lo
creado, pero también tenemos que hacer apuestas. Esta contradiccion
tiene dos formas de solucién: cuando vamos de la creacién a lo criti-
co, vale decir, que primero se propone algo nuevo y luego se evalua;
y la segunda, es cuando se evalta o cuestiona la realidad para pasar a
lo nuevo. Estd también la antinomia conocido-desconocido que fue
planteada por Gordon (1961) Estos dos elementos estén presentes en
la creacion, por ejemplo, se necesita informacién y conocimiento para
que la imaginacién acttie, como lo sostiene Vigotsky (1982) al decir
que mientras mas oiga y experimente un nino, cuanto mds aprenda
y asimile, tanto mds considerable y productiva serd la actividad de su
imaginacion; por su parte, sefiala Jiménez (1998, p.153): “La fantasia
construye nuevos mundos o realidades con los materiales que ha toma-
do del mundo real”, pero se requiere cruzar el umbral de lo actual (pasar
de lo conocido a lo desconocido), y ademés, lo nuevo hay que volverlo

comun (volver lo desconocido, conocido). Fiorini (1995) también se
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refiere a esta tensién y comenta que cada trabajo creador marcha entre

el acatamiento y la transgresion.

Otra oposicion es la de orden y caos; efectivamente, en la actividad
imaginativa coexisten inevitablemente estos dos elementos, como lo
plantea Jiménez (1998) al reconocer que el desorden solo no genera
lo nuevo, pero si el azar se acompana con juicios criticos, si aparecen
cosas distintas. Otra es soledad y acompanamiento, pues necesitamos
estar solos para atacar un problema u oportunidad, pero se requieren
los demas para mirar otras cosas. Existe la de acumulacion y explosion,
el trabajo permanente permite acumular informacién, conocer mas,
incubar, hasta que repentinamente sale algo diferente, la idea nueva,
que es una forma de transformacién de la cantidad en calidad (Engels,
1961). Asi mismo esté la pareja interno-externo, pues el proceso re-
quiere aislamiento para trabajar pero en contacto con la realidad para
desviar o factibilizar. De la misma forma, se registra que la innovacién
requiere pasion (Peters, 2006; Ferras, 2010; Hamel, 2000); no solo es
pensamiento. Finalmente, la innovacién como proceso es seriedad y
juego, seriedad por los objetivos que se buscan, y juego como forma de
poner la imaginacién a volar. Al respecto, Peters (2006) insiste en que

la innovacién es juego.

Es bueno dejar en claro que la energia intelectual y psicoldgica gasta-
da en el proceso creativo es alta cuando el problema u oportunidad es
complejo, y es un elemento que se debe tomar en cuenta. Particular-
mente esto tiene consecuencias pedagdgicas, pues a pesar de que se
acuda a la ludica, el despliegue de la imaginacién para resolver proble-

mas o aprovechar oportunidades, exige trabajo de parte del alumno.
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Desde otro angulo, se ha senalado el proyecto como algo importante
en el proceso de innovacién (Peters, 2006) porque efectivamente lo
que se trabaja en las diferentes fases es un proyecto, uno innovador, y lo
que se hace en las organizaciones es conformar un proyecto a partir de
una idea. Peters (2006) también enfatiza la experimentacion, que estd
relacionada con las fases finales del proceso, especialmente con probar

y puesta en practica.

De la misma forma, este proceso se puede analizar desde el punto de
vista multinivel; él se puede aplicar en el caso del individuo (innova-
dor), el grupo, organizacion, red y sociedad. Sin embargo se presentan
diferencias en cada nivel. El caso individual se refleja de manera direc-
ta en este proceso, en el grupo se requiere una composicion especial
(creativos, ejecutores, investigadores y razonadores) y trabajo coopera-
tivo, y el tiempo es mayor por el elemento deliberativo del colectivo; el
proceso de aprendizaje es mas complicado y las decisiones pueden ser

mas complejas.

En el caso organizacional, la relacién entorno-empresa eleva la comple-
jidad, y la direccién juega un papel destacado para el éxito a través de
deliberacion parala toma de decisiones, la coordinacion, la alineacién y
la motivacion para mover la energia organizacional, que es centrada so-
bre todo en las innovaciones de cardcter estratégico. Todo esto es mds
complejo en las redes inter-organizacionales y mds en el campo social.
En las redes se estd estudiando a profundidad el tema del proceso de
creacion; asi, se ha evaluado cémo la densidad de red y su cohesion
pueden reducir la innovacién debido a la falta de diversidad, se estudia

el impacto de las interacciones en la red y sus caracteristicas; pues si
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ellas son muy sélidas, pueden inhibir la innovacién, y si son blandas
tienden a impulsarla. Asi mismo se ha analizado el caso de los huecos
estructurales y su papel en la innovacién en la red. Los huecos estruc-
turales son elementos o eslabones de la red que se conectan con otro
elemento pero no con el resto de miembros, asi que resultan de alto
valor por traer informacion nueva, diferente a la red, lo cual es positivo
desde el dngulo de la innovacién. En este plano organizacional juega
un papel bésico el tener espacios fisicos y organizativos para permitir
los encuentros que el trabajo colectivo requiere: mesas circulares para
trabajo en equipo, corredores espaciosos para charlas ocasionales, salas
de relajacion para pautas creativas, campos virtuales colaborativos para

compartir conocimiento, son algunos ejemplos.

Obviamente todo el proceso lleva tiempo, no solo la incubacién sino
las otras operaciones. Se ha reconocido la importancia de gastar tiem-
po en el planteamiento, el anélisis (concentracién o flujo) y sobre todo,
en la incubacidn, asi que forzar el paso puede lograr solo un produc-
to de baja creatividad. Realmente realizar el proceso necesita mucha
energia, porque en las fases creativas trabajan zonas cerebrales que no
operan de manera automadtica, como el I6bulo prefrontal y la memoria

operativa (Braidot, 2011).

Por ultimo, es importante también mirar el proceso de innovacion des-
de el punto de vista organizacional como una tarea colectiva en el mar-
co de innovacién sistémica (Teece, 2011). Aqui los problemas y opor-
tunidades son identificados por la gerencia o por algtin drea que la pone
en conocimiento de la gerencia; el andlisis involucra diferentes areas de

la organizacioén, la incubacion, reflexién e iluminacién se llevan a cabo
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mediante co-creacidn, y la ejecucion corre a cargo de la mayor parte de
las instancias de la empresa en un sentido de voluntad organizacional.
Se puede decir entonces que se trata de un tema de constructivismo
social (Berger y Luckmann, 1966) en aspectos de innovacién (Pinch,
2008), en el sentido de que el proceso no es solo un conjunto de fases,
légicamente vertebrado, sino un producto de la accién, y el pensamien-

to conjuntos de la gente en la empresa.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICAS

Berger, P. y Luckmann, T. (1966). The social construction of reality: a
treatise of sociology of knowledge. New York: Doubleday.

Braidot, N. (2011). Neuromanagement: Cémo utilizar a pleno el cerebro
en la conduccidn exitosa de las organizaciones. Buenos Aires: Granica.

Carson, Sh. (2012). Tu cerebro creativo. Barcelona: Profit.

Csikszentmihalyi, M. (1998). Creatividad. Barcelona: Paidds.

Csikszentmihalyi, M. (2007). Fluir: Una psicologia de la felicidad. Bar-
celona: Kairds.

Eisner, M. (2000). Sentido comtin y conflicto (Entrevista). Harvard
Business Review. January-February.

Engels, F. (1961). La dialéctica de la naturaleza. México: Grijalbo.

Ferras, X. (2010). Innovacién 6.0. Barcelona: Plataforma editorial.

Fiorini, H. (1995). El psiquismo creador. Buenos Aires: Paidés.

Gordon, W.].J. (1961). Synectics. New York: Harper and Row.

Hamel, G. & Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston:
Harvard Business School Press.

Hamel, G. (2000). Liderando la revolucién. Bogota: Norma.

Harvey, S. (2014). Creative Synthesis: exploring the process of ex-
traordinary group creativity. Academy of Management Review, 38(3),
324-343.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




El proceso de innovaciéon

Jiménez, C. (1998). Pedagogia de la creatividad y de la lidica. Bogota:
Magisterio.

Kaufmann, G. (1991). Problem solving and creativity. En: Henry, J.
(Ed). Creative Management. London: Sage.

Lépez Calva, M. (1998). Pensamiento critico y creatividad en el aula. Mé-
xico: Trillas.

Marquez, M. (2015). El cddigo secreto de los dioses: los modelos menta-
les de la competitividad. Barranquilla: The center of competitiveness
and innovation.

Maslow, A. (1943). A theory of human motivation. Physiological Re-
view, S0O.

Maslow, A. (1994). La personalidad creadora. Barcelona: Kairés.

Matussek, P. (1984). La creatividad: desde una perspectiva psicodindmi-
ca. Barcelona: Herder.

Parra Rodriguez, J. (1996). Inspiracién. Bogotd: Magisterio.

Perlmutter, D. y Villoldo, A. (2011). Conecta cerebro. Mélaga: Sirios.

Peters, T. (2006). Gestionar con imaginacion. Barcelona: Deusto.

Pinch, T. (2008). La construccién social de la tecnologia: Una revision.
En: Santos, J. y Diaz, R. Innovacion tecnolégica y procesos culturales:
Perspectivas teéricas. México: Fondo de Cultura Econdmica.

Poincaré, H. (1944). La ciencia y su método. Buenos Aires: Espasa Calpe.

Puentes, P. (2009). Neuropsicologia de las funciones ejecutivas. Barran-
quilla: Universidad Simén Bolivar.

Romo, M. (1997). Psicologia de la creatividad. Barcelona: Paidés.

Rozet, I. M. (1981). Psicologia de la fantasia. Madrid: Akal.

Schumpeter, J. (1978). Teoria del desenvolvimiento econémico. México:
Fondo de Cultura Econémica.

Simon, H. (1966). Scientific discovery and the psycology of solving
problem. En: Colodny, R. G. (Ed) Mind and cosmos: Essays in contem-

José Maria Mendoza Guerra

103



104

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

porary science and philosophy. Pittsburth: University of Pittsburth.

Simon H. (1972). El comportamiento administrativo. Madrid: Aguilar.

Teece, D. (2011). Dynamic capabilities. Oxford: Oxford.

Veblen, T. (2005). Fundamentos de economia evolutiva. Bogota:
Externado.

Vervalin, Ch. (1989). El cultivo de la imaginacién creadora, En: Davis,
G.y Scott, J. (Comps.) Estrategias para la creatividad. Buenos Aires:
Paidos.

Vervalin, Ch. (1989) ;Qué es la creatividad?. En: Davis, G. y Scott, J.
(Comps.). Estrategias para la creatividad. Buenos Aires: Paidds.

Vigotsky, L. S. (1982). La imaginacion y el arte en la infancia. Madrid:
Akai.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Capitulo ?

ENEMIGOS Y AMIGOS
DE LA INNOVACION

Desarrollar innovacion no es fécil por el trabajo en si que se requiere, el
cual implica mucho esfuerzo, por el tiempo, energia, inversion ylas con-
diciones de aleatoriedad que implica. De alli que es conveniente exami-
nar factores que inciden en su logro exitoso. Para ello, en principio, hay

que conocer los enemigos, con el fin de evitarlos o contrarrestarlos.

ENEMIGOS DE LA INNOVACION

Entre los principales enemigos de la innovacién se tienen:

La imitacion

Este aspecto se ha agudizado en los dltimos afios debido a la facilidad
y rapidez con que se difunde la informacién en estos tiempos: el uso
extendido del benchmarking por parte de los competidores, la cerca-
nia que produce internet, las comunicaciones méviles, y en general,
las tecnologfas de informacién y comunicacién (TIC), los cuales han
generado un fuerte isomorfismo organizacional (DiMaggio y Powell,
1983), de tal forma que las empresas tienden a parecerse unas a otras.
Elisomorfismo en la teoria neo-institucionalista es una forma de ver la
imitacion, donde la empresa tiende a parecerse alas demds con referen-
cia al entorno; se clasifica en competitivo e institucional, y este altimo,
en coercitivo por efecto regulatorio, mimético para enfrentar la incerti-

dumbre, y normativo por efectos de la profesionalizacidn, que es el tra-
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bajo que realizan las ocupaciones o entidades profesionales para incidir
en la prictica profesional (formacién universitaria, estandarizacién de

las asociaciones profesionales y filtracién de profesionales).

En este punto de la imitacién, Mansfield, Schwarts y Wagnes (1981,
p-213) comentan. “En los 4 afios siguientes a su introduccion, el 60 %
de las innovaciones exitosas patentadas... fueron imitadas”; de la misma
manera, estos autores encontraron que la razon entre el tiempo de imi-
tacion y el de innovacién era de alrededor de 0,70. Por otro lado, en un
trabajo para el cluster de la confeccién de Juan de Acosta, Atlantico, los
microempresarios comentaron que la imitacién de una nueva prenda
en esta aglomeracion se demoraba entre medio y un dia. Asi que este
flagelo es un gran enemigo de la innovacién. Y el problema desde el
punto de vista del copiador es que la imitacion lo releva del trabajo de
hacer cosas distintas, que es precisamente la via para generar ventaja

competitiva.

La complacencia organizacional

Esta es una forma de narcisismo colectivo que inmoviliza la capacidad
de reaccion frente a los cambios del entorno. La complacencia se gene-
ra cuando la empresa ha logrado un éxito reconocido, todos se sienten
orgullosos de los resultados alcanzados hasta ahora, la comunidad em-
presarial hace un reconocimiento publico de su éxito, lo mds proba-
ble es que la compania reciba unos cuantos premios, moje tinta en las
portadas de las revistas de negocios y salte a la palestra como objeto de
benchmarking. Todo lo cual infla el ego organizacional, porlo que se ter-
mina bajando la guardia, con graves consecuencias para el aprendizaje.

Pero de lo que no se percatan es de que del éxito al fracaso solo hay un
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paso. Es mds, la complacencia es un mecanismo de reproduccién que
tiene el capitalismo, pues permite que nuevas empresas puedan surgir;
la concentracién en lo actual de las empresas existentes facilita la entra-
da de companias que presentan nuevas propuestas a los clientes. Este
punto no fue advertido, por ejemplo, por Marx (1975), quien colocé su
interés investigativo en el interior de la empresa, sin examinar el peso

de la concurrencia en el mercado.

Conservadurismo

Esta es una conducta de temor al riesgo y proteccién del status quo
que impide ver nuevos horizontes. Aqui los paradigmas recurrentes
actian inercialmente; por esta via hay que tomar en cuenta las rigide-
ces centrales o marcos cognoscitivos (Leonard-Barton, 1992; Stiglitz y
Greenwald, 2014; Marquez, 2015), a menudo enlazados con la cultura
organizacional, que tiene un elemento reproductivo alto, la estructura
y los intereses creados. La aversion al riesgo ha sido identificada como
una disposicién nuestra en el mundo de los negocios (Monitor, 1994;
Mendoza, 2011) y como un gran obstéculo para la innovacion, pues se
sabe que lo novedoso implica incertidumbre, sobre todo, en el mundo

actual de los negocios, y necesariamente debe afrontarse.

Tramitomania

Los procedimientos vuelven el actuar de las personas en la organiza-
cién simples rutinas, pero incluso los sistemas vistos de manera rigida,
como es frecuente apreciarlos en nuestro medio, también conducen a
la falta de emergencia o cambio. Adorno (2013) nos advertia sobre esta
forma de concebir lo sistémico que conduce a la inmovilidad. La tra-

mitomania es un mal habito que impide que los campeones de innova-
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cién puedan actuar con la libertad que la agilidad innovadora requiere,
y provocan la desmotivacion de ellos, e incluso su retiro de la firma. No
se puede olvidar que en la creacidn, los seres humanos son libres, y en
la organizacion deben estar fuera de ataduras, en lo posible. Por esta
via, hay que examinar ciertas practicas que se han seguido en el pais.
Una muy comun, fortalecida por el paradigma de la calidad, que se im-
puso a partir de los anos 80, es el tema de la rutinizacién de procesos,
la cual genera rigidez que impide adaptacion y respuesta de la empresa
a las condiciones dindmicas del entorno. El trabajo de gestion de la ca-
lidad, como se entiende normalmente, sirve para actuar en el contexto
del mejoramiento, pero no para trabajar en ambientes externos turbu-
lentos como los de hoy, pues se opone a la innovacién (Benner, 2009;
Malaver, Cardona y Rivera, 2010).

Fijaciones

Enla teoria evolucionista de la organizacién se ha planteado que la em-
presa trabaja a partir de rutinas (Nelson y Winter, 1982), las cuales se
usan de manera permanente hasta que los cambios del medio muestran
que no generan los resultados que se esperaban, por lo que se procede
a cambiarlas. Este mismo esquema lo usa el cerebro humano, él crea
patrones de accion fija (Llinds, 2003 ), producto de los circuitos o redes
neuronales, los cuales se modifican acorde las exigencias de la realidad
externa. Se sabe también que ciertos trastornos psicoldgicos generan
fijaciones y se ha atribuido al sistema cingular del cerebro la capacidad
de desarrollar conductas rigidas (Amen, 2012). Asi que en la empre-
sa se desarrollan métodos de trabajo, procesos e incluso sistemas que
operan de manera automatica, los cuales tienden a generar inercia y

reducen la dindmica innovadora.
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En adicién a los enemigos citados, no se pueden dejar de senalar los
obstaculos organizacionales que se convierten en rémoras para la in-
novacion, entre los cuales se encuentran: temor al fracaso, mecanismos
defensivos, falta de espacios para compartir, poco apoyo gerencial y

manejo informal de los derechos patrimoniales.

AMIGOS DE LA INNOVACION
Pero la innovacién también tiene agentes a favor. A continuacién se

ofrecen algunos:

Receptividad a los cambios

En la medida en que la empresa tenga una alta propension al cambio,
mediante una actitud alerta, critica, pensante y dispuesta parala accion,
habrd mayor innovacién. La actitud de cambio realmente es una capa-
cidad dindmica, es decir, sirve para enfrentar las transformaciones del
entorno, y por ello merece cultivarse. Si la empresa estd en esta linea
de conducta, esta bien encaminada. La actitud alerta (Grove, 1997) es
fundamental debido a que el medio se mueve en diversas direcciones,
de manera rapida, radical y frecuente; adicionalmente la critica es vali-
da como forma de abrir perspectivas para nuevas propuestas; ser pen-
sante permite la reflexion que facilita entender lo que estd pasando, y

hay que estar dispuesto a actuar por las exigencias del medio.

Proteccion de la propiedad intelectual

En la medida en que la compania maneje bien los mecanismos de pro-
teccion, podrd alcanzar los beneficios que la innovacién lleva implici-
tos. Es muy importante el reconocimiento de la paternidad intelectual

delos innovadores y mantener los reconocimientos por los aportes que
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ellos realizan. Los directivos no pueden aprovechar su rol de jefes para
apropiarse de la produccion de sus trabajadores y empleados; realmen-

te la administracion es una cosa y la innovacidn, otra.

Evaluacién permanente del entorno

El monitoreo es otra capacidad dindmica muy importante en la actua-
lidad (Teece, 2009; Mendoza, 2013, Barrios y Oliveros, 2015), e inclu-
ye la identificacion de actores y variables del entorno, el anilisis de su
comportamiento y la prospeccién del mismo. Desde este punto de vis-
ta, la percepcion de los cambios en el entorno suele tener un efecto de
tension creativa que prende los motores que dinamizan la innovacién,
ademads de que la gente se mantiene con ojo avizor; como asume Andy
Grove (1997): en este mundo de los negocios, solo los paranoicos sa-
len adelante. La capacidad de monitoreo estd directamente relacionada
con la de relacionamiento, pues al estar en contacto, es mas facil exa-
minar el estado del ambiente; por esta via se encuentra el aporte de los
otros a través de la distancia cognoscitiva (Nooteboom, 2009), pues el
estar en contacto con los otros nos estimula la imaginacién por efectos

de la diversidad de pensamiento.

Ambiente de critica

El cuestionamiento de la realidad es un elemento que nos permite sa-
carle el quite a la complacencia y nos obliga a retar el status quo de una
manera permanente. Pensar que las cosas no estdn bien, y son suscepti-
bles de cambio, también sirve de estimulo para iniciar el desplazamien-

to, una tarea importante de la imaginacion.

Valorar las oportunidades

Las oportunidades son fuentes importantes de innovacién, como se
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ha visto; su reconocimiento dispone al organismo corporativo para
desplegar la iniciativa. Ademds, se necesita evaluar el impacto de ellas,
estudiar la variacién que implica, evaluar la probabilidad de éxito y ob-

viamente, actuar.

¢POR QUE NO SE APROVECHAN LAS INNOVACIONES?

Aunque el esfuerzo innovador de las empresas en el mundo ha sido

grande, todavia muchas companias no se han mentalizado acerca de

su importancia, sobre todo en América Latina. He aqui algunas de las
razones por las cuales la innovacién no se aprovecha completamente:

« Hay ideas, pero estin en la cabeza de la gente, forman parte de lo
que se ha denominado “conocimiento tdcito” y por tanto tienen es-
caso desarrollo y poca factibilidad.

« Se conocen las ideas y los proyectos pero la direccién no los apoya
desde el punto de vista financiero y organizacional. No se hace un
esfuerzo para pasar al disefo, la prueba y la ejecucidn, y en conse-
cuencia, tampoco se pone en marcha.

« Se conocen y se apoyan las ideas y proyectos pero no se explotan.
Para lograr un nivel efectivo de su aprovechamiento, las innovacio-
nes se deben llevar al maximo grado de desarrollo, lo cual quiere
decir que una vez que se tenga una idea en bruto, se debe pulir, con-
cretar en detalles, factibilizarla al maximo, ponerla en el mercado o
la poblacién-objeto y extenderla por la empresa para aprovechar su
alcance. Es més, hay que sacarle el jugo después de puesta en accion,
mejorandola.

« No hay una orientacién hacia el cliente para garantizar el éxito de

las innovaciones. Pensar siempre en él, cuando se estd aplicando
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el proceso de innovacién, es una actividad esencial. Ello es bésico
para alcanzar rendimiento. Si la idea apunta hacia la efectiva satis-
faccion de las necesidades de los clientes, aumenta la probabilidad
de éxito; sino, se incrementa la de fracaso. La empresa Masterquim,
productora barranquillera de articulos de control de residuos, no ha
desarrollado ni un producto o servicio fracasado, su factor de éxito:
siempre inicia sus ideas de innovaciones a partir de las necesidades
de los clientes.

Las innovaciones no se mercadean especialmente. Se sabe que una
innovacion requiere un mercadeo educativo, fundamental, sobre
todo cuando la innovacion corresponde a un articulo que no resuel-
ve una necesidad sin solucidn actual o apremiante. Por ejemplo, una
innovacién como el viagra no requeria tanto esfuerzo de mercadeo
educativo, pero la venta de una tecnologia nueva compleja no es
facil. Una innovacién merece un mercadeo especial, comenzando
por la consideracion de que la investigacion de mercado tradicional
aqui no tiene mayor validez; en vez de investigar antes, es mejor in-
vestigar después que el producto ha sido lanzado al mercado, para
evaluar la reaccién de los consumidores.

Falta de espacios sociales. Se ha comentado antes que el proceso de
innovacion se realiza en un contexto organizacional, en una 6ptica
de construccién social (Berger y Luckmann, 1966). Si no se facilita
la interaccion humana, es dificil tener innovaciones efectivas.

En el caso de América Latina, hay dos razones mds que actdan para
que la innovacién no se aproveche, y es que no se ha superado toda-
via el paradigma de la calidad, y ademds, confiamos demasiado en la
imitacion, hasta el punto de confundir innovacién con transferencia

tecnologica. El paradigma de la calidad nos mantiene entretenidos
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desde los anos 80, por lo que no se da paso a la innovacién como es-
trategia competitiva alternativa. La imitacidn, a su vez, tiene su raiz
en la falta de identidad, por un lado, y en la escasez de penalizacién
de la copia a través de la aplicacién de los derechos de propiedad

industrial e intelectual, por el otro.

De todas formas, hay que insistir en la tarea de superar los esco-
llos voluntarios e involuntarios que nos han impedido avanzar en la

innovacion.
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Capitulo 8

ECOSISTEMA PERSONAL
DE INNOVACION

Se sabe que el ser humano es gregario por naturaleza, nos relacionamos
con otros seres humanos, estableciendo contactos interpersonales, par-
ticipamos en grupos, nos integramos a redes, conformamos comunida-
desy actuamos en sociedad, y para ello, hemos desarrollado el lenguaje
como vehiculo de comunicacién. De alli que sea inconcebible hacer
innovacién de manera aislada pues el pensamiento de los demads nos

permite modificar el nuestro (Stiglitz y Greenwald, 2014).

ECOSISTEMA PERSONAL

Pero dentro del conjunto de relaciones generales de cada ser humano,
se crea un numero menor de interacciones con actores que son mas cer-
canos, que es lo que se denomina ecosistema personal. Este ecosistema
es muy importante en la medida en que es influenciado por nosotros y
recibimos también el impacto de él, de alli el valor que tiene desde el
punto de vista de su composicidn y funcionamiento. El ecosistema per-
sonal se integra por la familia, los amigos, los companieros de estudio,
colegas de trabajo y miembros cercanos de las organizaciones sociales

y politicas donde participamos.

Este ecosistema se determina en su estructura por medio del tipo de
relacion que se establece, en particular son pertinentes la intensidad,

la frecuencia, el sentido y la fortaleza de interaccion. La intensidad se
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refiere al componente emocional, la cual a su vez se determina por la
carga (positiva, como en la risa; negativa como en la ira), el contenido
(no es lo mismo una melancolia que una alegria), y la magnitud (una
carcajada tiene mayor magnitud que una sonrisa). Teniendo en cuenta
esto, lo cierto es que un ecosistema personal es intenso porque el com-

ponente emocional es alto.

Por otro lado, la frecuencia se refiere al nimero de interacciones en un
tiempo dado, que en nuestro caso, por tratarse de contactos proximos,
es considerable. El sentido se relaciona con la direccién en la cual se
presentan las interacciones, es decir, si van en una sola via, de un par-
ticipante a otro, o si son de doble via; en el ecosistema personal nor-
malmente las relaciones son de doble sentido. Finalmente, la fortaleza
indica el grado de influencia que en la conducta produce la relacién, es
decir, hasta qué punto la relacién determina la conducta de la gente.

Para nuestro trabajo, se entiende que el ecosistema personal es fuerte.

En el ecosistema se pueden dar relaciones entre personas, en grupo y
de comunidad. Las relaciones interpersonales se desarrollan en el mar-
co de un esquema ego-alter (Habermas, 2001) e implican una interac-
cién de argumentacion, expresividad y accion o influencia. La primera
se relaciona con el intercambio de opiniones en el marco de la critica,
por tanto, una persona hace sus planteamientos, la otra escucha pero
no esta obligada a aceptarlos (Habermas, 2001) porque tiene su propio
yo y no aprueba de manera incondicional lo que dice el otro ego. La
expresividad tiene una base emocional, es decir, se usala comunicacién
como medio para manifestar nuestros sentimientos; son ejemplos las

relaciones de pareja basadas en el amor. Por ultimo, estd la practica o la
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influencia, que es un tema de colaboracién y cooperacién para llevar a
cabo tareas conjuntas, y por supuesto, incluye el aspecto del liderazgo,
el proceso de persuasion o la negociacion. De todas formas, el compo-
nente de accidn es importante para la innovacién, pues el ecosistema
no solo es basico para crear, sino para llevar a cabo lo generado. Asi que

se recibe mucho, pero también se actia sobre él.

Un aspecto clave aqui es la diversidad y la complementacién. La diver-
sidad tiene que ver fundamentalmente con la composicion, cuanta mas
diferencia haya, mejor para la creatividad personal, pero el ecosistema
actia también de manera complementaria, en un sentido constructi-
vo. Incluso hay ejecutivos que le otorgan un papel mds importante a
la complementariedad que a la misma composicion; por ello, la forma

como nos relacionamos con el ecosistema es valiosa.

ECOSISTEMA PERSONAL DE INNOVACION

El ecosistema personal se puede convertir en un ecosistema de innova-
cién cuando se utiliza la interrelacién para crear y llevar a cabo los pro-
ductos creativos generados por el uso de la imaginacion; por lo tanto,
tiene dos aristas: crear de manera cooperada (co-creacién) y realizar el
trabajo de manera colectiva, es decir, se trabaja en la 6ptica de ecosiste-
ma para la accion. En el caso de las relaciones interpersonales, la cosa es
bastante sencilla si partimos del hecho de que ego y alter son diferentes,
entre ellos hay, por tanto, una distancia cognoscitiva basada en las dis-
tintas formaciones y las estructuras mentales diferentes (Nooteboom,
2009), pero también hay una distancia psicolégica, la cual se basa en

la personalidad y el comportamiento. Obviamente hay una relacién
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directa entre la innovacién y la distancia cognoscitiva; pues en la me-
dida en que interactuamos con otras personas distintas, tenemos mds
posibilidades de desplazar respecto a nuestros propios pensamientos
¥, por tanto, crear cosas nuevas. Asi que los demds nos estimulan para
avanzar por nuevos senderos; pero a medida que la distancia cognosci-
tiva aumenta, también aumenta la distancia psicoldgica, lo cual puede
generar conflictos que impidan desarrollar las innovaciones, porque un
conflicto a nivel interpersonal, grupal o de comunidad, puede llevarnos
a la parilisis, no solo mental sino en accién. Las relaciones entre inno-

vacion y las dos distancias se pueden apreciar en la Figura 7-1.

Creatividad
Disminucion
conflicto
Creatividad
Armonia

Ndmero de personas diversas

Figura 7-1
Diversidad y creatividad

Alli se puede apreciar que a medida que el nimero de personas aumen-
ta, aumenta la creatividad en el ecosistema personal, pero también se
reduce el nivel de armonia que se requiere para trabajar de manera coo-

perada, por ello se tiende a bajar la innovacién personal.
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Asimismo, es necesario tener en cuenta el tema de la complementarie-
dad. Realmente para que haya innovacién se necesita que los grupos
o las relaciones interpersonales o de red tengan una especie de divi-
sién del trabajo, pero es necesario que funcionen de manera integrada.
Un caso muy conocido es el diseno de los primeros computadores, en
ello se involucraron grandes tedricos, pero también grandes ingenieros
con vocacién prictica (Isaacson, 2014), los cuales se complementa-
ban. Hay casos empresariales donde la complementacion ha sido clara,
como Morita e Ibuka, Gate y Allen y Jobs y Wosniak. La divisiéon mds
conocida en la creacion grupal son las personas especializadas en crea-
cidn, investigacion y ejecucion, que conforman los grupos integrales de

innovacion.

INNOVACION COLECTIVA

Pero ademads de la relacion interpersonal, dado que los seres humanos
estamos integrados a grupos y comunidades, también existe la posi-
bilidad de desarrollo de la innovacién a través de la via colectiva. De
hecho, el reconocimiento de la conducta bajo grupo o dentro de una
comunidad es diferente del comportamiento individual aislado, como
es conocido. Asi que la participacion en grupo o comunidad también
tiene valor para modificar nuestros pensamientos, y todavia es mas im-
portante desde el punto de vista de la accién cooperada, donde se en-
cuentran elementos de complementacion. Para el caso de grupo, puede
verse que ¢l tiene una dindmica especial y se puede analizar su desem-
peno desde el punto de vista de este accionar interno, como se muestra

en la Figura 7-2, la cual se inspira en el aprendizaje.
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Hablar Escuchar
. Indagar
Persuadir g
Dialogar
Discutir
Figura 7-2

Dialéctica de un grupo

Este dibujo muestra que el trabajo de grupo tiene dos extremos, por
un lado esta lo tradicional o la manera como es el comportamiento co-
mun y corriente, es decir, la gente generalmente va a un grupo a hablar,
persuadir a los demds de sus propias opiniones o a discutir (debatir)
sus puntos de vista, y sobre todo, los de los otros. Contra esto estin
las posturas que defiende el aprendizaje organizacional (Senge, 1990;
Argyris & Schon, 1978) que se inclina hacia el lado derecho. Pero en
realidad la dialéctica del grupo requiere del uso de ambos extremos.
Asi, una persona debe hacer sus planteamientos y escuchar los de los
demds, indagar para persuadir o dejarse persuadir de manera efectiva 'y

discutir dialogando.

También es bueno mirar cémo funciona un ecosistema de tipo red o
comunitario. En estos casos hay una gran posibilidad de innovacion en
vista de la cantidad de gente diferente que integra la red o comunidad
y las posibilidades de interaccién que se presentan, y asi como en el
grupo hay dos factores que actiian de manera opuesta. En una red hay
también dos tendencias: una es a la innovacién que se deriva de la di-

vergencia colectiva en interaccidn, y la otra la imitacion, que tiende al
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uniformismo y por tanto, debilita la innovacién. Esta contradiccion se
resuelve mediante la interaccion con distancia cognoscitiva, estimulan-
do el desarrollo creativo y la acciéon cooperadora, es lo que se ha deno-
minado “co-innovacién’, entendiéndola no como un ejercicio de solo

creatividad, sino involucrando la accién social.

APROVECHAREL ECOSISTEMA

Un punto clave desde la mirada de gestion es como sacar provecho del

ecosistema personal de innovacion. Al respecto existen las siguientes

posibilidades:

« Delimitar el ecosistema: esto es, identificar los miembros y definir
la frontera, lo cual se hace de acuerdo con los tipos de relaciones:
fuerza, sentido, intensidad y frecuencia.

« Determinar como se manejan las relaciones entre los diferente al-
teres y nosotros, o sea la dindmica de los grupos donde actuamos.

« Evaluar el impacto de ello en nuestro desempeno innovador.

« Definir una estrategia de desarrollo del ecosistema para nuestra in-

novacion, que incluya su alto aprovechamiento.

Esta utilizacion del ecosistema personal esta en funcién de la apertura
mental que tengamos: cuanto mds abierta es una persona, mayor pro-

vecho obtiene de su ecosistema (Stiglitz y Greenwald, 2014).

En los dltimos tiempos ha hecho carrera la idea de que no hay inno-
vacién aislada (Isaacson, 2014; Oppenheimer, 2014 ), que los inno-
vadores solitarios pasaron de moda, lo cual quiere decir, desde la otra
orilla, que el ecosistema de innovacién empresarial domina al innova-

dor. Esto no es méds que una exageracion, pues el individuo no se anula
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en una relacion interpersonal, grupal, de red o comunitaria; realmente
se trata de un fendmeno interactivo, donde los individuos simbolizan,
prospectan, desplazan y combinan, desde el punto de vista imaginativo,
afectados por las relaciones con los demads o la pertenencia a grupos,
redes o comunidades, asi que se requiere del concurso de ambos ele-
mentos. Y esto también es valido para la empresa, al interactuar en una
cadena productiva, clister o comunidad; ella esta presente y desarrolla
su accionar individual involucrada e interactuando con otras empresas

e instituciones. Ella modifica, y es modificada en linea con los otros.

Por otro lado, es claro que el ecosistema personal de innovacién debe

renovarse con el fin de avanzar hacia mayores niveles de innovacién

personal porque interactuar siempre con los mismos actores termina

por anquilosarnos. Para ello se deben tomar ciertos cuidados como:

« Ampliarlared de personas del ecosistema, teniendo la precaucion de
vincular gente con ideas distintas que nos obliguen a desplazarnos

« Eliminar personas de baja contribucién o aporte negativo.

« Fomentar el desarrollo de los miembros del ecosistema con el fin de
elevar su aporte al esfuerzo innovador.

« Mejorar la estructura o funcionamiento del complejo de

interacciones.

De todas formas, cada uno de nosotros debe tener el cuidado de apro-
vechar su ecosistema personal como medio para salir adelante en un

ambiente de alta turbulencia.
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Capitulo 9

LA DIVERGENTE IMAGINACION

Se ha planteado en la ecuacién (1), que la innovacién est4 integrada
por dos grandes puntales: la creatividad y la accién. Precisamente la
creatividad es el componente que mds aporta desde el punto de vista
del valor agregado de innovacién (VADI), y se ha dicho que ella estd
a cargo de la imaginacion; por ello es necesario entenderla como una
facultad mental del ser humano, que es el recepticulo de la creativi-
dad. Efectivamente, es el despliegue de la imaginacion, la creatividad
es la imaginacién en movimiento, trabajando. Realmente, ella, como
facultad mental del ser humano, tiene un rol importante en el hom-
bre: es la encargada de adaptarlo alos cambios del medio. Cuando una
circunstancia nueva aparece en el panorama (por ejemplo, cambio de
ciudad, de residencia, matrimonio, despido del trabajo, separaciéon ma-
trimonial) la imaginacién entra en accién; sin ella los seres humanos
estarfamos muertos, pues es dificil tener un entorno inmodificable en

el que no hay que cambiar nada en nuestro ser.

Desde el punto de vista evolutivo, la imaginacién ha surgido en el ser
humano como respuesta a las contingencias del contexto en un largo
periodo de tiempo, y ocupa un espacio en nuestro cerebro, tratese del
lado derecho, la parte pre-frontal o todo este 6rgano. Asi que todos los
seres humanos tenemos imaginacion, pero como sucede con otras fa-
cultades, no se poseen en la misma proporcion. De alli que se pueda

denominar como “creativos” a aquellas personas que poseen una alta
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imaginacion, como se dice “inteligente” respecto de las personas que
tienen mas desarrollada la razon. También hay que tener en cuenta que,
como sucede con las otras facultades, la imaginacion se transmite por
via genética, pero se desarrolla con el ejercicio; cudnto més se estimule,

ma4s se avanza en creatividad.

Desafortunadamente es muy poco lo que se ha investigado acerca de
esta funcién tan importante: la mayoria de los psicélogos se han con-
centrado en el estudio del proceso de creatividad, las técnicas del pen-
samiento creativo y la personalidad del creativo. Otros psicélogos la
dejaron al vaivén de la emocién (Freud, 1993) y asi se visibiliza una
confusién de la personalidad con ella, no teniendo en cuenta que, si
bien, la emocion dispara la imaginacién, por ejemplo, en las ensonacio-
nes o en el sueno, ella realmente tiene autonomia de vuelo. El es el caso
de que un pintor tenga muchos impulsos que lo lleven a crear, pero

obtendra algo nuevo solo si aplica su esfuerzo imaginativo.

La mayor parte de los filésofos y cientificos se han preocupado por
la razén en su forma de ldgica pura o aplicada (razén préctica), pero
pocos se han detenido a ver como opera la imaginacién. Algunos fil6-
sofos han confundido la imaginacién con la elaboracién de imdagenes,
funcién que realmente le corresponde a la percepcién (Kant, 1969), lo
que ha generado confusion (Ricoeur, 2008). Aunque, como reconoce
Damasio (2011), ella manipula o modifica las imagenes, pero se trata
de dos cosas diferentes: un punto es formar imdgenes de las cosas o
eventos y otro desarrollar nuevas cosas a partir de las imdgenes. Otros
filésofos, como Bergson (1985) y Adorno (2013), 1a confundieron con

la intuicidn.

Desafortunadamente hay pocos pensadores que le han dedicado tiem-
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poacomprenderlaimaginacién. Valela pena destacar a Bergson (1985)
como una persona que trabajé inicialmente el tema desde el punto de
vista de la creacion, y antepuso la imaginacién (intuicién como él la
llamaba) a la inteligencia como una facultad que visibiliza el cambio en
la sustancia viva, mientras consideraba la inteligencia como apropiada
para la sustancia inerte, no cambiante. De la misma manera, comen-
ta Habermas (1992), que Pierce introdujo el concepto de abducciéon
como alternativa creativa a la induccién y la deduccion; Feyerabend
(1974) habla de florecimiento para aludir a la creacién de conceptos
y teorias, y Castorfadis (2004) avanzé en el estudio de la imaginacién,
tanto individual como social. El (2005) comenté que los imaginarios
son tales “porque no corresponden a elementos racionales’ o reales’ y
no quedan agotados por referencias a dichos elementos, sino que estin
dados por creacién” (p. 68). No obstante, sigue siendo una tarea ne-
cesaria profundizar en el estudio de la imaginacién en el campo de la

epistemologia y la filosofia.

Realmente, fildsofos, cientificos, psicdlogos y empresarios han acen-
tuado demasiado la inteligencia formal, hasta el punto de dejar el uso
de la imaginacion solo en manos de los artistas. Sin embargo, dada su
importancia en el mundo actual de los negocios, es necesario conocerla
muy de cerca: saber qué papel juega en el conocimiento, como trabaja,
cémo se relaciona con otros aspectos del ser un humano vy, en especial,
como se integra con otras funciones mentales. Desde luego, esto per-

mitird emplearla mds efectivamente en las organizaciones.

Esta funcién mental estd intimamente ligada a nuestro desempeno vi-

tal. Como sabemos, Piaget (1979, 1983) planted nuestra relacién con
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la naturaleza y la sociedad a través de un mecanismo de asimilacién y
acomodacion; esta ultima tiene a su cargo el importante papel de trans-
formarnos a nosotros mismos para un mejor desempeiio en la vida, de
acuerdo con nuestros intereses. Pero precisamente esta acomodacién
es imposible sin imaginacién: el disefio de mecanismos nuevos para re-
lacionarnos con la naturaleza y la sociedad pasa por ella. Incluso las ilu-
siones y perspectivas, bases del optimismo vital, estan fuertemente rela-

cionadas con la imaginacién, mas especificamente con la prospeccion.

Como todo ser humano tiene imaginacién, de la misma manera tiene
potencial creador; sin embargo ese potencial no se desarrolla en am-
bientes impropios; por ello los métodos de crianza, la educacién, la vi-
vencia en las organizaciones y los motivadores, resultan fundamentales
para el desarrollo y aplicacién productiva de esta funcién. Dado que
estos contextos, en general, no son apropiados hoy en dia en nuestro
medio, el uso de la imaginacién es escaso. Los sistemas econémicos
cerrados, con deficiencias de competencia en el mercado y administra-
dos por gobiernos burocratizados, son también un gran obstéculo para
el uso de la imaginacion colectiva, poco invitan a una acomodacién no

rutinaria, porque el nivel de desafio que representan es muy bajo.

NATURALEZA DE LA IMAGINACION
A estas alturas se puede abordar el tema sobre el caracter de la imagina-

cién, lo cual se puede hacer siguiendo a Castoriadis (2005):
Es extra sensorial

Ella no se deriva de los sentidos, sino que es independiente; prueba de

ello son los suefios y las ensonaciones, que son rasgos autéonomos del
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cerebro respecto a la sensacion (Llinas, 2003). Ello no significa que la
imaginacién se desconecte de los sentidos, sino que simplemente no

est4 atada a ellos.

Es neutra desde el punto de vista de la verdad
Un producto de la imaginacién no estd sujeto a lo racional o lo falso o

verdadero. Mds bien, laimaginacion se mueve enlo falso con frecuencia.

Depende de procesos internos

No estd ligada a lo exterior, no corresponde a rastreo del entorno, aun-
que se puede activar por variables de fuera; otras funciones como la
percepcion pueden suministrar elementos de trabajo, pero no las de-
terminan de forma directa. En cambio, ideas, procesos y eventos de-
positados en la menoria (sobre todo de largo plazo) son basicos para el

trabajo de la imaginacion.

EL PAPEL DE LA IMAGINACION EN EL SER HUMANO

En el ser humano la imaginaciéon desempena un papel vital: es la res-
ponsable de salirse de lo normal, divisar nuevas rutas para la accién.
Ella realiza un trabajo desde el punto de vista del acomodamiento y
sobre todo de transformacion de la realidad con fines practicos, como
se decia con anterioridad. La imaginacién es una funcién mental, no es
una actividad, y como tal se despliega hacia la accién en términos de
creatividad. El fundamento cerebral de la imaginacion es una caracte-
ristica que se denomina “plasticidad’, la cual se ha reconocido de mane-
ra amplia por parte de los neurocientificos, y consiste en que el cerebro
tiene la capacidad de repararse y transformarse de acuerdo con las ne-

cesidades del cuerpo y del entorno vital. No obstante, é] también tiene
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la posibilidad de frenar la imaginacién, lo cual realiza a través de la es-
tructuracion de circuitos neuronales que tienden a aplicarse de manera
automadtica bajo el criterio de eficiencia, como es el caso de los hébitos,
modelos mentales, fijaciones y obsesiones, pero mas concretamente,
la imaginacién tiene su espacio claro en el cerebro, como han preci-
sado las neurociencias. Segun estas investigaciones, la imaginacion se
concentra en tres espacios neurales: el centro prefrontal derecho y la
region posterior que integra el drea de asociacién y cubre las interaccio-
nes de los 16bulos parietal, temporal y occipital (Carson, 2012; Braidot,
2011).

Desde el punto de vista del funcionamiento, el despliegue de la imagi-
nacion se realiza en tres direcciones: la primera es la positiva, mediante
la cual llegamos ala creatividad; aqui la imaginacion se pone al servicio
del bien. Por ejemplo, disefiar e implantar métodos novedosos para la
educacion de los nifios y fabricar articulos que satisfagan las necesida-
des de la gente son usos positivos de la capacidad imaginativa; en este
sentido, la imaginacion se utiliza para beneficiar a la humanidad, o sea

que ella sirve a lo que Freud denominaba “el instinto de la vida™

La segunda forma de despliegue es la negativa; en este caso la imagina-
cién se pone al servicio de tanatos, como definia el fundador del psicoa-
nalisis al instinto de la muerte, por esta via se llega a la destructividad.
Asi, un narcotraficante muestra mucha imaginacion en el desarrollo
de métodos para la comercializacion de la droga, pero es una actividad
destructora, aqui no hay creatividad, él es imaginativo, mas no creativo.
En la empresa, la destructividad se muestra mediante la puesta de la

imaginacién al servicio de consejas, chismes, conflictos maliciosos y
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demas aspectos negativos. En una universidad habia un grupo de pro-
fesores que se dedicaba a ponerles apodos apropiados a los recién lle-
gados —epitetos que, entre otras cosas, eran muy precisos, hechos a la
medida— en vez de aprovechar su imaginacién para promover nuevos

métodos de ensenanza o aportar al desarrollo del conocimiento.

El tercer aspecto que se desea mirar es la imaginacion puesta al servicio
de la nada, empleada para realizar cosas que son desperdicio, que no
agregan valor, o simplemente cuando la imaginacién no es utilizada,
dejada a la deriva. Esto incluye desestimar gente con alta imaginacion,
en una posicion excluyente (Acemoglu y Robinson, 2012) o crear co-
sas que van a aprovechar los demds, no la compaiifa (Chesbrough &
Appleyard, 2007), o ideas que flotan en el ambiente de la organizacién
pero que nunca se ponen en marcha. Con frecuencia, debido a que la
imaginacion de la gente no se explota en la empresa, se pone al servicio
de otras entidades, por ejemplo, el voluntariado o las actividades ar-
tisticas externas. Si la empresa no ofrece un ambiente propicio para la
imaginacion, los imaginativos buscaran asociaciones, clubes, iglesias y
otras instituciones donde puedan aplicar su potencial innovador, esto,
desde luego, es bueno para la sociedad, pero la compania deja de apro-

vechar un activo valioso.

La imaginacion es un recurso de valor cuando se estd frente a proble-
mas de balancear contrarios o situaciones antinémicas, como por ejem-
plo, cuando nos topamos con el aparente dilema de reducir los costos
sin disminuir el valor, satisfacer a los clientes, a los empleados y a los
accionistas simultdneamente, o pensar en el corto y en el largo plazo.
Existe una tendencia a esquivar las antinomias y ello nos impide utili-

zar la imaginacién a fondo para resolverlas creativamente. Esto ha sido
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comun en todos los campos humanos. Piénsese en la ardua discusién
en la fisica que se desat6 alrededor de la composicion de la luz, la cual
gir6 en torno a si ella era corpuscular u ondulatoria; después de tanto
desgaste, que comprometi6 a mentes de la talla de Newton y Huyens,
se termind reconociendo que la luz poseia ambas caracteristicas. Esta
forma de pensar estd intimamente ligada a la teoria logica del tercero
excluso, seguin la cual una cosa no puede ser y no ser a la vez. Proble-
mas de esta indole solo se resuelven si usamos la imaginacién. Una an-
tinomia que estd en el corazén mismo del trabajo cognoscitivo de la
empresa es esta: necesitamos el tiempo para competir (hay que correr)
pero hay que sacar tiempo para pensar calmadamente. La tnica forma
de eliminarla es reducir el desperdicio de tiempo o aplicar técnicas de
aprovechamiento para liberar espacio para pensar, porque hay que ha-
cer ambas cosas: actuar rdpido y pensar. De la misma manera, se nece-
sita reducir los costos pero sin destruir valor (Véase la férmula basica
de competitividad (1), C= V/C). Esto se puede lograr si eliminamos
el desperdicio, que por definicién es todo aquello que hacemos que no
crea valor para el cliente: la sustitucion de materiales, la contratacion y
la emigracion a otros paises, realizadas sin sacrificar el valor, también
son mecanismos para resolver la aparente antinomia. Pero hacer todo

esto sin imaginacion, es imposible.

Puede haber quedado la sensacion de que la imaginacion se utiliza para
propdsitos practicos. Realmente se ha enfatizado esto debido a que este
libro trata sobre la innovacién, que como se ha visto estd relacionada
con la accidn, pero la imaginacién como funcién constructiva se utiliza
en trabajos tedricos como se evidencia en el caso de las simulaciones

matemdticas o en los razonamientos de tipo “si..., entonces...”.
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LA BASE MATERIAL DE LA IMAGINACION

Los desarrollos de las neurociencias nos han permitido ir aclarando
la fundamentacién cerebral de la imaginacién, lo cual nos explica su
funcionamiento y evita las concepciones misteriosas, y algunas veces
misticas, acerca de esta funcion mental. La imaginacién estd funda-
mentada en la fisiologia cerebral misma. Llinas insistia en la autonomia
cerebral y la capacidad del cerebro de simular, independientemente de
lo sensorial; afirmaba que: “somos basicamente maquinas de sonar que
construyen modelos virtuales del mundo real” (2003, p.110). La reali-
dad es que la imaginacién se encuentra definida en el mapa topografico
del cerebro y su presencia estd clara en el hemisferio derecho, como se
sabe, pero de manera precisa es la zona prefrontal derecha donde se en-
cuentra un centro clave de la creatividad, que Miyake denomin¢ alter-
nancia, en el centro ejecutivo (Puentes, 2009) y que tiene que ver con
la capacidad de cambiar con flexibilidad entre distintas operaciones
mentales. Ademds se reconoce (Carson, 2012; Braidot, 2011) que los
centros posteriores de la asociacion entre los I6bulos temporal, parietal
y occipital, son responsables de conexiones creativas de gran valor, lo
cual es enfatizado por Carson (2012); pero en general, dado el fend-
meno de la plasticidad cerebral, se puede decir que la interconectividad
global del sistema nervioso central tiene un alto impacto sobre la creati-
vidad. De esta forma, la imaginacién se ubica de manera material en el
cuerpo humano. Se sabe también que el cerebro desarrolla operaciones
de “qué pasa si..” o de simulacién (Damasio, 2010), que constituyen
una manipulacion de imdgenes que es abstraida de los acontecimientos
que se suceden en la realidad, los cuales se desarrollan por la accién de
mapas neuronales. Por otra parte, desde el punto de vista evolutivo se

sabe que las funciones mentales de orden superior fueron las ultimas
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en desarrollarse en el ser humano, y se considera que la imaginacion es
nueva, especialmente la prospeccién o capacidad de ver el futuro como
lo reconoce Damasio. El se interroga: “;Y cudl es el tltimo talento que
la conciencia ha concedido a los seres humanos?. Tal vez la capacidad

de navegar en un futuro por los mares de nuestra imaginacién” (p.443).

LA RELACION DE LA IMAGINACION CON OTRAS
FACULTADES HUMANAS

Un punto que es importante mirar para entender el papel de la imagi-
nacion es examinar la forma como ella se relaciona con otras funciones
o aspectos del ser humano. Primero hay que analizar cémo se conecta
con la razén. La razdn es una funcién esencialmente evaluadora, ella
senala si un juicio, un modelo, una teoria o un procedimiento estin
o no acordes con la realidad, por lo que su orientacion es veritativa,
contrastadora; busca definir si algo es verdadero o falso. Asi mismo la
razon evalua desde el punto de vista practico —un aspecto que es clave
en Administracién e innovacién- si una técnica, una estrategia o un
proyecto funcionan en la praxis, si son factibles, si tienen potencial de
resultados. En neurociencias ya se ha precisado que la razén se sittia en
el hemisferio izquierdo del cerebro y forma parte de lo que se ha de-
nominado centro directivo o ejecutivo del sistema nervioso (Braidot,
2011; Carson, 2012). La razén opera en condiciones de conciencia,
y esta vigilancia, que mantiene en conexion con la realidad externa al
ser humano, y el control ejecutivo que lo acompana, frenan la accién
imaginativa. De alli que en ciertos momentos donde la conciencia esta
baja, la imaginacion opere con toda libertad como en el caso de los sue-
fnos y las ensonaciones. Como dice Damasio: “Pero lo que por mi parte

sostengo es que el proceso imaginativo representado en suefos no estd
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guiado por un sujeto consciente regular que funcione de manera apro-

piada, como el que utilizamos cuando reflexionamos y deliberamos”

(p-275).

Por el contrario, la imaginacién no tiene ningtn interés evaluador,
simplemente ella es generadora, se deleita planteando algo diferente,
es constructiva. Por supuesto, ella es independiente de la razén, como
decia Llinds: “la generacién de la creatividad en el cerebro es un proce-
so que no tiene nada que ver de racional” (2003, p.198). Es obvio que
estas dos funciones, a pesar de su papel diferente, se complementan: la
imaginacion genera lo que la razén evalua, la razén pone el toque de la
realidad, que es un complemento importante alo generado. Desde una
Optica empresarial, esto es clave porque lo que interesa en gestion es
que las cosas creadas funcionen en términos de resultados, en sentido
utilitario (no necesariamente financiero); pero el insumo para la razén
lo suministra la imaginacién. La regla es: primero se genera, luego se
evalta. Pero la conexién con la realidad, en especial el contacto con
otros, estimula la imaginacion a actuar, asi que también hay una linea
que va de la realidad a la imaginacién que involucra la razén. Ejemplo
de ello es el trabajo de los cientificos: su conexion con el objeto proble-
matizado los invita a crear conocimiento, y asi mismo aporta la integra-
cién a equipos de investigacion o comunidades cientificas a través de
la distancia cognoscitiva. La imaginacién trabaja con el producto de la
razon, sea en el andlisis de problemas o en el estudio de oportunidades.
El problema entre estas funciones mentales se presenta porque se ha
comprobado que la razén, con su actitud evaluadora, impide que la re-
gion imaginativa pueda trabajar de manera consciente, por ello es mas

facil que la creatividad aflore en los tiempos en que la razon estd baja,
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como en el caso del reposo, la meditacion, el suefio y las ensonaciones
(Carson, 2012). En este sentido, Carson destaca dos vias de trabajo del
cerebro: una deliberada, promovida por el centro directivo que con-
cierne a la razén y otra espontdnea, que trabaja cuando la razén no esta
vigilante y desarrolla circuitos entre el lébulo frontal derecho y la zona

de asociacion de los 16bulos parietal y temporal.

La imaginacién se confunde con frecuencia con la intuicién. Sin em-
bargo, son dos funciones mentales diferentes. La intuicién ha sido de-
sarrollada en el hombre para dar respuestas rapidas cuando no se tiene
informacién disponible, y tampoco hay tiempo para procesar. Trabaja
de manera instantinea, por fogonazos y tiene elementos automaticos
no conscientes. Su ubicacion en el cerebro se ha realizado més en el
hemisferio derecho como reconocimiento y recuerdos de rostros; en
cambio la imaginacién lleva tiempo para procesar, y estd colocada tanto

como en el hemisferio derecho como en los lugares de asociacion.

La imaginacién también se relaciona con nuestra vida emocional, por
ejemplo, con los deseos. En la teoria psicoanalitica, el id, base de lo in-
consciente, dispara la imaginacion; asi, si tenemos hambre tendemos a
imaginar manjares, la represion sexual tiene imaginativas expresiones
en el consciente, si estamos muy cansados solemos afiorar las épocas
de vacaciones. De acuerdo con esta concepcidn, las obras de arte son
una expresion imaginativa de los deseos de los artistas. Incluso, para
apreciar la importancia de lo afectivo en la imaginacién, piénsese nada
mas en el simbolismo que los deseos provocan en el suefio: al ser esti-
mulada por ellos, la imaginacién comienza a conformar cuadros vivi-

dos de gran colorido. El interés, una variable emocional, que se ponga
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en un trabajo juega aqui, genera concentracion, que es basica para la
labor imaginativa; cuando nos concentramos realizando una tarea que
va acorde con nuestros intereses vitales, liberamos la iniciativa y damos
rienda suelta a la imaginacion. En esta linea de pensamiento, Amabile
(2000) ha estudiado a fondo la importancia de la motivacién intrinse-
ca para la creatividad, porque la imaginacién genera automotivacion.
De la misma forma, recibir incentivos y el estado de énimo inciden en
el trabajo de la imaginacién. Carson (2012) sostiene que: “Existen evi-
dencias cientificas que indican que tenemos mas probabilidades de ge-
nerar muchas ideas y de establecer asociaciones insélitas cuando reci-
bimos una gratificacion inesperada o cuando estamos de buen humor”
(2010, p.139).

La memoria, como funcién mental, también aporta a la imaginacion;
de alli se toman cosas para el trabajo generativo. La imaginacion captu-
ra de nuestro reservorio vital signos, simbolos, esquemas, etc., para su
re-elaboracion creativa posterior. Pero algunos confunden la memoria
con la imaginacién, por ejemplo, Damasio (2010) la considera como

depdsito de imagenes.

La percepcién, como actividad conectada con lo sensorial, también se
relaciona con la imaginacién, asi como la intuicidn; por una parte, la
imaginacion estimula la percepcion para imaginar conceptos y atisbar
modelos (Feyebaend, 1974); por la otra, en segundo plano, los com-
ponentes perceptivos les sirven a la imaginacion para darle contenido

a su trabajo.

La estética es una dimensién humana de orden superior que se funda-
menta en la belleza, pero con frecuencia se confunde la imaginacion

con ella, asi que alos artistas se les llama creativos. No obstante, se trata
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de dos cosas distintas, aunque puedan ser complementarias. Un pro-
ducto creativo puede ser feo pero diferente, y un producto bello puede
ser comun y corriente; de alli que para efectos de efectividad organiza-
cional se requiera el concurso de ambas facultades, como lo han tenido
claro Steve Jobs, Silvia Tcherassi, Oscar de la Renta, Amancio Ortega
y otros. No basta con lanzar al mercado productos novedosos, ademas

deben gustarle a la gente.
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Capitulo 10

LAS OPERACIONES DE LA IMAGINACION

Como se vio antes, la imaginacién es una facultad mental poco cono-
cida, por ello se ha dado un primer paso haciendo un esfuerzo para en-
tender su naturaleza, pero es insuficiente, pues se necesita saber como
trabaja en el accionar humano. Realmente la imaginacién desarrolla
su labor a través de cuatro operaciones importantes (Mendoza, 2006,

2011): simbolizacién, desplazamiento, prospeccién y combinacién.

SIMBOLIZACION

La simbolizacién es la operacién que permite la creacion de representa-
ciones de diferentes tipos; por medio de ella, la imaginacién estructura
signos, férmulas, modelos, esquemas, organigramas, mapas, dibujos,
diagramas y cosas por el estilo. Estos simbolos, como decia Ricoeur
(2008) tienen un referente (real) pero son abstractos. La simboliza-
cién es una operacién muy activa en los suenos y ensofiaciones del ser
humano Freud (1993) decia que en los suefios no se usa tanto la forma
expositiva como las imagenes visuales (comparaciones y metaforas);
las obras poéticas estdn basadas en simbolos, y el lenguaje, tanto gestual
como oral, se basa en el desarrollo simbdlico expresivo. Se puede decir
sin temor que el lenguaje humano es, en gran parte, producto de la ima-

ginacion, y mds especificamente de la simbolizacion.

Precisando, la simbolizacién desempena cuatro roles en el ser humano:
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primero sirve para representar la realidad de manera directa o abstracta
como en el caso del dlgebra y la geometria; segundo, nos ayuda en las
relaciones con los demds, dando significado; tercero, sirve como medio
estético para embellecer lo que decimos o hacemos, y finalmente, nos
permite expresar aspiraciones, ilusiones y trascendencias que pueden

no tener conexién directa con la realidad.

En el cerebro humano, los neurocientificos han precisado el sitio que
ocupa la simbolizacién, pues se sabe que los elementos simbdlicos del
lenguaje se encuentran en el I6bulo frontal, en las dreas de Brocay Wer-
nicke (Frausto, 2011).

DESPLAZAMIENTO

El desplazamiento constituye tal vez la mas conocida de las operacio-
nes, porque es la que mds se trabaja en el tema de creatividad, de lo cual
es una muestra el concepto de pensamiento lateral de De Bono (1983).
El desplazamiento es el que provoca la desviacion con respecto ala rea-
lidad actual, su expresion mas conocida es la divergencia, que nos se-
para de lo existente y genera creacion. Por ello, en la innovacién radical
es importante senalar caminos no acostumbrados y salir de la rutina.
Este autor promueve la busqueda de nuevas rutas y formas de hacer
las cosas, nos separa de lo convencional y nos aisla del conformismo.
Su fundamento es el cuestionamiento y la provocacién, que han sido
considerados por De Bono (1990) como dos métodos bésicos de crea-
tividad para la formulacién de acciones alternativas. Cuando un grupo
trabaja en una sesion de tormenta de ideas, el desplazamiento espon-
tneo entra en accion, alli hay una especie de interdesplazamiento que
genera creatividad; las opiniones diferentes a la nuestra nos impelen a

modificar o abandonar nuestras ideas.
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Como nos han determinado las neurociencias, el conocimiento huma-
no se desarrolla mediante mapas neuronales que tienden a repetirse,
se trata de patrones de accién fija (PAF), como los denomina Llinés
(2003). Pero cuando los objetivos que se persiguen no se logran con
estos mecanismos, es necesario cambiar de patrén, y es alli donde pre-
cisamente actua el desplazamiento. Cuando el contexto cambia, lo mas

probable es que los patrones acostumbrados tengan que superarse.

El cerebro humano posee una parte que le permite cambiar la atencién
de una idea a otra que se llama “sistema cingulado’, situado longitudi-
nalmente en la parte media de los 16bulos frontales, que se puede consi-
derar el centro del desplazamiento, y es el responsable de la flexibilidad
mental (Amen, 2012). Cuando a una persona no le funciona bien, el
giro cingulado presenta problemas de rigidez mental, fijaciones, que
impiden procesos de adaptacion a los cambios del medio. También ge-
nera comportamientos obsesivos. Ciertos neurotransmisores intervie-
nen en la accidon desplazatoria como en el caso de la serotonina, que
si es baja, genera rigidez; de alli que sea conveniente comer alimentos
con carbohidratos complejos (integrales), proteinas y hacer ejercicio
(Amen, 2012).

Elinterdesplazamiento actiia también en las relaciones interpersonales
y alli es més facil verlo. Simplemente, al tratar con personas distintas,
que tienen modelos mentales diferentes, formaciones particulares e in-
tereses diversos, tenemos la posibilidad de desprendernos de nuestros
esquemas y mirar otras perspectivas, y al introyectarlas y procesarlas,
son reelaboradas en nuestra imaginacién. De la misma forma, la otra

persona tiene una experiencia similar y puede modificar sus patrones
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de pensamiento, asi que al final de las interacciones se ha creado algo

nuevo en cada individuo y en la relacién en su conjunto.

El interdesplazamiento en grupo es mas complejo que el interpersonal
en la medida en que la interaccién es mayor, lo cual aumenta con el
nimero de miembros y las diferencias entre ellos. Pero si miramos el
desarrollo del grupo en el tiempo, siguiendo su ciclo de vida, se pue-
de decir que el interdesplazamiento se va debilitando con el trascurso
cronoldgico, pues el grupo se va cohesionando, la gente se va uniformi-
zando, se establecen normas de comportamiento y las relaciones se van

haciendo fuertes.

El desplazamiento se puede robustecer mediante los siguientes

mecanismos:

« Interrelacionarnos con personas diferentes e incluso opuestas a uno,
estas tltimas nos darian la posibilidad de desplazamiento méximo.

« Intercambiar con forasteros o extranos, lo que nos da la posibilidad
de apreciar otras realidades, culturas o formas de pensar.

« Mente abierta, que nos permite asimilar lo distinto.

« Capacidad de estar alerta, que nos orienta la atencién en los sucesos
externos y permite otear los cambios.

o Capacidad relacional para poder intercambiar con personas

diferentes.

El nivel de desplazamiento puede ser graduado, de tal manera que pue-
de haber pequenos desplazamientos, medianas desviaciones o grandes
divergencias. En los niveles bajos encontramos la innovacioén incre-

mental, la cual se muestra en el mejoramiento de lo existente; y en las
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innovaciones radicales tenemos desplazamiento de significacion, de las
cuales la mayor es el desplazamiento inverso, es decir, llegar al contra-
rio. Esto determina también el nivel de valor agregado, de tal forma que
la innovacién incremental da bajo VADI y desplazamientos elevados

generan alto VADL

Segun el papel que juega la conexion como factor de creatividad, el des-
plazamiento se puede clasificar en dos tipos: autégeno, que es aquel
que se provoca por iniciativa propia, por ejemplo, cuando nos senta-
mos adrede a generar nuevas ideas de manera aislada, y en conexion,
en el cual la divergencia se desarrolla por los estimulos que recibimos

desde el ecosistema personal de innovacién.

En especial, se puede mencionar un tipo de desplazamiento que juega
un papel trascendental en procesos creativos, el “desplazamiento inver-
s0” (Mendoza, 2006); consiste en colocarse en el punto de vista opues-
to al que tenemos en un momento dado y ver como actuariamos en esas
nuevas circunstancias. Su utilizaciéon nos proporciona nuevas formas
de actuacion. Por ejemplo, si nosotros somos una empresa introvertida,
podriamos preguntarnos qué pasaria si fuéramos extrovertidos ;Qué
ventajas traerfa? ;Cémo deberia ser nuestro comportamiento? ;Qué
cambios habria que aplicar para llegar allg, teniendo en cuenta nuestra
situacion actual? Todo esto generaria nuevas alternativas de actuacion.
Si ahora no tenemos competencia, el desplazamiento inverso nos lle-
varfa a preguntarnos ;Qué pasaria si actudramos en un mercado com-
petitivo? ;Quiénes serian nuestros competidores probables? ;Cémo
actuarian? ;Cudl seria nuestra estrategia competitiva? ;Cémo afectaria

nuestra arquitectura organizacional? Es obvio que el desplazamiento
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inverso suministra el maximo nivel de VADI que es el de 180 grados,

de alli su trascendencia para la innovacién radical.

El desplazamiento puede incluso trascender la esfera de lo creativo para
tener importancia desde el punto de vista psicologico, pues cambiar
el panorama, la cotidianidad o el pensamiento corriente, puede tener
efectos positivos desde el punto de vista de salud mental. En particular,
se puede resaltar el caso de la dificultad para dormir. Cuando no po-
demos conciliar el suefio por algin motivo, se puede acudir al despla-
zamiento como remedio. Asi, por ejemplo, si nos alejamos del pensa-
miento actual, puede ser el caso de una preocupacion, y recordamos un
sitio turistico que hemos visitado y sostenemos este desplazamiento, lo

mas probable es que entremos en una corriente de suefio.

En el contexto de la empresa, debido a que el desplazamiento permite
desarrollar cosas distintas de las que existen, es fundamental en la ge-
rencia para crear ventaja competitiva sobre la base de que se crea valor
ampliamente diferente, el cual, comparado con el de la competencia,
resulta significativa; por tanto, si una compania lo aplica de manera rei-

terada puede lograr una ventaja competitiva sostenida.

PROSPECCION

La tercera operacion de la imaginacion es la prospeccion, la cual con-
siste en colocarse mas alld de la situacion actual y allende nosotros mis-
mos. Se puede concebir de dos formas: primero, la visualizacién del
futuro, en la cual nosotros desarrollamos ideas y proyectos con referen-
cia al porvenir, una facultad fundamental para la planeacién; y el segun-

do mecanismo, la capacidad empdtica, donde la imaginacién nos sirve
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para ponernos en la posicién de las demds personas. En estas circuns-
tancias la imaginacion es nuestro auxiliar para la proyeccion interper-
sonal, es la base de la empatia, considerada por Goleman (1985) como
la caracteristica fundamental del ser humano; mediante ella podemos

imaginar a la otra persona en su integridad.

Desde el punto de vista cerebral, se sabe que el ser humano posee una
capacidad de anticipaciéon que fundamenta la planeacién, incluso Lli-
nds le otorga a la prospeccidn un lugar especial; dice: “La prediccion...
constituye la verdadera entrafa de la funcién cerebral” (Llinds, 2003,
p-4). También ha dicho: “La prediccién de eventos futuros... es, sin
duda, la funcién cerebral fundamental y mas comun” (Llinas, 2003,
p-25); es mas, la considera como una funcién més antigua que la con-
ciencia. Aunque este autor no ubica la prospeccién en una zona espe-
cifica del cerebro sino que la deja a cargo del si-mismo, otros autores la
centran en la zona prefrontal, en el centro ejecutivo (Damasio, 2010;
Amen, 2012; Puentes, 2009), o en la zona dorsolateral del I6bulo fron-
tal (Frausto, 2011). Asi mismo, las neuronas espejos permiten anticipar
los comportamientos de los demads, con lo que se puede predeterminar
cudles son las intenciones de los otros (Braidot, 2011), aspectos que se
relacionan intimamente con la operacién de prospeccion que se viene

comentando y se conectan con la empatia.

La trascendencia como capacidad humana de avanzar mas alld de lo
que se ha desarrollado hasta ahora (importante para el mejoramiento y
la innovacién radical) est4 intimamente ligada a la prospeccién, asi que
es dificil concebir a un ser humano que trascienda sin tener desarrolla-

dalaimaginacién y en especial, la prospeccion. La trascendencia es una
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forma de saltar paradigmas, de salir de las fronteras mentales que nos
hemos autoimpuesto, y por ello es de importancia dindmica para las
personas y organizaciones. Es visible en organizaciones que no son em-
pujadas o forzadas por el medio, sino que se esfuerzan para ser cada dia
mejores, tienen un impulso propio que se fundamenta en la prospec-
cion. La trascendencia implica mirar el futuro, establecerse metas altas
y actuar. Un empresario que ha aplicado la trascendencia de manera
sostenida es Amancio Ortega, fundador de Zara. El sostenia: “Yo nunca
me quedaba contento con lo que hacia... La autocomplacencia es lo
peor, si quieres conseguir algo importante hay que tener siempre un
afan de superacién y una constante capacidad critica” (Martinez, 2013,
p-32). Este hombre de negocios cada dia buscaba superar la idea del dia
anterior y era ambicioso, en el buen sentido de la palabra. Mario Her-
néndez (Portafolio, 2015), quien dirige una empresa de confecciones
diferenciada en Colombia, con presencia en Rusia, Costa Rica, México,
Panama y Venezuela, dice que “la proyeccién es que seamos una marca
mundial... tenemos que prepararnos més (los empresarios), competir
y pensar en el largo plazo... tenemos que reinventarnos” (p.4), lo cual

muestra su capacidad de trascender.

Las personas que poseen capacidad prospectiva, suelen aprovechar
mejor las oportunidades, como en el caso de Steve Jobs. Una muestra
de ello fue su andlisis de la decisidén de sacar a la venta publica a Pixar.
Cuenta Catmull (2015) que Jobs analizé las cosas en estos términos:
Sila pelicula que se estaba desarrollando, Toy Story, tenia éxito, Disney
sentirfa interés por Pixar, para lo cual se necesita musculo financiero
para aportar por lo menos 50 % en una eventual negociacién. Después

de convencer a los ejecutivos de Pixar, se llevd a cabo la operacién y
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luego, efectivamente, se alcanz6 una negociacion equilibrada con Dis-
ney. Catmull, presidente de Pixar, se sorprendié de la capacidad antici-

patoria de Jobs.

Por otro lado, la empatia, el otro aspecto de la prospeccion, se puede
fortalecer a través de acciones especificas como:

o Analizar las otras personas.

« Asumir su papel de manera integral, en cuerpo y alma.

« Examinar el impacto de nuestras acciones sobre los demis.

Para cerrar, la prospeccion debe distinguirse de la pronosticacion, pues
esta es una actividad de la razén que recopila datos, los analiza y por dl-
timo, proyecta. El pronéstico es importante como ejercicio intelectual
para enfrentar el futuro a través de la planeacién -y es complementaria
de la prospeccidon- pero no estd relacionado con la imaginacién; es un

ejercicio mds bien racional.

COMBINACION

Por ultimo, se tiene la operacién de combinacién, mediante la cual la
imaginacion utiliza el reservorio de la memoria para tomar diferentes
imédgenes viejas y lograr otras nuevas (Braidot, 2011). Aqui la asocia-
cién juega un papel destacado y en ella participa la zona posterior del
cerebro, donde se integra la informacién procedente de los sentidos. A
esta zona Carson (2012) le atribuye funciones como: integrar informa-
cion de partes alejadas del cerebro, tomar conceptos y aplicarlos a otros
y actuar como un departamento de investigacion y desarrollo. También

son centros de asociacion el 16bulo frontal y la zona limbica (Frausto,
2011).
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Esta operacion imaginativa se produce debido a la capacidad de inter-
conexién del cerebro humano, cuya plasticidad es reconocida (Llinas,
2003; Frausto, 2011; Braidot, 2011). Es lo que Carson (2012) llama
actitud cerebral de conexidn, que se caracteriza por el levantamiento de
cualquier juicio de valor que facilite la accion de las dreas creativas, me-
diante la generacion de circuitos neuronales en los centros asociativos
del cerebro, adicionales al trabajo de la zona prefrontal derecha. Esta

operacion imaginativa es también la base del asociacionismo.

En otro 4ngulo, Prada (2014) establece diferentes formas de combinar
que la empresa puede utilizar para avanzar creativamente, entre ellas
cita: mezclar técnicas, métodos o procedimientos, combinar elementos
para obtener nuevos productos, mezclar materiales, separar y reintegrar

componentes y buscar complementariedades.

En administracidn, los conceptos que se refieren a portafolios financie-
ros y la mezcla de mercadeo son desarrollados mediante combinacion,
porque incorporan conjuntos integrados de elementos individuales.
Un ejemplo del uso de la combinacion es la reingenieria, la cual conec-
ta andlisis de procesos, un aspecto tradicional en ingenieria industrial,

con innovacién radical, un tema gerencial contemporaneo.

Lamusica de Carlos Vives resulté de una combinacién de vallenato con
rock. La convergencia en tecnologia implica integrar dos o mds dreas; el
concepto “solucion’, empleado con frecuencia por las firmas de tecno-
logia, se fundamenta en la combinacién de aplicaciones o técnicas. En
Argentina la empresa Philips uni6 el refrigerado y el freezer en un solo

equipo y gané una alta participacién del mercado (Ordénez, 2013).
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En adicidn, la combinacién es una operacién que se muestra también
con fuerza en el suefio, y es bésica para el proceso que Freud (1993)
llama condensacion. Este autor consideraba que la parte manifiesta de

los suenios aparece como la integracion de escenas de la vida pasada.

Pero para que la combinacidn sea efectiva se necesita que la interaccién
entre cosas diversas sea una verdadera sintesis (Harvey, 2014), la cual

se presenta cuando los contrarios se integran por la interaccion.

APLICACIONES DE LAS OPERACIONES IMAGINATIVAS

Desde el punto de vista aplicativo, las operaciones de la imaginacién
que se han ofrecido se pueden integrar a nuestras vidas para poder
avanzar en la creatividad personal. Al respecto existen pautas que se

pueden seguir para aprovecharlas mejor; estas son:

Usar el interruptor
Es decir, estar dispuesto a cambiar nuestro comportamiento, para lo

cual se emplea el desplazamiento.

Cruzar la frontera
Consiste en avanzar de manos de trascendencia, dado que los seres hu-
manos solemos crear nuestra propia carcel, nos fijamos limitaciones que

luego es dificil transbordar. Para salir de alli, es central la prospeccion.
Exprimir una idea

Consiste en sacarle el maximo provecho a una idea nueva, que incluye

vender innovaciones que no necesitamos, extender su desarrollo o ac-
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tualizarla. También se emplea en los grupos como mecanismos de fuer-
za para el desplazamiento (Kao, 1997); consiste en forzar a un equipo
a crear luego de que han emergido las ideas comunes o convencionales,
y se basa en el hecho de que al comienzo de la actividad creadora, las
primeras ideas que brotan son las incrementales, las cuales tienen poco
VADIJ; en este punto se debe mantener el trabajo del grupo para que
pueda aplicar el desplazamiento o la combinacién para obtener un pro-

ducto altamente creativo.

Bienvenido el forastero

Las personas externas nos aportan otras visiones, nuevas capacidadesy
estilos de vida que son ttiles como medios de creacion, por ello deben
ser aceptadas e involucradas en procesos de creacion; ellos son instru-

mentos decisivos para el desplazamiento y la prospeccion.

Aprovechar el juego

Es pertinente sefialar la importancia del juego en la creatividad (Wi-
lliams, 2015). Efectivamente el juego distensiona, crea condiciones
para que brote la imaginacién y también genera fuerte interdesplaza-
miento cuando se desarrolla en grupo. El juego es una simulacion, es
un alejamiento de la realidad, que permite que la imaginacién entre en

accion.

Como puede verse, la imaginacion, como funcién mental del ser huma-
no, nos aporta todo un mundo de posibilidades para poder crear cosas
que nos sirven para la adaptacion activa al medio donde nos desenvol-
vemos; por ello, las operaciones de ella deben ser cultivadas, para acer-

carnos a una vida fructifera.
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Capitulo 11

LA IMAGINACION EN LA EMPRESA

En el andlisis multinivel que se ha adoptado, un escalén importante es
el organizacional y, en materia de creatividad, se debe reconocer la exis-
tencia de la imaginacién organizacional como tal, la cual estd confor-
mada por las imaginaciones individuales de los miembros de la organi-
zacion, la imaginacion colectiva de los grupos creativos, la imaginacién
social de las redes intraorganizacionales, las relaciones bilaterales que
se presentan entre las personas, la comunicacién intergrupal, la interco-
nexion de las redes dentro de la organizacién y el trabajo de liderazgo
en pro de la creatividad general. Se debe entender también que los gru-
pos estimulan la imaginacién individual, las redes inciden sobre la crea-

tividad de los grupos y la organizacion acttia sobre todos los anteriores.

La imaginacién organizacional (Mendoza, 2011) es importante en la
medida en que es fundamental para la conformacién de la intencién
estratégica de diferenciacion, y especialmente, en el desarrollo innova-
dor. De tal forma que cuando una compania va a realizar su direcciona-
miento estratégico y decide optar por una estrategia de diferenciacion
por innovacion, debe tener una postura concreta sobre imaginacién or-
ganizacional que le permita aplicarla a la estrategia innovadora. Pero la
imaginacion organizacional también es central para efectos del fortale-
cimiento de la flexibilidad, que le permite a la empresa tener la suficien-
te adaptabilidad (Bolverda, 1996; Reeves & Deimler, 2011; Hamel,

2013) para enfrentar los cambios, a menudo cadticos, del medio de los
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negocios. Efectivamente, existe una relacion directa entre la flexibili-
dad yla capacidad imaginativa de una organizacion: cuanto mds imagi-
nacion organizacional se posee, mas flexibilidad mental tiene la empre-
sa. Esto sucede porque la imaginacion permite enfrentar los cambios
del contexto al descubrir nuevas alternativas de comportamiento para

atenderlos.

Hablar de imaginacién organizacional es reconocer que en ella hay un
fuerte ingrediente social, de forma que implica un trabajo colectivo de
creacion (co-creacién), alo cual tributa la accién creadora de las perso-
nas, grupos, redes y la organizacién, y por ello, desde una perspectiva
de recursos de direccién (Penrose, 1959), implica tomar en cuenta el
papel de la gerencia por su componente motivacional de actuacion y
liderazgo. Efectivamente, en un contexto de innovacién, la direccién
como ente coordinador e integrador, trabaja para fortalecer la capaci-
dad imaginativa y poder usarla definidamente para el desarrollo de la

organizacion.

Todo esto lleva a reconocer que una empresa que posee alta imagina-
cién organizacional, tiene una fuerte interaccion creativa que la condu-
ce a poseer una alta intencién generadora que es un fenémeno que se
presenta en este tipo de firmas y se caracteriza por un ambiente de crea-
tividad en ebullicién, compulsion por la generacién de cosas nuevas,
el deseo de ver lo que hacen los demds con el propésito de desarrollar
cosas novedosas, y el uso de las técnicas de creatividad para fomentar la
generacion; hay casos conocidos de esto como los de la ola creativa de

Disney, Pixar y en un clima comunitario, el Silicon Valley.

APLICACIONES DE LA IMAGINACION EN LA EMPRESA

Existen diversos aspectos de la vida empresarial donde la imaginacion
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muestra su sello inconfundible. Una aplicacién importante es la crea-
cion de la vision, la cual es un cuadro de la realidad futura de la compa-
nia que se pretende lograr; esta visualizacién debe hacerse con base en
la imaginacién, mas concretamente mediante la operacién de prospec-
cion, pues la vision implica mirar al futuro. Por la misma ruta camina
el establecimiento de metas ambiciosas, ellas fuerzan a la imaginacién
a buscar vias no convencionales (desplazamiento significativo) para al-

canzar resultados extraordinarios.

El desplazamiento se utiliza en los procesos de toma de decisiones, con
la responsabilidad de generar alternativas de accién que son evaluadas
por los ejecutivos. Es conveniente anotar que esta operacion entra en
juego en los procesos de creatividad en grupo con base en la diversidad,
circustancias que hace que una persona induzca el cambio de ideas en
los otros. En este caso, por la interaccion intragrupal se presenta inter-
desplazamiento entre los miembros, el cual hace que se generen nue-
vas alternativas para la solucién de problemas o aprovechamiento de
oportunidades, y se presenta por la relacién de nosotros con personas
diferentes. Precisamente la diferencia hace que nos desplacemos mu-
tuamente, la nueva informacién recibida nos fuerza a ser divergentes,
poniendo en marcha la imaginacion. Por lo mismo, el interdesplaza-
miento se puede presentar en las relaciones interpersonales, pero con

menos intensidad y efectividad que en el caso de grupo.

En general, enla planeacién, como una funcidén que mira hacia el futuro,
la imaginacién es basica. Incluso ciertos métodos de planeacion serian
imposibles sin ella, como el caso de la planeacién por escenario, donde

la creacion de escenarios, su descripcion y la formulacién de estrategias
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correspondientes, requiere de la aplicacién de nuestra tan mencionada
funcion mental, especialmente en la operacion de prospeccion. Preci-
samente aqui entra la imaginacion, primero en la confeccion de esce-
narios posibles para el futuro, con la prospeccion; y segundo, para la
formulacion de estrategias apropiadas con el desplazamiento. La simu-
lacién, a pesar de tener un elemento racional, también es del resorte de
la imaginacién en lo que tiene que ver con la creacion del modelo y su
operacion; precisamente, al idear un modelo hacemos uso de las ope-
raciones de simbolizacién y combinacién. Los experimentos del tipo
“:Qué pasaria si...2”, muy empleados por Einstein, también abren paso
a la imaginacién con el desplazamiento y la prospeccion. Su papel es
clave en laslabores de planeacién como mecanismo para superar el pre-
sente. La prospeccion es un complemento importante de las técnicas
de elaboracién de pronosticos, al agregarle el uso de ella, se encuentra

uno en mejor posicioén para afrontar el futuro.

Asi, en materia de planeacion, el uso de la imaginacién es complemen-
tario al empleo de las técnicas de prondsticos. Estas herramientas sir-
ven para pensar el futuro a partir de analisis de datos actuales o pasados,
y son acoplados con la prospeccién. Una empresa como CM&M, que
se dedica a seguros y manejo de riesgo laboral, ha aplicado la deteccién
de oportunidades de negocio a partir de los clientes; inicialmente de-
tect la necesidad de seguros, pero luego vio que sus clientes requerian
maneras de controlar los riesgos laborales y después visualizé las ne-
cesidades de servicios de salud, para lo cual se empleé la imaginacién
organizacional. Despues la empresa utiliz6 la planeacién por escenario
como medio de enfrentar creativamente un entorno volatil, en este caso

se vincul6 el equipo de segundo nivel y la gerencia; asi, la compania
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pudo imaginar diversos escenarios y formular diversas estrategias para
enfrentarlos. Toyota (Kennedy, 2007) us6 la imaginacién para iniciar
su proceso de desarrollo de productos a partir de los conceptos o ideas
propias, mediante la generacién de diversas perspectivas de disefio de

vehiculos.

Pero la prospeccién también es central en el uso de la empatia. En un
ambiente de gestién emocional, para salir de uno mismo y poder tomar
la posicién de los otros, es fundamental para el ser humano (Goleman,
1999). Ademds, la operacién de prospeccién en la empatia es funda-
mental desde el punto de vista del liderazgo debido a que la persuasion
y la influencia estdn intimamente relacionadas con el conocimiento del
comportamiento emocional de las personas sobre las cuales se preten-
de ejercer direccion; también es bdsica en negociacion y en la atencion
al cliente, pues la empatia es esencial para entender y actuar frente a los
diversos tipos de clientes (Albrecht y Zemke, 1990; Horovitz y Panak,
1993) y en nuestras relaciones interpersonales en general, lo cual pue-

de extenderse a la vida organizacional.

Las aplicaciones de laimaginacion en la planeacion estratégica son muy
amplia. Ante todo hay que tomar en cuenta que la planeacion estraté-
gica es la manera integral como se toman decisiones frente al entorno.
Por tanto, en ella se debe pensar en términos de futuro, normalmen-
te de mediano o largo plazo. Precisamente debido a ello, se necesita la
imaginacion, en especial la prospeccién, que nos permite ubicarnos en
una posicion hacia adelante; ella se usa para tener mas claro el panora-
ma general, asi que el ejercicio de monitorear el entorno y determinar

las oportunidades y amenazas es imposible sin utilizar la prospeccién.
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De hecho, el monitoreo del entorno es una capacidad dindmica recono-
cida (Teece, 2009), y en ella entran aspectos analiticos como interpre-
tacion de datos y uso de herramientas de procesamiento e inferencia,
pero cuando se trata de visualizar el entorno con miras al futuro, que
es lo importante desde el punto de vista de la planeacion estratégica,
la clave es emplear a fondo la imaginacién en su operacién de prospec-
cién. Cuando esto se obvia, se corre el riesgo de que en un ejercicio
de planeacion estratégica se incluyan solo oportunidades o amenazas
actuales, las cuales poco pueden servir debido a que el futuro no es una
extension del presente, error que es comun cuando se hace el ejercicio
DOFA, casi siempre con miras a la actualidad. Asi que la incertidum-
bre, caracteristica del mundo de negocio de hoy (D’Aveni, 1994; Kotler

y Caslione, 2009), refuerza la importancia de la prospeccion.

El aprovechamiento de las oportunidades es un punto que tiene mucho
que ver con la imaginacién. Una vez analizadas por la razén, las realida-
des del entorno, su impacto sobre el cuadro competitivo y su dindmica,
entra a operar la imaginacion para idear mecanismos que permitan su
aprovechamiento. Las oportunidades normalmente requieren puntos
de vista distintos a los actuales para su aprovechamiento, sobre todo
cuando se trata de desarrollos nuevos que implican una discontinui-
dad en la industria, como sucede con ciertos cambios tecnolédgicos. Por
ejemplo, para aprovechar Internet, muchas empresas tienen que reali-
zar un esfuerzo de imaginaciéon mds que normal, con desplazamiento
respecto a lo existente. En negocios por Internet, la imaginacion es una
facultad mental decisiva y, al respecto, debe recordarse que los grandes
innovadores de la gran red tuvieron en mente que ella serviria para es-

timular la creatividad de la gente (Isaccson, 2014).
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Mucho del trabajo de los grupos se basa en el uso de la imaginacion,
por ejemplo, en los equipos con alta diversidad se busca aprovechar la
capacidad imaginativa de la gente mediante el desplazamiento, implici-
to en los diferentes puntos de vista de cada persona; cada opinién en un
grupo de estos, conduce potencialmente a cambiar, en menor o mayor
grado, el enfoque general. Es conveniente senalar que en los grupos in-
tegrales no se debe seguir estrictamente la regla democratica, porque
se puede ahogar a los imaginativos. Para obtener mejores resultados,
el grupo debe entender el papel de estos como generadores de ideas y
estar dispuesto a utilizarlas. De la misma manera, los racionalizadores,
que generalmente se precipitan a evaluar las propuestas hechas por los
imaginativos, bajo el criterio de la practicidad (“eso no se puede hacer”,
“hay mucho riesgo”, “no esta presupuestado”), resultan, en este sentido,
perniciosos para el uso apropiado de la imaginacién. Lo mejor que se
debe hacer es que los imaginativos planteen sus proyectos de una ma-
nera abierta y completa, y luego si pasar a la evaluacién. Al trabajar en
grupo, los imaginativos deben proponer primero y luego reunirse con
los razonadores y ejecutores para operativizar, evaluar, pulir y realizar,

de acuerdo al proceso de innovacién visto.

En las fusiones empresariales y las alianzas esta involucrada la simboli-
zacion, y la prospeccion por el lado de la empatia, la cual eleva la capa-
cidad relacional. La combinacién es la base del desarrollo de algunos
modelos de negocio o desarrollo de productos que integran otros ne-
gocios o productos particulares. Por ejemplo, el Circo del Sol empled la
combinacién para desarrollar su modelo de negocio al mezclar el teatro

con lo tradicional del circo (Kim y Maubourgne, 2006).
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Una actividad donde se utiliza la imaginacion es el benchmarking, reali-
zado de una manera apropiada. En este caso, lo que se ve en otras em-
presas nos debe servir como acicate para hacer el propio desplazamien-
to y descubrir nuevas maneras de actuar, no simplemente para copiar,
como generalmente se hace al aplicar esta herramienta. El trabajo de
benchmarking queda incompleto, incluso cuando tnicamente se evalia
nuestro desempeno frente a la empresa de referencia comparativa, sin
pasar a la creacidn; esto solo despierta nuestra admiracién por dicha

compania, pero no nos motiva a generar.

En el caso que se viene ventilando, el desarrollo de logos, diagramas
de flujo, organigramas, entre otros, utiliza la simbolizacion. Incluso el
lenguaje es un producto de la imaginacion social para facilitar las re-
laciones entre las personas, incluyendo el lenguaje gestual que tiene
muchos simbolos; para una compaiiia esto es basico en lo referente al

fortalecimiento de la comunicacién organizacional.

Obviamente una gran parte de la innovacién de la empresa descansa
sobre los hombros de la imaginacién. Ella juega de puntera en el ingre-
diente creativo que tiene el proceso de innovacién, como se ha visto
con anterioridad. En aspectos como el desarrollo de nuevos productos,
el disefio de nuevos servicios y el rediseno de procesos, es imposible

pasarse sin la contribucién de la imaginacion.

Se sabe que la toma de decisiones, sobre todo con racionalidad limitada
(Simon, 1972), necesita el planteamiento de alternativas estratégicas,
lo cual se hace con base en el desplazamiento; efectivamente, para ge-

nerar opciones distintas a las actuales, y sobre todo, radicales respecto
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alo convencional, hay que aplicar con fuerza el desplazamiento de alto
grado. En esta linea de pensamiento se ha insistido en la solucién de
problemas de la empresa, para lo cual se usa la imaginacién (despla-
zamiento), pero sabemos que hoy la deteccién y aprovechamiento de
oportunidades es central, sobre todo con miras a la innovacién y el em-
prendimiento. Precisamente aqui hay unas grandes posibilidades para
la imaginacidn, sobre todo en el uso de la prospeccion, que es un aspec-
to importante, considerando que hoy la deteccién de oportunidades
es una tarea ain mds valiosa que la mera identificacién de problemas.
Drucker (1985) insisti6 bastante en que las oportunidades son centra-

les en materia de innovacion.

La estructura organizacional tiene una importancia grande para el de-
sarrollo de la imaginacién. Pensando por la via negativa, lo primero que
se debe resaltar es el hecho de que ciertos esquemas de organizacién
inciden de manera nociva sobre la imaginacion, frenando su trabajo; es
el caso de los patrones mecanicos representados en la metafora de ma-
quina (Morgan, 1990). Como se sabe, ellos se basan en la repeticién de
un trabajo normalizado, de tal forma que se busca que si cada persona o
drea realiza bien su trabajo, el conjunto se desempenara de manera efi-
ciente. Un caso especial de ello es la estructura burocratica que definié
Weber (1977), caracterizada, como se sabe, por una prescripcién espe-
cifica'y detallada de las funciones y roles de la gente. Es obvio que ello
impide la imaginacién, y no solo la personal sino que, como las relacio-
nes entre la gente son basadas en la rutina, la creatividad interpersonal
no es promovida; lo propio pasa con los grupos y las redes. En esta
situacion, dado que la gente no puede aportar, la unica forma en que la

imaginacion empresarial avance es mediante el trabajo imaginativo del
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gerente general y su sanedrin. Realmente es una situacién muy pobre
de creatividad y por ello, genera gran desperdicio. En nuestro medio,
este hecho parece comun, pues en un trabajo realizado hace algunos
afios (Duran, Duran, Ibéfiez, Salazar y Vargas, 2000, Mendoza, 2002) y
otro mas reciente (Malaver y Vargas, 2011), se comprobé que las ideas
claves de innovacién procedian sobre todo de los gerentes y directores

de produccion.

Por esta misma via va la estructura piramidal, que es altamente centra-
lizada, con una jerarquia ordenada; proporciona poco espacio para la
imaginacion y, de hecho, la imaginacién organizacional coincide con
las imaginaciones de un grupo dirigente pequefio. En una universidad
de Barranquilla que trabaja con este modelo organizacional, 33 % de
los directivos que respondieron una encuesta acerca de gestion del co-
nocimiento consideraron que hacian mds de lo mismo, lo que es real-

mente un registro preocupante.

Los esquemas de procedimientos y estructuras rigidas en la organiza-
cioén son parecidos alos que crea el cerebro humano con el fin de asegu-
rar un comportamiento automatico. Asi como el cerebro crea circuitos
y redes neuronales de aplicacion fija, la organizacién crea rutinas que
tiende a repetir de manera continua. Esto le quita adaptabilidad a la
empresa: asi como los patrones de accién fijos (Llinas, 2003) bloquean
la adaptacion del hombre a su entorno, evitando respuestas creativas
(Perlmutter y Villoldo, 2011), los esquemas burocréticos impiden a la

organizacion transformarse frente al medio dindmico.
Por el contrario, una empresa que se base en el uso de la imaginacién

organizacional debe reunir ciertas condiciones claves. Entre los atribu-

tos que debe tener se encuentran:

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




La imaginacién en la empresa

« Debe ser aplanada, implica poseer pocos niveles organizacionales,
lo cual facilita la comunicacién, que a su vez promueve el interdes-
plazamiento, que asi mismo impulsa la creatividad.

« Tener organizacién colectiva, con espacios sociales para que se
fomente la interaccidn creativa; en este caso se trata de instancias
como comités, grupos primarios, circulos de mejoramiento, equi-
pos transversales e interdisciplinarios, todos los cuales deben tener
alto rendimiento.

« Poseer comunicacion frecuente, de doble via y emocional entre pa-
res, es decir, fuerza de comunicacion horizontal, en lo cual no solo
se deben cultivar las respectivas actitudes, sino que es necesario te-
ner disponibles los canales que la facilitan, incluyendo la red interna.

« Darempoderamiento, con el fin de fomentar la iniciativa y la realiza-

cion de los proyectos.

EL USO EFECTIVO DE LA IMAGINACION EN LA EMPRESA
Realmente lo interesante es ver como, de manera efectiva, la imagina-
cion se utiliza en la empresa. Con ello en mente, se presentan a conti-
nuacion las aplicaciones més importantes en lo que se relaciona con la

gestion.

Clima para la imaginacién

Existen dos formas de elevar el uso de la imaginacién en la empresa:
por medio de la creacion de un clima para que los imaginativos pue-
dan utilizar sus recursos, y mediante la actuacion directa de los ejecuti-
vos sobre ellos, los grupos y las redes que conforman para que pongan
en accion sus capacidades. Cabe detenerse primero a mirar el aspecto

inicial del ambiente interno para la imaginacién. Para mejorar el clima
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conducente a su buen uso, se necesita primero controlar la rutina. Nada
frena mas el despliegue de la imaginacién en una compania que la ru-
tina, pues pone a la gente a trabajar siempre sobre lo mismo; no hay
ningun desafio. Asi que la gente termina yéndose o adaptiandose, esto
ultimo implica abandonar la posibilidad de empleo de la imaginacién,
que es una alternativa enajenante. De alli que sea conveniente enrique-
cer el trabajo, rotar a la gente de puesto y facilitar el mejoramiento y la

innovacion en el trabajo.

Un segundo tema es crear espacios para poner en accion a la imagina-
cion; en este sentido, la empresa debe tener escenarios donde se pueda
poner a operar a la gente. Ello significa que los imaginativos deben te-
ner la posibilidad de sacar tiempo para trabajar en actividades que re-
quieran el uso de ella. Estos escenarios pueden ser individuales u orga-
nizacionales. Los primeros se justifican porque cada persona tiene sus
espacios preferidos para poner a trabajar libremente su imaginacion, al-
gunos son muy creativos en la mafnana al iniciar la jornada laboral, otros
cuando dan un paseo matinal, los hay peripatéticos, a los que la imagi-
nacion les aflora caminando en la oficina, el sal6n de clase o el corredor,
en fin, hay algunos cuya imaginacion florece en el bano. Los segundos
escenarios son reuniones grupales o masivas. En este ultimo sentido,
vale la pena citar las reuniones que realizaba Disney para desarrollar in-
novaciones. Eisner (Harvard Business Review, 2000), su CEO, comen-
taba que La Sirenita y Pocahontas salieron de las reuniones colectivas
abiertas y disruptivas que ellos denominaban gong show. Los espacios
deben extenderse hacia Internet, paralo cual se debe habilitar el trabajo
colaborativo a través de la Intranet. A propdsito, la empresa ASP Solu-

tions, que presta servicio de migracion automatica de plataformas tec-
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noldgicas, facilita el trabajo de sus innovadores empleando su Intranet

para visibilizar sus iniciativas y desarrollarlas de manera colaborativa.

Un tercer recurso es conceder tiempo para la imaginacién; es obvio que
necesitamos tiempo para ejercitarla, como ha quedado claro cuando se
estudio el proceso de innovacidn; esto es basico si tomamos en cuenta
que normalmente la racionalidad la obstaculiza. De tal manera que al
estar usando exageradamente la razén, unida al hiperactivismo y la re-
actividad, tenemos poco campo cronoldgico para imaginar. Por ello, los
gerentes deben conceder tiempo. En 3M se acostumbra otorgar el 15 %
del tiempo de trabajo para tal fin y Google facilita un 20 %. El sistema
de tiempo de trabajo flexible es adecuado al respecto. No se debe olvi-
dar tampoco que cada cual tiene su ciclo creativo, asi que si cedemos

tiempo para imaginar, debe ser en el periodo apropiado.

El tema del tiempo es crucial en nuestro medio empresarial, pues en
una encuesta que se aplico a estudiantes de postgrado en diversas uni-
versidades, se encontr6 de manera sistemdtica que la concesién de
tiempo, junto a la falta de mecanismos de seleccion de creativos, es un
factor mal calificado en nuestras empresas (un registro de 2 sobre 5).
La reticencia a otorgar tiempo se produce porque los empresarios en
el fondo creen que lo que genera valor es la actuacién permanente, la
accion, por ello no ven importante dejar tiempo para que la gente pien-
se de manera creativa, se considera que dedicarse a crear es perder el
tiempo. Esto, en ultimas, es producto de la baja estima en que se tiene

ala innovacién.

Un cuarto punto es la aplicacion de la flexibilidad y adaptabilidad.

Dado que los imaginativos tienen un atributo especial derivado del ca-
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racter incondicionado de la imaginacién, la imaginacién es libre. Asi
que es dificil que la empresa pueda tener un gran uso de ella si existe
un ambiente dominado por reglas, procedimientos y normas rigidas.
Por ello, los procesos y procedimientos deben adelgazarse al méximo.
A este respecto vale la pena senalar que las pequenas empresas tienen
mayor posibilidad de usar la imaginacién organizacional debido a que
no tienen las ataduras burocréticas de las grandes, ademds, alli los ima-
ginativos se pueden identificar con mayor facilidad, y como el espacio
social es amplio, pueden hacerse sentir con fuerza y comunicarse mejor
con la gerencia; todo ello, si el estilo de direccion lo permite. En una
investigacion sobre empresas medianas de Barranquilla (Quintero y
Orellano, 2015) se encontré que en estas compaiias, que incluso tie-
nen cierta complejidad organizacional, el sistema de comunicaciones
era una fortaleza desde el punto de vista de la gestion del conocimiento

y ello impacta de manera positiva la creacion.

Un quinto aspecto es la informalidad, porque los espacios para imagi-
nar deben ser descomplicados, de tal forma que la gente pueda libe-
rar la creatividad. Aspectos a tomar en cuenta son: la forma de vestir,
la cual debe ser liviana, sin tratos remilgados como el uso del término
3 b . . . VA .

doctor’ para los ejecutivos o profesionales, la musica ambiental, salo-
nes de relajacion y reflexion, admision del humor, todo esto acompana
a la imaginacion en su trajinar hacia la creacion. De todas formas se

debe evitar la normalizacién exagerada.
Por ultimo, es conveniente agregar algunas acciones como eliminar los

factores que generen tension psicoldgica y pérdida de energia humana

en conflictos afectivamente cargados, disponer de medios tecnolégicos
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y espacios fisicos para el trabajo cooperativo, y tener una mezcla apro-

piada de incentivos tanto higiénicos como motivadores.

EL PAPEL DE LOS LIDERES EN EL DESARROLLO DE LA
IMAGINACION ORGANIZACIONAL

Los lideres empresariales juegan un papel central en lo que tiene que
ver con el uso efectivo de nuestra funcién de marras. Ellos deben utili-
zar especiales recursos para maximizar el uso directo de ella en su com-
pania, ademds de crear un clima benigno. Ante todo, ellos deben iden-
tificar a los imaginativos, personas que poseen un alto potencial para
generar, por tanto, son los que cuentan ala hora de crear. Una forma de
volver practica la imaginacion, es invitarlos a formular sus ideas, y luego
unir a ellos alos razonadores y ejecutores para que trabajen juntos en el

diseno, pulimento, mejoramiento y ejecucion de los proyectos.

También hay que desafiar a los imaginativos. Estas personas requieren
que los lideres los reten para aplicar plenamente su potencial. Estos
desafios pueden ser: establecer metas exigentes, plantear un problema
y requerir una solucion, proponer una oportunidad y buscar la forma
de aprovecharla, instarlos al desarrollo de un nuevo producto de deter-
minadas caracteristicas, replantear la forma de trabajo o redisefiar un
proceso. Es necesario suministrar incentivos. Aunque los imaginativos
tienden a aprovechar sus recursos por si mismos, es conveniente evitar
una paralisis de la actividad imaginativa de la empresa debido a falta de
apoyo a la accién creadora. Por ello, se deben definir estimulos. Entre
ellos estdn: el reconocimiento, derecho de propiedad intelectual, apoyo
en el trabajo, capacitacion, bonificaciones y opciones de acciones. En

materia de apoyo, hay que tener presente que debido a que los inno-
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vadores con frecuencia deben enfrentar obsticulos y dificultades en la
realizacion de su trabajo emprendedor, es menester darles un espalda-
razo fuerte: primero suministrandoles recursos necesarios para llevar
a cabo su proyecto, y ademas, protegerlos frente al establecimiento y

conceder tiempo para su trabajo innovador.

En el componente de apoyo, en nuestro medio se debe dar especial
atencion al respeto del patrimonio moral. Es muy comun que los jefes
abusen de su condicién prominente para arrogarse la paternidad de las
innovaciones, lo cual es comun en algunas universidades, donde el afin
de aparecer como bien escalafonados en Colciencias los lleva a apro-
piarse del trabajo ajeno; se trata de personas que tienen una necesidad
desaforada de acumular produccién cientifica, pero al final lo que con-
siguen es reducir la innovacioén porque la gente deja de producir y de
comunicarse por temor al plagio, de tal manera que deja de compartir

el conocimiento.

Otro mecanismo es que el gerente debe esforzarse por convertir las
ideas nuevas en resultados. Este es su principal papel; debe tender un
puente entre lo imaginado y los resultados para que la actividad imagi-
nativa se convierta en una tarea productiva. Para ello se debe integrar
a los imaginativos con los razonadores y ejecutores, apoyar la labor de
imaginacion, disefio, prueba y ejecucion, incluyendo el aspecto finan-
ciero, hacer enlace entre las ideas nuevas y las necesidades del mercado,
manejar efectivamente el tiempo de ciclo desde la generacion hasta la
puesta en el mercado o en uso de los productos o servicios nuevos, y

hacer seguimiento a las propuestas que los imaginativos desarrollan.
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Un recurso importante es aprovechar la imaginacion de la gente de fue-
ra. En este mundo de la contratacién, alianzas y consumizacion, la em-
presa debe utilizar la imaginacién de sus complementadores; la parti-
cipacion de ellos en grupos de mejoramiento e innovacion; la peticién
y aceptacion de sugerencias, ideas y proyectos; la implicacion de ellos
en las pruebas, son puntos fundamentales para extender la capacidad
imaginativa de la empresa. Es mds, se le puede definir como la suma
de la capacidad imaginativa propia y la ajena. De esta manera, estamos
fortaleciendo el factor de enlace (1) en la férmula de la capacidad com-

petitiva de la ecuacién (3) por la via de la imaginacién.

Otra labor es crear un ambiente de libertad que permita la reflexion
para la incubacién. Los ambientes restrictivos son fatales para la crea-
cién. Véase el caso de ASP Solutions, una empresa que descubri6é un
mecanismo de migracion automatica de plataformas tecnolégicas. Esta
innovacion fue inicialmente presentada por un ingeniero de sistemas
en otra empresa, pero el gerente no atendio la solicitud y luego ASP So-
lutions la puso en practica de manera exitosa. En este sentido, es valioso
el liderazgo participativo, porque facilita la captacion de ideas, integra
la accion colectiva, y crea grupos integrales conformados por creati-
vos, practicos e investigadores. Como ilustracion, vale la pena seguir
el ejemplo de la empresa Quala que trabaja en productos de consumo.
Como dice su CEO: el estimulo clave que una persona tiene, es sentirse
involucrado, que pueda participar, que hay una respuesta, que alguien

pueda hacerlo y que se le preste atencién (Dinero, 2009).

Esto que se ha planteado acerca de la labor del gerente para impulsar

el uso de la imaginacion es una tarea dura; pero si nos aplicamos a ella,
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vamos a tener buenas noticias desde el punto de vista de nuestra com-
petitividad. Este trabajo, unido a la creacién de un clima apropiado, es
invaluable para ser el primero en la competencia. Es muy dificil tener
competitividad sin imaginacion y, sobre todo, ella es imprescindible
en la generacion de distancia competitiva frente a los rivales. Como se
ha senalado, D (la distancia competitiva) es la diferencia entre nuestra
capacidad para competir y la de los rivales, y para ampliar la diferencia
por via del valor (diferenciacién), el costo o los lazos con los actores del
entorno, se deben hacer cosas que no se estén haciendo en el mercado
(hacer lo que nadie hace, superar lo que alguien hace y hacer lo que
parece imposible pero que agrada a los clientes), y ello implica el uso

de la imaginacidn.

Por supuesto que el liderazgo es clave para potenciar el uso de la imagi-
nacién organizacional. En este sentido, los lideres de empresas creati-
vas deben tener perfiles apropiados, asi que es importante el liderazgo
transformador donde el dirigente tiene una vision exigente y conduce

al equipo hacia los objetivos planteados.

LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La imaginacién no trabaja en seco, requiere de informacion para ope-
rar. En el cerebro, la informacion que emplea la imaginacién procede
de los centros sensoriales que operan en el patio trasero cerebral, que
nos conectan con la realidad externa, pero también se usa la informa-
cién procedente de la memoria que aporta informacion del pasado,
que es evocada por via asociativa. De alli que la conexién como capa-
cidad (Carson, 2012) juegue un papel tan importante en creatividad.

Por ello, las empresas creativas poseen sistemas ricos de comunicacion.
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La imaginacién en la empresa

Realmente existe una relacion positiva directa entre la robustez del sis-

tema de comunicacion de la firma y su desempeno innovador.

En fin, hay que insistir en que la responsabilidad ultima de la geren-
cia en materia de imaginacion organizacional es convertir la capacidad
creativa de su personal en resultados concretos, esto es, lograr que se
trabaje para estimular a los individuos, grupos y toda la organizacién
para orientar el esfuerzo imaginativo hacia el direccionamiento estra-
tégico de la firma, o sea, definir dreas estratégicas para la innovacién y

orientar la capacidad de diseno hacia ellas.
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Capitulo 712

TECNICAS 0 HEURISTICAS DE
CREATIVIDAD

Una de las tareas que acometieron los primeros psicélogos que incur-
sionaron en la creatividad fue precisamente la de generar técnicas, lo
cual reflejaba el interés que se tenia por las aplicaciones de la imagina-

cién, un aspecto recurrente en el discurso.

Precisamente para ayudar a la imaginacion y estimular sus operaciones,
y por tanto, para desarrollar la capacidad creativa, sirven las técnicas de
creatividad (Ponti y Ferras, 2006). Asi que los métodos de creatividad
generalmente utilizados, tales como la tormenta de ideas, pensamiento
lateral, la pausa creativa, asociacion libre, analogia, uso del azar, cues-
tionamiento y demads, aunque no son en si mismos imaginacion, suelen
estimular esta funcion; de hecho, son herramientas para poner la ima-
ginacion en movimiento, de alli que su uso sea fundamental para el de-
sarrollo imaginativo de la organizacion. En general, estas heuristicas se

pueden dividir en dos grandes grupos: espontaneas y de provocacion.

HEURISTICAS ESPONTANEAS DE CREATIVIDAD

Los métodos espontaneos dejan que la imaginacion fluya de manera
libre, asi que buscan fundamentalmente eliminar las barreras que im-
piden que esta funcién mental trabaje. Las principales técnicas de este

tipo que se han develado son:
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Lluvia de ideas

Meétodo propuesto por Osborn (1953) que opera para la creatividad en
grupo, y parte de la base de que cuando se realiza un trabajo colectivo
de soluciéon de problemas o toma de decisiones, es muy comun que
se frenen las ideas propuestas debido a que la gente trata de evaluar-
las antes de que sean claramente expuestas por los autores, con argu-
mentos como la poca factibilidad, la falta de recursos, estar fuera de
la tradicién... y demds. Por ello, de lo que se trata es de garantizar una
exposicion sin obsticulos de todas las ideas nuevas que tenga la gente,
de tal manera que una sesion de lluvia de ideas conste de dos fases de
trabajo, la primera es la divergente, donde se muestran sin ningtn limi-
tante y, una segunda, que se puede llamar convergente, donde se eva-
laan y seleccionan las mejores. Si pensamos en eliminar obstaculos a la
exposicion, el método cubre incluso aspectos como clima de grupo con
disposicién a escuchar y reduccién de las rutinas defensivas (Argyris y
Schon, 1978; Senge, 1990), que son mecanismos politicos al interior
de un grupo que frenan la posibilidad de expresion, o se deforman las
cosas con fines de poder, o por juegos emocionales. Como se sabe, esta
es una heuristica muy conocida: en una investigacion realizada en em-
presas de Barranquilla (Mendoza, 2011) se encontré que el 62 % de los

empresarios la emplean en sus organizaciones.

Pausa creativa

Esta herramienta ha sido propuesta por De Bono (1995). Se parte de
la base de que el trabajo cotidiano en la gerencia esta dominado por la
accion continua, las presiones del medio y la incertidumbre por los re-
sultados. En estas condiciones es muy dificil que trabaje la imaginacién

personal y organizacional, las cuales requieren ratos de reposo; ademds,
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Técnicas o heuristicas de creatividad

en la cotidianidad juega mucho la racionalidad, por lo que la actuacién
de la razén se vuelve prioritaria y cercena las posibilidades de trabajo
de la imaginacion. Por todo ello, es importante determinar un lapso de
tiempo y un espacio para dedicarse de manera concentrada y sin afanes
ala creacidn. Precisamente esto eslo que busca esta técnica. Por lo mis-
mo, se parte del punto de vista de que cada uno de nosotros tiene unos
momentos y espacios especificos para que la imaginacion se desenvuel-
va de manera efectiva. Estos tiempos y espacios realmente son muy va-
riados, en funcidn de las caracteristicas personales. Algunos son mds
creativos en el bafio, otros en la noche, acostados (una vez comenté un
estudiante que él era creativo acostado en la cama viendo televisién),
otros cuando estdn al aire libre. Algunos ejecutivos llegan temprano ala
oficina, y antes de que comience el ajetreo gerencial, dedican el tiempo
a crear y proyectar la compania; otros prefieren ir de pesca. Incluso, en
las vacaciones, en momentos en que se esta libre de presiones, se suele

ser creativo.

Desde el punto de vista cerebral, la pausa creativa consiste en un blo-
queo del centro directivo del cerebro en la region frontal izquierda y,
sobre todo, de las consecuencias nocivas derivadas del estrés. La pausa
también permite la concentracién que libera el flujo (Csikszentmihal-

yi, 1998, 2007) necesario en la reflexién creativa.

Relajacion

Este instrumento para lograr creatividad parte del hecho de la necesi-
dad de estar tranquilo para poder crear; alli, en ese estado, es més facil
que la imaginacién trabaje. Pero hay diferentes formas de relajacion.

Primero se debe mencionar la psicoldgica, que consiste en el uso de

José Maria Mendoza Guerra
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técnicas de psicologia para tranquilizar el organismo. Un segundo me-
canismo es la meditacion, la cual, al permitir la concentracion o el flujo,
permite aplicar la energia creativa. También se encuentra la musical,
pues se ha comprobado que cierto tipo de musica favorece la creativi-
dad; en especial, esto se ha notado con la musica de Mozart y la barro-
ca, pero es probable que de acuerdo con las preferencias personales se
pueda emplear otro tipo de musica. Otros esudios dan a conocer que
la relajacién bloquea los centros de control de la razén (Amen, 2012;
Perlmutter y Villoldo, 2011) y facilita en todas sus formas los procesos
interactivos del cerebro, lo cual incide de manera positiva sobre la tarea

de incubacién.

Bienvenido el forastero

Sereconoce que la presencia de gente diferente en un contexto de men-
te abierta (Ponti y Ferrds, 2006; Catmull, 2013) facilita el desplaza-
miento por el efecto de la distancia cognoscitiva. Al entrar en contacto
con gente diferente, se puede generar pensamiento divergente respecto

a nuestros patrones mentales.

Como se decia, estas técnicas espontdneas se caracterizan por dejar vo-
lar de manera libre a la imaginacidn, y ello se convierte precisamente
en su debilidad, pues en estas circunstancias la persona puede seguir
sus patrones de pensamientos particulares y mantenerse dentro de su
estilo personal, de tal forma que la produccién resulte poco diversa. De
hecho, se observa en muchos artistas bastante continuidad en su pro-
duccidn, asi que resulta ficil adivinar el nombre del autor al ver su obra.
Lo que realmente sucede en estos casos es que la imaginacién no se ve

forzada a desplazarse, por lo que el VADI puede resultar bajo.
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METODOS DE PROVOCACION
El término “provocacién” fue introducido también por De Bono
(1995), hace referencia a desafiar la imaginacién obligdndola a salir de

lo convencional. Existen diferentes formas de hacer esto:

Punto alto de aspiracion

En este caso se reta, a la imaginacion colocando un objetivo altamen-
te desafiante que obligue a desarrollar cosas distintas de lo normal. Es
conocido el caso del walkman, producto del desafio que un director
de produccién de Sony le hizo a un grupo de investigacion y desarro-
llo. Les dijo que el equipo de sonido que se buscaba generar debia ser
como una caja pequedita. Y efectivamente el grupo se esforzo, de tal
manera que llegé al tamano requerido y, en vista de que se planteaba
el problema de cémo se hacia con los bafles, alguien sugiri6 que se col-
garan de las orejas, lo que fue acogido para llegar al apreciado aparati-
co. Si a un grupo de vendedores se les exige llegar a una meta alta de
ventas, aplica su imaginacion para conseguirla. Un ejemplo importante
fue vivido en la sesion de formulacion del “Plan de desarrollo Atlantico
mds social” del gobernador José Antonio Segebre: en el momento de
establecer la meta de construccién de viviendas, la mayoria optaba por
una meta baja (7000 casas), en vista de que posteriormente se tenfa
que hacer la rendicién de cuentas, y si no se cumplia, seria mal evalua-
do. Sin embargo, también se argumento que este era un problema serio
en el Departamento y que, por tanto, debia ponerse una meta alta que
desafiara la capacidad de gestion. El objetivo a alcanzar fue de 12.000

viviendas; al final, se alcanz6 a llegar a las 14.000.

Es obvio que en este caso la operacién de la imaginacion que se emplea

José Maria Mendoza Guerra
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es el desplazamiento, pues para ir tan lejos como se quiere es necesa-
rio salirse de lo convencional. En el caso mencionado del gobernador
Segebre, aprovechando la confianza que tenia en el sector privado y la
relacion con el Gobierno Nacional, especialmente con el Ministerio del
ramo, se empled al méximo la capacidad profesional de la Secretaria de
Infraestructura y la experiencia en construccion del mandatario, para
acometer una tarea muy importante para un gobierno enfocado en lo

social.

Analogia

Es tal vez la segunda técnica mas usada después de la Lluvia de ideas.
De hecho, en la investigacién mencionada (Mendoza, 2011) se des-
cubrié que 7 % la habia utilizado, cifra pobre para su potencialidad.
En esencia, consiste en obtener soluciones a un problema o aprove-
chamiento de una oportunidad partiendo de un objeto cualquiera, es
decir, se generan propuestas a partir del objeto elegido al azar. Su forma
de operacion es la siguiente:

« Determinar el problema u oportunidad.

« Elegir un objeto cualquiera.

« Generar alternativas creativas para solucionar el problema o aprove-

char la oportunidad a partir del objeto seleccionado.

Varios ejemplos vienen a la mente. Algunos muy conocidos, como el
modelo de dtomo de Born, el cual toma como base de comparacién el
sistema solar; el hexdgono del benceno que aplicé Kekulé a partir de un
sueno que tuvo, en el cual un dragén se mordia la cola. Toma esta figu-

ra para precisar la estructura quimica del benceno. Pero hay ejemplos
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empresariales como el tablero de mando integral, logrado a partir del
tablero de la cabina de un avidn, y la invencién del bisturi del oftalmo-
logo Luis Ecaf de la Clinica Oftalmoldgica del Caribe, quien se inspird
en un cuchillo —serrucho de cortar pan— para crear este instrumento

valioso.

Realmente hay diferentes tipos de analogia (Gordon, 1961, 1989). Se
encuentran la simbdlica, la personal y la directa. La analogfa simbdélica
toma como objeto de comparacién un elemento abstracto como en el
caso del hexdgono del benceno; en la personal, el creativo se hace par-
ticipe del objeto, como cuando Einstein en sus estudios acerca de la
relatividad simulaba ir montado sobre un rayo de luz, y la directa parte

de objetos fisicos concretos.

Ir por lo imposible

Muchas innovaciones surgen de personas que se plantearon ir més all4
de lo posible y se propusieron cosas dificiles de lograr. Piénsese nada
mas en la ida a la luna: si a un grupo de astronautas y a un presidente
no se les da por ir tras algo imposible, esto no se hubiera logrado. Lo
mismo pasa en la empresa, lograr una certificacién internacional parece
imposible, pero hay empresas que lo han alcanzado. Convertirse en una
firma global parece imposible para nuestras companias, pero empresas
como Superbrix, Sempertex o Tecnoglas lo estdn logrando. Incluso esta
ultima compania llegé al Nasdaq, lo cual era impensable para una em-

presa colombiana.

Obviamente en esta técnica entra en juego la prospeccion para visuali-

zar el futuro, aplicando la trascendencia.
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Cuestionamiento

Una cosa que se aprecia cuando se estudia el desarrollo de la filosofia,
es el papel importante que la critica desempena en su desarrollo. Véase
nada mas el caso de Platon, quien desarrollé sus novedosos plantea-
mientos a raiz de la critica a su maestro, Socrates; y luego Aristoteles
se levanta criticamente contra Platén. ;Qué es lo que realmente sucede
aqui? Que al cuestionar las cosas que se dan en la realidad, se abre un
espacio para obtener algo distinto, asi que la critica provoca a la imagi-

nacion para hacer el desplazamiento necesario y asi llegar a algo nuevo.

Apelar al absurdo

Esta es una de las mas poderosas técnicas de provocacién porque nos
coloca en terrenos completamente nuevos, pues lo absurdo, como lo
imposible, no estd en las cuentas convencionales. Para propdsitos de
aplicacion se arranca de un absurdo, y a partir de él se generan nuevos
conceptos. Una ilustracion es una innovacion pedagégica realizada por
el autor de este libro, quien se propuso aplicar la técnica para obtener
una nueva metodologia para su clase de gerencia estratégica. Se arranca
del absurdo “clase sin profesor”, que es un contrasentido, pues siempre
se piensa que el profesor es esencial en la clase, es lo comtn. A partir
de este caso, se logra desarrollar una clase basada en la técnica del panel
donde los estudiantes organizan la actividad, la dirigen y sacan conclu-
siones sin la intervencién del profesor. De Bono (1995) también inten-
t6 crear —a partir del absurdo- llantas cuadradas, mediante su técnica
de provocacién Po, la cual fue avalada por Ponti y Ferras (2006). Aho-
ra bien, desde el punto de vista de las operaciones de la imaginacion,
la apelacién al absurdo es importante, porque da un nivel elevado de

desplazamiento.
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Pensamiento integrador

En esta técnica, aportada por Martin (2002), se parte de la base de que
el ser humano, como se deduce de Hegel, se mueve de manera mecani-
ca entre contrarios, esto es, cuando estamos en situaciones dicotémi-
cas, tricotomicas y en general, polifénicas, tratamos de ser excluyentes.
Por ejemplo, en materia de estrategia competitiva es conocido el pen-
samiento de Porter (1980) de que, o creamos valor (diferenciacién) o
reducimos los costos (estrategia de liderazgo de costos). En cambio, el
pensamiento integrador nos invita a pensar en ambas posibilidades, es
decir, que una empresa en su planteamiento estratégico puede aumen-
tar el valor y reducir los costos de manera simultanea, como lo hacen las
grandes compaiiias, pues en un mundo altamente competido, como el
actual, hay que echar mano de todaslas posibilidades para competir. Asi
lo testifican companias como Toyota, General Electric, IKEA y Zara, y
en Colombia, Carvajal, Nutresa, Alpina y Exito. Por ello, tienen razén

Kim y Mauborgne (2009) cuando defienden la posicién integradora.

DESPLAZAMIENTO INVERSO

En esta técnica se propone aprovechar la contrariedad. Se parte del he-
cho de que el mdximo nivel de desplazamiento en una situacion creati-
va se presenta cuando nos vamos al contrario de lo que hacemos ahora.
Por ejemplo, si somos una empresa que vende en el mercado local, el
opuesto es vender en el mercado global. Puede verse que sila compania
se aplica a trabajar en escenarios planetarios, estd aplicando el mayor
valor agregado de innovacién (VADI), porque asi lo exige un contex-
to complejo. De alli que esta técnica sea de alto rendimiento creativo.
Prada (2014) da ejemplos de formas de reversar como: medir las limi-

taciones contra las fortalezas, contradecir la funcién original de un ob-
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jeto, refutar los principios fundamentales, intercambiar causa y efecto,
cambiar la secuencia de un plan, romper las reglas. Para trabajar con el

desplazamiento inverso se deben seguir las siguientes pautas:

Definir brevemente la situacién actual

Este es un paso breve que busca determinar el punto de partida y gene-
ralmente es una ocasién no deseada o con la cual existe una insatisfac-
cién. Supongamos que la empresa estd concentrada estratégicamente

en el costo (Estrategia de liderazgo de costos, Porter, 1980).

Determinar el inverso de lo actual

Una vez definida la situacion actual, es necesario ubicarse en la situa-
cién opuesta a ella. Por ejemplo, si la empresa aplica liderazgo de cos-
tos, el inverso es una estrategia altamente diferenciada; si trabaja en el

mercado local, se define por el global.

Analizar a profundidad lo inverso

Enseguida se pasa a estudiar de manera detenida el significado del in-
verso, obteniendo de él el maximo nivel de informacién. Se analizan:
sus caracteristicas, causas, efectos, ventajas y desventajas, variables, re-
laciones, estructura. En el ejemplo que se viene manejando se entien-
de por diferenciacion una estrategia competitiva que busca crear valor
para el cliente, dicho valor se logra aplicando calidad, servicio, agilidad
e innovacion, e implica el desarrollo del talento humano, uso de la tec-
nologia y gestion del conocimiento. Tiene la ventaja de que permite
tener una prima de precio por sobrevalor frente a la competencia, pero

es dificil de implantar en la préctica. Ademds es riesgosa.
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Tomar una decisiéon

Con base en el estudio anterior, la firma o persona debe definir qué
hacer. Es importante sefialar que no necesariamente la decisién implica
acoger el inverso, pero si implica crear. Se debe buscar el inverso porque
da el mayor nivel de VADI, pero hay que mirar los aspectos précticos
y las implicaciones financieras para poner la iniciativa en accion. En el

caso que se viene analizando, la idea es buscar alta diferenciacién.

Ejecutar

Finalmente, se debe formular un plan de accién y ponerlo en marcha
para cerrar el ciclo de innovacion. En la aplicacidn que se viene hacien-
do implica emplear el liderazgo para la ejecucion de la estrategia de

diferenciacidn.

Mirando esta técnica desde el punto de vista de las operaciones de la
imaginacién que implica, es evidente que el desplazamiento es la ope-

racion que entra en juego aqui.

A manera de conclusiéon y mirando en conjunto los métodos de crea-
cioén que se han registrado, debe quedar claro que las técnicas de pro-
vocacién son un potente motor para la creatividad; de alli que se deban

acoger y entender con claridad.
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Capitulo 13

GRUPOS INNOVADORES

Es conocido que la innovacién hoy se realiza con fuerza por medio de
equipos, no tan en solitario como se solia hacer antes, cuando alo sumo
se llegaba a la interrelacion personal. De alli que sea necesario dedicar
un espacio a este tipo de trabajo. De manera obvia, esto se encuentra
ligado al enfoque multinivel que se ha adoptado. Ademas, el carcter
sistémico de la innovacién (Teece, 2009), donde el trabajo de una per-
sona o drea depende con fuerza de otras y es imposible romperlas sin

sacrificar el producto innovador, implica el trabajo en equipo.

Un grupo innovador es diferente de un equipo creativo. Obviamente la
diferencia radica en la inclinacién a la accién, pues el colectivo innova-
dor es més orientado a la ejecucion; por tanto, en su composicién debe
exhibir la integracién de personas con sentido practico, con un alto
nivel de razén pragmitica. En consecuencia, evaldan de manera siste-
matica la realidad sobre la cual va a imponerse la innovacién y la facti-
bilidad de la realizacion de ella, para luego actuar. También aprecian los
riesgos implicitos y poseen sentido de concrecidn, el cual les permite
bajar los niveles de abstraccion e idealizacion de las propuestas; por
ello piensan en términos de utilidad, lo cual, en el lenguaje empresarial

significa que las ideas deben agregar valor real.

En esta linea de pensamiento, un equipo innovador también crea en

su accionar un clima de experimentacién. Una vez que sale una idea
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nueva, por su interaccion, se profundiza, se le da contenido, se concreta
en sus detalles, se simula, si es posible, y se prueba en la practica. En la
ejecucion de la idea, el grupo acttia de manera conjunta, por tanto, se
planifica la accidn, se realiza seguimiento a la puesta en practica y se

modifica, si es necesario.

Pero ademds de mirar el componente praxeolégico del trabajo en gru-
po es necesario ver el aspecto generador. Desde el angulo de lo imagi-
nativo, varios aspectos se deben considerar en el estudio de la creati-
vidad en grupo, entre los cuales se destacan la diversidad, la armonia
y el aprendizaje. La diversidad se refiere a la composicion del grupo e
indirectamente se toca con la cohesion; dicha diversidad puede radicar
en caracteristicas de los miembros del grupo como edad, género, insti-
tucion de formacion educativa, tiempo de estancia en la empresa, nivel
organizacional del cargo y demis. El planteamiento central es que, a
medida que aumenta la diversidad, también aumenta la creatividad del
grupo; por el contrario, si hay homogeneidad, cohesion, pensamiento
de grupo o existen normas definidas, es posible que se reduzca el nivel

de creatividad.

Respecto a la diversidad, es necesario analizar el papel de las contra-
dicciones en el grupo como estimulantes de la creatividad colectiva.
En efecto, tener contradictores en un grupo es fundamental porque,
al colocarse ellos en una posicién opuesta, se estd aplicando el despla-
zamiento inverso que obliga al grupo a pensar en alternativas de alto
valor agregado de innovacién. En este sentido, lo mejor que se puede
hacer cuando existe alta cohesion que inmoviliza un grupo es abrir las

compuertas de la contradiccion interna. Por esta via, la vision dialécti-
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ca (Heraclito, 1985; Hegel, 1984, 2009; Engels, 1993; Adorno, 1984,
2013, Harvey, 2014) de un grupo es un aspecto de gran impacto.

En relacién con esto ultimo, estd el tema de la armonia, que es producto
de las relaciones fuertes del grupo, entendiendo como tal a aquellas in-
teracciones donde la frecuencia de encuentros es alta, la existencia del
grupo es antigua, las interrelaciones son en doble sentido y el compo-
nente emocional positivo de la cooperacion es considerable. Realmen-
te para que el grupo pueda crear, se necesita un minimo de armonia que
permita una interaccién apropiada, pero esto entra en contradiccion
con la diversidad, pues esta aumenta la probabilidad de conflicto, como
se ha visto antes. Asi que el efectivo uso de la creatividad grupal pasa

por un equilibrio entre la diversidad y la compatibilidad psicolégica.

El aspecto del aprendizaje también es importante, y se refiere a la for-
ma como se desarrollan los procesos cognoscitivos dentro del grupo;
esencialmente el aprendizaje se relaciona con el nivel de apertura del
grupo, la cual se puede ver en la actitud de sus miembros, el clima gru-
palyla disposicién de cambio. Los especialistas en aprendizaje (Senge,
1990; Argyris y Schon, 1978) han estudiado estos temas. Edmondson
(1999) y Somech y Drach-Zahavy (2013) hablan de seguridad partici-
pativa, con lo cual hacen referencia a que en un grupo creativo o inno-
vador debe haber un clima que asegure que la gente puede plantear con
libertad sus ideas y proyectos, aspecto que requiere manejo del compo-
nente de patrimonio intelectual con reconocimiento a la paternidad de
ideas y una moderacion efectiva; ademas, el clima del grupo innovador
tiene como centro la vision, la seguridad participativa, orientacién a la

tareay el apoyo ala innovacién (Somech y Drach-Zahavy, 2013 ). Estos

José Maria Mendoza Guerra
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autores demuestran que el clima para la innovacion en un grupo es un
mediador importante entre la creatividad colectiva (personas creativas
y la diversidad) y la implementacién de la innovacién, es decir, es fun-
damental para que las ideas creativas se apliquen verdaderamente. De
manera obvia, en la conformacion de un clima amigable para la creati-

vidad, juega un papel muy decisivo el lider del grupo.

La empresa también puede impulsar la innovacién a través del uso de
los grupos innovadores, los cuales tienen como tarea especifica sacar
adelante proyectos de innovacién asignados o generados por el mis-
mo equipo. Se ha abierto paso la tesis de que un conjunto de perso-
nas comunes y corrientes pueden conformar un grupo innovador, sin
embargo, hay que responder que de la nada sale nada. El solo hecho
de que personas con poca capacidad innovadora se retinan, no genera
alta innovacion por mucha sinergia de grupo que haya; lo que si puede

haber es mejoramiento.

De hecho, los grupos de innovacion tienen unas caracteristicas espe-
ciales. En principio, se distinguen porque son grupos integrales, es de-
cir, su composiciéon humana estd en linea con los requerimientos de
la innovacién, deben tener imaginativos, razonadores y ejecutores. El
imaginativo es una persona importante en la medida en que fogonea
la gente del grupo por el lado de la creacién, y aplica el desplazamiento
respecto a la realidad actual para aportar la generacion de nuevas cosas.
Lo ideal en este punto es que se le deje libre, que se le permita plantear
su idea antes de que se realice cualquier evaluacion, para que presen-
te sus inquietudes, o sea que, en general, el grupo inicie actividades a

partir de los aportes que el imaginativo ofrezca. El razonador es una
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persona que aplica la logica a la propuesta que presenta el imaginativo,
evalua la coherencia de lo planteado por este, desde el punto de vista
delaverdad, y sobre todo, de lalégica de la accién, suministra informa-
cidn, juzga y contrasta con la realidad; su aporte es fundamental para
el diagndstico. Y el practico aporta factibilizacion, colaborando con el
imaginativo y el razonador en la aproximacién del proyecto a la puesta
en practica, y ademads, contribuye con su capacidad de accién para la
ejecucion. Obviamente, de este conjunto de personas se puede esperar
una alta sinergia por la complementacion que su trabajo lleva aparejado,
lo cual hace el producto resultante mas atractivo desde el punto de vista
del negocio. Asi mismo, para que el proceso de grupo se lleve a cabo
exitosamente, debe haber afinidad emocional entre ellos, de tal manera
que el trabajo se desarrolle sin complicaciones y el equipo trabaje cons-

tructivamente, en vez de enfrascarse en conflictos paralizantes.

Los grupos innovadores que emplean el aprendizaje creativo e inno-
vador, tienen mds fuerza que el asimilativo y el de mejoramiento. Asi,
estos colectivos analizan la realidad, generan a base de imaginacién
grupal, experimentan las ideas que han desarrollado, contintan su pro-
ceso de creacion y asi sucesivamente. Es importante que ellos sean pe-
quefios (Peters, 2006) con el fin de que haya mayor interaccién, pero
no tanto que haya poca diversidad. Ademas, cuando el grupo es muy
pequeno, las interrelaciones se hacen muy fuertes y se puede llegar a tal
punto de cohesion que el colectivo quede inmovilizado desde el punto

de vista de generacion.

También hay que reconocer que el grupo no estd aislado en la organi-

zacion. En el andlisis multinivel, el desempeno innovador de un grupo

José Maria Mendoza Guerra
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esta relacionado con el clima organizacional proclive a la innovacién de

la empresa (Somech & Drach-Zahavy, 2013). Este clima estimulante

de la imaginacion tiene las siguientes caracteristicas:

o Permisivo. Facilita la accidon para poder llevar a cabo las ideas y pro-
yectos innovadores a través de apoyo administrativo, psicolégico y
financiero; tiene apertura a la iniciativa de la gente (con canales ade-
cuados) y aplicacién de incentivos y reconocimientos.

« Experimentalidad. Existe la disposicion a dejar que la gente expe-
rimente, se facilita la accidon y el aprendizaje respecto a ella, en una
linea de aprender haciendo.

« Mentoria y proteccion. Existe un esquema de coaching y dngeles
guardianes que defienden a los innovadores de los embates del esta-
blecimiento. Los dngeles guardianes son de particular importancia
debido a que los innovadores generalmente se enfrentan al statu quo
y por tanto, estin en una posicion dificil, por lo que requieren hadas
madrinas que los defiendan.

« Empoderamiento. La gente en la organizacion tiene grados de liber-
tad para actuar en materia de innovacion y hay preocupacion por el
desarrollo humano.

« Armonia moderada. En una situacién de confrontacién permanente
y zozobra, es muy dificil que pueda crecer la innovacién; pero si no
hay diferencia y contradiccion, es dificil que haya creacién; por ello

el nivel de armonia debe ser medio.

En su trabajo creativo, los grupos son afectados por una serie de obsta-
culos como son el pensamiento de grupo, que permite llegar a acuer-
dos rapidos pero poco elaborados, los cuales terminan en decisiones

precipitadas e incompletas. Asi mismo, se presentan las rutinas defen-
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sivas que fueron planteadas por Argyris (2000), una serie de practicas
politicas y evasivas que llevan al grupo a funcionar de manera insufi-
ciente. Este tipo de conducta lleva a la gente a la reduccién de la capa-
cidad critica por evitar situaciones amenazantes, se le saca el cuerpo a
la confrontacion y reduce el nimero de opciones de trabajo del grupo,
debido a que se esconde informacién. Estos vicios pueden removerse
mediante la aplicacion de un ambiente de franqueza colectiva, como se

ha aplicado con éxito en Pixar (Catmull, 2015).

En un grupo se desarrollan tres funciones claves: la tarea, el proceso
y el conocimiento. La tarea es la actividad de contenido del grupo, de
lo que se ocupa de manera directa y es de caricter objetivo; el proceso
es el trabajo de interaccion que es, en lo fundamental, de cardcter psi-
co-social, y el conocimiento es el elemento que se refiere al aprendiza-
je y progreso mental del colectivo. Estos tres aspectos participan en el
desarrollo innovador, pues la tarea especifica es la de desarrollar inno-
vaciones mediante la aplicacion del proceso innovador; la interaccién
es importante para el clima, y el conocimiento entra desde el punto de

vista de la creacidn.

Como se ha establecido, el lider de un grupo innovador debe tener un
papel especial en el desarrollo de las labores del equipo, debe establecer
de manera clara las metas de innovacidn, las cuales deben ser desafian-
tes para que pueda impulsarlo a utilizar su energfa emprendedora, usar
la motivacion intrinseca del grupo y sus miembros, velar por el clima
de libertad necesario, monitorear el sistema de interacciones, de tal for-
ma que se combine de manera adecuada escuchar con hablar, dialogar

y convencer, y persuadir e indagar (Senge, 1990), buscar el equilibrio
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entre diversidad y compatibilidad psicolégica, crear un ambiente no
formal, evaluar la produccién innovadora conforme con el nivel de
VADI y cuidar las relaciones del equipo con el ambiente institucional
y del entorno empresarial. Todo lo cual se fundamenta en el liderazgo

transformador.

Un caso que se debe trabajar especialmente es cuando el grupo entra en
un adormecimiento creativo, es decir, exhibe poca creatividad. En es-
tas situaciones el lider debe provocar las contradicciones, involucrando
gente divergente, darle mas diversidad. Un lider heroico, gran hombre
0 autoritario, suele crear un clima de grupo que lo vuelve conformis-
ta. Por ello, y cuando hay pensamiento de grupo, es necesario sumi-
nistrarle al colectivo una dosis de conflicto o contradiccion con el fin
de guiarlo hacia la creatividad (Williams, 2015). Williams establece un

continuo para esto, que va desde la tension hasta el conflicto abierto.

De la misma manera, es necesario tener en cuenta, desde el punto de
vista organizacional, el nivel de autonomia que se les debe dar a los
equipos, pues las investigaciones en materia de innovacién han demos-
trado las bondades de la utilizacion de los grupos autoorganizados; es-
pecificamente se ha encontrado que a medida que la empresa utiliza

grupos autoadministrados, el nimero de innovaciones aumenta.

En resumen, se puede plantear el desempefio de un grupo innovador

enla siguiente ecuacion:

IA +IF+NM+C=IN (4)
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Donde:

IA = Interaccién grupal abierta

IF = Informacion recibida desde fuera

NM = Nuevos miembros que llegan al grupo
C = Préctica de la critica positiva interna

N = Ntmero de innovaciones

Desde otro dngulo de vista, un tema al que debe prestarsele atencién
en la co-innovacién grupal es el problema de la asignacién patrimonial
de las ideas, lo cual es muy dificil debido a que en el trabajo conjunto,
la integracion es tal, que puede ser imposible determinar la paternidad.
Realmente esto ha originado conflictos serios que no solo han creado
dificultades en las relaciones interpersonales, sino incluso problemas
judiciales (Isaacson, 2014).

Desde la perspectiva multinivel que se ha adoptado, se debe tener en
cuenta que el trabajo de innovacioén en grupo no excluye el trabajo
individual, sino que mds bien lo exige. Primero, porque en la misma
sesion grupal los individuos estin presentes y, por tanto, sus aportes
personales. Pero ellos se enriquecen con la presencia de los otros y la
interaccién. Ademds, para que el grupo pueda avanzar en innovacion,
deja espacios entre sesiones, en las cuales los individuos, aparte, desa-
rrollan ideas mediante el uso de su propia imaginacion, cuyos produc-
tos regresan al grupo en las sesiones colectivas. De esta manera, el nivel

de grupo incluye el nivel individual.
En fin, indudablemente la innovacién ahora se desarrolla fuertemente

en los grupos; por ello la gerencia debe prestar atencién a este punto si

se desea tener un rendimiento alto en la empresa.

José Maria Mendoza Guerra
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Capitulo 1%

EL SISTEMA DE INNOVACION
DE LA EMPRESA

En un trabajo de desarrollo para empresas de base tecnoldgica se des-
cubri6 que tres de trece empresas utilizaban un esquema de desarrollo
de productos que se puede bautizar como pare-siga. Consiste en desa-
rrollar un producto nuevo, se vende con éxito y después se abandona el
esfuerzo innovador, empleando todo el personal en la linea de opera-
cién para aprovechar la demanda en alza. La idea es aprovechar el boom
de ventas generado por el producto nuevo, ampliar la produccién, y en
consecuencia, se aplicaba el personal a ella, como quien dice: “se colo-
caba toda la carne en el asador”. Pero cuando el producto llegaba a su
maduracién, la empresa quedaba en dificultades al reducir las ventas y
tenia que correr a desarrollar un nuevo producto, con resultados graves
para su flujo de caja. Esto llevd a pensar que se necesitaba un mecanis-
mo que permitiera que las companias tuvieran un flujo permanente de
innovacién de VADI alto, lo cual condujo a plantear el tema del sistema

de innovacién empresarial (SIE).

Respecto a este punto vale la pena mirar que en el campo de la inno-
vacién mucho se ha hablado de su caricter (Levitt, 1979), las técnicas

de creatividad empleadas (De Bono, 1995), el trabajo de innovacién
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(Drucker, 1985), el perfil de los emprendedores (Matussek, 1984 ), las
estrategias innovadoras (Drucker, 1985) y la gestion de la innovacién
(Hamel, 2000). Pero el tema de un sistema de innovacién ha pasado
desapercibido. Sin embargo, las companias, para poder desarrollar c6-
digo genético innovador, necesitan estructurar de manera adecuada
su sistema de innovacién empresarial (SIE). Precisamente con el fin
de contribuir a promover el topico, se ha preparado este capitulo que
ha sido fundamentado en esta investigacion de trece empresas de base
tecnoldgica, realizado con Incubar del Caribe-Cédmara de Comercio de

Barranquilla.

De acuerdo con lo que se ha planteado, con el fin de fundamentar la
labor innovadora, la empresa debe estructurar su sistema de innova-
cién de una manera adecuada, de tal forma que eleve su efectividad en
materia de desarrollo de productos, rediseno de procesos, formulacion
de estrategias novedosas, creacién de nuevos negocios, desarrollos en
gestion y replanteamiento de su ecosistema empresarial. Ciertamente
un SIE es un conjunto de recursos (humanos, fisicos, de conocimien-
to y financieros), competencias y actividades altamente integrado, que
busca potenciar el desempeno innovador de una compania. Tal sistema
permite darle continuidad al trabajo de innovacién y posibilita la soste-

nibilidad de la ventaja competitiva por la via emprendedora.

ELEMENTOS DEL SIE
Un SIE se compone de cinco elementos esenciales, altamente integra-
dos: Personas, canales, procesos, técnicas y mecanismos de gestion (Fi-

gura 14-1).
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Personas

Gestion Canal

Tecnologia Procesos

Figura 14-1
Elsistema de innovacién empresarial (SIE)

Personas

Como en gran parte de la actividad de la compania, las personas son
centrales para el sistema (Pfeffer, 1996) en vista de que la capacidad
de creacion estd en cabeza de ellas; de hecho, las mdquinas nos pueden
ayudar a pensar, pero no a crear (Isaacson, 2014). La reflexion es que
las buenas ideas vienen de las personas, asi que estas son la palanca en
la innovacién. Incluso se plantea que frente a la dicotomia personas o
ideas innovadoras, el polo dominante es la gente (Catmull, 2015). En el
caso particular de esta drea, el talento humano dedicado ala innovacién
estd directamente a cargo de los innovadores (Peters, 2006), pues son

los actores que mds aportan al desempenio del sistema.
Se decia antes que los primeros tedricos de la creatividad trabajaron el

aspecto del perfil de personalidad del creativo, tal vez por el hecho de

que la mayoria de ellos eran procedentes de la psicologia. Al respec-

José Maria Mendoza Guerra

203



204

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

to, vale la pena recordar el planteamiento de Vervalin (1989), quien
expone las siguientes caracteristicas de los creativos: poseen curiosi-
dad intelectual, disciernen y observan de manera diferenciada, tienen
en sus mentes una amplia informacién, poseen pocos mecanismos de
represién o bloqueos mentales, son bien dotados intelectualmente, tu-
vieron infancias desdichadas, se comprenden a si mismos, muestran
tendencia a la introversion, no estan pendientes de lo que opinan los
demads acerca de sus propias ideas, no son conformistas, son flexibles
enrelacion conlos fines y medios, les interesan mas los significados que

los hechos; intelectualmente son verbales y comunicativos.

Basindose en Rodriguez, Lépez Calva (1998), enfatiza tres dimensio-
nes del creativo: Cognoscitiva, afectiva y volitiva. En la primera plantea
la fineza de percepcidn, la imaginacién, la capacidad de discriminacion
y la curiosidad intelectual; en la segunda habla de autoestima, soltu-
ra y libertad, pasion, audacia y profundidad —esta ultima es realmente
perteneciente a la inteligencia mas que a la imaginacion-, y la volitiva
se expresa en tenacidad, tolerancia a la frustracion y capacidad de de-
cision, aspecto que se debe resaltar pues toma en consideracion una
capacidad humana que ha sido abandonada como la voluntad, la cual

juega un papel estelar en la innovacién.

Maslow (1994 ) sefiala que los creativos son lobos solitarios en las orga-
nizaciones y que se muestran fundamentalmente revolucionarios. Ro-
driguez Estrada (1985) ha establecido cualidades para los creativos en
cuatro érdenes: somaticas o fisicas, cognoscitivas o intelectuales, afec-
tivas (sentimentales o estéticas) y volitivas. Ademds, las cuales amplia

en los siguientes aspectos: inteligencia fuerte, versatilidad, intuicién,
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imaginacion, fineza de percepcion, confianza en si mismo, independen-

cia, flexibilidad, valor, ambicidn, autocritica y entrega.

Una caracteristica que se ha venido resaltando en los tltimos afios es la
motivacién intrinseca (Amabile, 2000; Stiglitz y Greenwald, 2014), la
cual hace referencia a que creativos e innovadores derivan gratificacién
de su propio trabajo, un atributo que se relaciona de manera directa
con la accién perseverante. Desde el punto de vista neurolégico ello
significa que a estas personas se les mueve el centro de gratificacién de

manera autonoma.

Csikszentmihalyi (1998) ha propuesto un planteamiento de la perso-
nalidad creativa en términos de contrarios. Dice este autor que los crea-
tivos a menudo muestran comportamientos ambivalentes. Especifica-
mente se refiere a las siguientes diez dicotomias: Enérgicos-reposados,
vivos-ingenuos, ludicos-serios (disciplinados), extrovertidos-introver-
tidos, humildes-orgullosos, masculinos-femeninos, independientes-su-
misos, apasionados-objetivos (respecto a su trabajo) y sufridos-alegres.
Pero la mayoria de estas dicotomias son comunes a los seres humanos.
Por ejemplo, todos los seres humanos tenemos momentos de intenso
trabajo y situaciones de reposo, muchas veces somos astutos pero en

otras nos dejamos timar, y asi sucesivamente.

Hay que poner en duda incluso la existencia de una personalidad
creativa, a pesar de los esfuerzos que los psicélogos han realizado a
este respecto. El asunto de la personalidad del creativo se resuelve de
manera definitiva si se reconoce que el centro de la creatividad es la

imaginacion, cuya tarea en el ser humano es permitir la adaptacién a
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circunstancias nuevas del contexto vital. Realmente, como se decia
con anterioridad, el problema de la creatividad no es psicoldgico sino
gnoseoldgico, de tal forma que dos creativos pueden tener diferentes
personalidades, pues la creatividad reside en la imaginacion, no en la
emocion. No obstante deben tenerse en consideracion los anélisis que
se vienen dando en el campo de las neurociencias, donde se ha visto
que amputaciones del l6bulo frontal izquierdo y la zona temporal han
dado como resultado personas fuertemente desinhibidas, que tienen
trastornos de personalidad y poseen alta creatividad; pero en este caso,
esto sucede debido a la falta de vigilancia racional de la parte izquierda
del cerebro (Braidot, 2011), lo cual lleva a pensar que el problema es

gnoseolégico.

Otro aspecto diferente es la personalidad innovadora, en la cual hay
que adicionar a la creatividad, la capacidad de accién, como se ha plan-
teado mds arriba, asi que un innovador se diferencia de un simple crea-
tivo en que, ademds de desarrollar algo nuevo, lo pone en practica, y
alli si entran en juego caracteristicas de personalidad tan importantes
como la tenacidad, la tolerancia a los errores, el sometimiento al riesgo,
el espiritu de lucha, e incluso, la motivacidn intrinseca. En los innova-
dores aparece el trabajo duro, la disciplina, la perseverancia, y es obvio

que cuando se trata de actuar, entra a participar la psicologia.

El aspecto de la personalidad del creativo ha creado un estereotipo
como una persona disfuncional o anormal, pero esto no es generaliza-
ble, pues lo que determina la creatividad no es la personalidad sino la
imaginacion; por ello, Eisner (2000), cuando era presidente de la em-

presa Disney, tenia razén al decir que se habia vendido la imagen del
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creativo como una especie de loco, pero que en realidad son personas

normales, serias y disciplinadas.

Por su parte, los innovadores son miembros de la empresa que poseen
un perfil especial (Mendoza, 2006) en los que se destacan: capacidad
imaginativa, orientacién al logro, asuncién de riesgo, tenacidad y cues-
tionamiento. Hay que destacar el tema de la perseverancia en el inno-
vador, caracteristica que es fundamental porque él tiene que enfrentar
el riesgo y la incertidumbre de la innovacion, pero ademas en la vida
organizacional debe afrontar muchos obstaculos creados por la organi-
zacion convencional, las tendencias a proteger el status quo y la depen-
dencia del camino, por ello los emprendedores deben adquirir lo que
Carson (2012) llama entidad, esto es, la creencia de que tenemos una
capacidad para superar las barreras que se nos presentan cuando inno-
vamos. Se tiene que decir, adicionalmente, que la perseverancia requie-
re una dosis de otra caracteristica, que es la paciencia, prima hermana
de la constancia, que es necesaria para afrontar procesos dificiles como

generar cambios en la organizacion.

Por su incidencia directa en la produccién innovadora, los rasgos vistos
en los innovadores son centrales en el SIE. En realidad, los emprende-
dores son personas escasas porque la innovacion requiere caracteris-
ticas especiales, las cuales se derivan de la indole disruptiva misma de
la actividad innovadora. En principio, la innovacién es diferente, pro-
mueve cambios y por ello, tiene que enfrentar la inercia organizacional,
pero ademads tiene un riesgo alto, por lo que la probabilidad de fallar
es considerable; adicionalmente, detrds de una innovacién estd una

oportunidad (Drucker, 1985), y la capacidad de detectarla no es facil
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de encontrar; finalmente, las innovaciones empresariales también de-
ben ser comercializables. Es obvio que con semejante perfil, haya que
convenir en que un emprendedor es una persona especial. Esto hace
que los innovadores sean ejemplares poco comunes. Gates solia decir
que Microsoft dependia del trabajo de 20 individuos talentosos (Lowe,

2006), un grupo pequefio de la némina.

Pero también son importantes los creativos, los racionalizadores y los
ejecutores; los primeros son basicos en la generacion de ideas, los se-
gundos permiten evaluar l6gica y practicamente las diferentes propues-
tas, aproximdndolas a la realidad, y los ejecutores aportan en la ope-
racionalizacion y puesta en practica. Todos ellos son definitivos en la
medida en que la innovacioén es la creatividad llevada a la accién, como
se ha visto; asi que no es suficiente con crear, sino que se requiere la
conexién con la realidad y la ejecucion. Los creativos puros poseen alta
imaginacion pero carecen de factores referentes a la actuacion, asi que
se quedan en la mera formulacién de ideas nuevas, las cuales, de to-
das formas son importantes para la compaiiia, si hay quien las ejecute.
Asi mismo, los razonadores o personas altamente analiticas tienen una
elevada capacidad evaluativa, sobre todo en términos practicos, por lo
cual son valiosos en el trabajo de factibilizacién de las propuestas, la
cual es la dltima fase del proceso de innovacién; también es cierto que
cuando se prioriza el componente evaluativo, se sacrifica la creatividad,
lo cual dio origen a la técnica de lluvia de ideas (Osborn, 1953). Por

ultimo, los précticos, son claves para poner las nuevas ideas en marcha.

Para que la compania pueda maximizar su poder innovador, lo reco-
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mendable es contar con todas estas personas a la hora de desarrollar
innovaciones, lo cual se puede alcanzar con la utilizacién de grupos in-
tegrales (Mendoza, 2006) que vinculen a todos estos tipos humanos;
pero para que puedan ser exitosos, deben ser psicolégicamente com-
patibles o maduros, lo que les permite funcionar como equipos de alto
aprendizaje (Senge, 1990), cosa que no suele ser ficil. Estos equipos
integrales maximizan su actuacion si aplican técnicas que combinan de
manera apropiada la creacion, la evaluacién y la investigacion. Eslo que
plantea De Bono (1995) con su método de los seis sombreros; en él, un
grupo innovador, a solicitud de los mismos miembros, trabaja alterna-
damente en creaciéon (sombrero verde), evaluacién critica (sombrero
negro), suministro de informacién (sombrero blanco), aplicacién de la
intuicién y los sentimientos (sombrero rojo), uso del optimismo (ama-

rillo) y el control de proceso (azul).

Los grandes innovadores son campeones de la ejecucién. De alli la im-

portancia de tener claridad sobre quién es realmente un buen ejecutor.

El es una persona que:

+ Mide la utilidad o valor de una idea.

« Evalua su factibilidad.

« Defiende esaidea contra los opositores.

« Promueve alianzas y apoyo para su proyecto, con el fin de llevarlo a
cabo.

« Busca financiacién para su propuesta.

« Ejecuta el proyecto.

« Retroalimenta la ejecucion.

En resumen, los innovadores van contra el status quo, promoviendo el
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cambio con un alto compromiso personal. Sin duda, ellos juegan un pa-
pel central en la tarea de trabajar con base en la innovacién como venta-
ja competitiva. Normalmente no constituyen un niimero significativo
de personas en la empresa. En los estudios que se han adelantado en
companias de la ciudad de Barranquilla, el promedio que se ha logrado
es un 5 % del total del personal. Mucha de esta gente tiene una gran
susceptibilidad, e incluso ordinariamente presentan rasgos que se salen
de lo comun, por lo que reciben apodos especiales (se conocié el caso
de uno al que lo llamaban el “loco candela” y a otro lo denominaron
el “desadaptado”). A menudo desempenan el papel de criticos tenaces
cuando no de rebeldes contra las normas. Debido a ello, con frecuencia
hay que protegerlos, asi que en las organizaciones de alta innovacion
existen las figuras de los padrinos, que son verdaderas hadas protecto-

ras de los campeones de innovacion.

En resumen, la personalidad del emprendedor estd dominada por los

siguientes aspectos:

1. Actitud positiva frente al mundo, la cual se muestra por entusiasmo
conductual y optimismo, motivacién Intrinseca (Amabile, 2000).

2. Asimilacion del riesgo y el fracaso como aspectos normales del ac-
tuar humano.

3. Apertura mental para percibir los cambios afuera.

4. Valentia para llevar a feliz término sus proyectos contra las eventua-
les oposiciones y trabas organizacionales, como dice Ray Kurzweil,
el inventor del software de reconocimiento de voz: “Ser valiente es
esencial para hacer que despegue un proyecto creativo”

5. Tenacidad para mirar la innovacién como un proceso mediatizado

que consume tiempo.
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A estas alturas, una pregunta decisiva es ; Cémo seleccionar innovado-
res? Un punto inicial es analizar la experiencia innovadora de la perso-
na (Peters, 2000), por ejemplo, el recuento de sus innovaciones princi-
pales. Luego es necesario analizar el perfil de la persona contra el de un
innovador para comprobar practicidad, imaginacién, apreciacién del

cambio, perseverancia, toma de riesgo, capacidad critica.

Otra cuestién es: ;Como aprovechar a estos campeones de innova-
cion? El primer punto es que se necesita identificar a los emprendedo-
res, cosa que no es dificil cuando se sabe qué es la innovacién y cémo
trabaja, y se conoce el perfil de los campeones de innovacién. Pero a
menudo, en la organizacion los innovadores pasan desapercibidos o
simplemente son etiquetados con el rétulo de inquietos o subversivos
organizacionales. Con frecuencia, para desarrollar innovaciones en la
empresa, se acude al nivel ejecutivo; sin embargo, esto es suboptimo
porque en otros rangos existen también innovadores. Ademads, a los
ejecutivos les queda poco tiempo para desarrollar un proceso de in-
cubacién y disefio apropiados; las empresas que se han analizado han
concentrado su base humana de innovacién en los niveles ejecutivos,
profesionales y técnicos, pero si miramos hacia el trabajador de base
también es posible encontrar grandes innovadores. El hecho de que se
busque a los innovadores aguas arriba, es una consecuencia de la pre-
dileccién por las grandes innovaciones, cuando las pequenas también

son importantes para la vida de la compania.
Una vez identificados los innovadores, hay que proceder a desafiarlos,

para lo cual se pueden seguir dos caminos: uno es proponerles opor-

tunidades o problemas para que los trabajen; otro, establecer un sis-
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tema emprendedor donde ellos puedan presentar sus proyectos. En la
empresa ACESCO, que fabrica ldminas de acero, existe un programa
que se llama ideacesco, donde se ha descubierto que los que presen-
tan proyectos son 25 personas bien identificadas; indudablemente este
es un buen canal para dar salida a la energia innovadora de la firma.
Los programas de sugerencias, colocados en el marco de los sistemas
de gestion de calidad, sirven como otro mecanismo para verter el flu-
jo innovador de estas personas, aunque la idea con estos instrumentos
—en el marco de gestion de calidad— es que operen bajo el paraguas del

mejoramiento continuo.

Es preferible que se tenga un programa especial para innovadores, a la
par de uno de mejoramiento, de tal forma que la empresa aproveche el
aporte de los programas de calidad a la vez que da salida a la innova-
cion de significacion. Para el caso, es conveniente tener presente que a
la gente en la empresa se le puede clasificar en tres grandes grupos: los
rutinarios, que poseen baja capacidad innovadora y prefieren trabajar
en tareas estructuradas; los comunes, que poseen una capacidad inno-
vadora normal, y los campeones de innovacion, que desarrollan fuer-
temente en materia de emprendimiento. Los segundos son los que se
vinculan a programas de mejoramiento continuo, mientras que alos dl-
timos se los involucra en programas de innovacién. Los innovadores se
pueden incorporar al desarrollo de la empresa mediante su adscripcion
a grupos de innovacion, en los cuales desempenan el papel de presen-
tadores de ideas y promotores de la accién. Queda entendido que los
grupos deben tener la posibilidad de llevar a cabo sus proyectos una vez
aprobados; pero también se debe dejar espacio para que una persona
inicie un proyecto y después reclute a los acompanantes que necesita

para llevar su proyecto hacia delante.
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Pero ademads de desafiarlos, los promotores de innovacién requieren
mucho apoyo para llevar a cabo sus proyectos, pues a menudo estos
implican cambios significativos que provocan la resistencia en la orga-
nizacion de personas que son afectadas por la iniciativa. Esto significa:
primero, apoyar financieramente la concepcién y el diseno del proyec-
to, y sobre todo, aportar la inversion y los gastos involucrados en su eje-
cucidn; ademds, que los ejecutivos tomen las medidas necesarias para
implantar los cambios que se requieran. Un punto importante aqui es
mantener la motivacién de los innovadores y compartir con ellos los
beneficios del proyecto. En los tltimos tiempos, se ha abierto paso la
utilizacién de la forma de pago con opcién de acciones o compartir los
beneficios del trabajo para mantener el comportamiento emprendedor.
Las empresas estdn convirtiendo a los innovadores en socios y direc-
tores de los proyectos como medio de preservar el impulso creador y

tener ventaja competitiva sostenida.

La gestion humana, como funcién empresarial, en el aspecto de inno-
vacion, es especial debido a las caracteristicas de los emprendedores e
implica, en primera instancia, la vinculacién de personas con el perfil
requerido, su desarrollo, politica motivacional, liderazgo transformador
y co-innovacidn. Aspectos criticos en este sentido son el proceso de se-
leccién de personas con alto ingrediente emprendedor, y los programas
de desarrollo innovador para el personal existente. En particular, la for-
macién en innovacién es un punto al cual hay que darle consideracion,
para que los innovadores adquieran conciencia de su capacidad innova-
dora, lo mismo que el desarrollo de destrezas en el manejo de técnicas
de creatividad, trabajo creativo en grupo, estructuracién de proyectos,

y manejo del cambio organizacional. Obviamente, un tema relaciona-
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do con lo humano tiene que ver con el apoyo que debe darsele al em-
prendedor, el cual va desde la concesién de tiempo y la financiaciéon
de sus iniciativas hasta el uso de padrinos que los protejan de la inercia
organizacional. Realmente la relacion entre la innovacién y el aspecto
humano es muy fuerte, porque las innovaciones se hacen con la gente,
por ello no es raro que Calderén et al. (2014) hayan descubierto en el
eje cafetero que las empresas industriales que tienen un nimero alto de
empleados en el 4rea de gestion humana (mayor de 20), trabajan 100 %

en innovacion, tanto tecnoldgica como no tecnoldgica.

También hay que tomar en cuenta que los innovadores suelen ser traba-
jadores de conocimiento (Drucker, 1989) caracterizados por su amor
al desarrollo personal y una alta autoestima, asi que la gestion humana
posee grandes desafios en este punto. Incluso el aspecto humano en
innovacidn se extiende a los actores del entorno, tales como clientes,
proveedores, contratistas y aliados, pues basarse solo en lo que desa-
rrollan los miembros de la empresa es suboptimizar el potencial inno-
vador. Este tépico ha recibido bastante atencién en los ultimos afios
enlo que se denomina “innovacién abierta” (Chesbrough y Appleyard,
2007; Chesbrough, 2009). Al respecto, las empresas de software han
sido modelos de vinculacion de clientes y canales de distribuciéon me-
diante la utilizacion de Extranet o Internet. Especialmente importante
resultan las relaciones dentro de una cadena productiva o un claster
(Porter, 1998) para utilizar externalidades y canalizar el apoyo del go-
bierno, las universidades y los centros de desarrollo empresarial hacia

lainnovacién.

En resumen, los innovadores van contra el status quo, promoviendo el
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cambio con un alto compromiso personal, y sin duda, ellos juegan un
papel central en la tarea de trabajar con base en la innovacién como

ventaja competitiva.

A manera de ilustracion vale la pena mencionar la importancia que Nu-
tresa le otorga al aspecto “persona” en su modelo de innovacién Ima-
gix, que la ha llevado a establecer la categoria de promotores, personas
capacitadas en técnicas, metodologias y uso de herramientas de inno-
vacién, en el marco de su programa Out of the box (Piedrahita, Reinay
Abultaif, 2016).

Canales

Estos constituyen las grandes avenidas, mediante las cuales el personal
de la empresa accede al sistema y pueden ser de las siguientes formas:
directo, cuando el personal de direccién designa a innovadores para
que desarrollen proyectos de innovacién o da acceso personal; de cap-
tacion de ideas, canal abierto para que todo el mundo pueda presentar
proyectos, si lo desea; investigacion y desarrollo, que es la forma tradi-
cional de trabajar el tema, y los campos de innovacién (Salomo, Talke y
Strecker, 2008) donde se definen proyectos de innovacién interrelacio-
nados, en linea con la intencion estratégica de la empresa. La definicion
de campos es una forma de darle foco a la innovacion (Ordéfiez, 2013)
y se evita la dispersion de la energfa innovadora, y como consecuencia,

el desperdicio de recursos.
El sistema directo puede trabajar con individuos o grupos, a los cuales

la direccién desafia para la solucién de determinados problemas o el

aprovechamiento de las oportunidades especificas que el entorno brin-
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da. El gerente de la empresa Distral de Barranquilla tenia dificultades
con una miquina importante en el proceso productivo, la cual no habia
podido ser arreglada hacia algun tiempo. Como camino propositivo
identificé a un innovador y lo desafi6 a resolverlo. A los pocos meses,
cuando el gerente habia olvidado el acuerdo, el designado se present6

con una solucidn efectiva.

El segundo canal, el sistema de captacién de ideas, es un mecanismo
muy conocido en el medio empresarial. Por ejemplo, Cemex ha cimen-
tado practicas como la semana de la idea, un medio para identificar
conceptos importantes que después se pueden traducir en proyectos,
que a su vez se deben ejecutar. La clinica Centro Cardiovascular del
Magdalena, que presta servicios de cardiologia, electrofisiologia y he-
modindmica en la ciudad de Santa Marta, captura ideas de su personal
por intermedio de un comité interdisciplinario, los trabajadores reali-
zan sus propuestas, que luego pasan al comité, alli se evaltan y se toma
la decisién acerca de su aplicacién. Una empresa, pionera en procesos
de captacion de ideas en la ciudad de Barranquilla fue Monémeros Co-
lombo-venezolanos, denominé Capitalice sus ideas a un programa que
contaba con incentivos econdmicos para las personas que hacian sus
propuestas. Igualmente, ACESCO formaliz6 la ya mencionada Idea-

cesco en la misma direccidn.

Los campos de innovacién se han enlazado con el direccionamiento
estratégico para centrar la innovacion en aspectos claves de la compa-
fifa; por ejemplo, una empresa de software de Barranquilla incluida enla
investigacién comentada, ha decidido concentrar su labor sobre migra-

cién de diferentes marcas de sistemas de informacién hacia modelos
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nuevos, asi mismo, Cemex ha definido la plataforma de innovacién y
utiliza grupos interdisciplinares de expertos de la empresa en sesiones
de generacion. Entretanto, los departamentos de investigacion y desa-
rrollo, otro canal de importancia, se emplean de manera consuetudina-
ria (Ketelhonhn, 2007; Cooper, 2001; Von Braun, 1997). Por ejemplo,
Nutresa emplea este canal para desarrollar conocimientos en ciencias
basicas y aplicadas, y se integran en los siguientes centros: Centro de
investigacion en bienestar y salud (Vidarium), Centro del chocolate,
Centro de cirnicos y Centro del café (Piedrahita, Reina y Abultaif,
2016).

Procesos

Los procesos le dan fuerza administrativa y operativa a la innovacion,
y facilitan su desarrollo. Son fundamentales para la operacionalizaciéon
de ella, y por ello, son claves para el SIE. Dos de los mds importantes
procesos son: el de captacion de ideas y el de I&D. El de captacién tiene
como propdsito facilitar la presentacion de iniciativas innovadoras de
parte de individuos y grupos, e implica cumplir algunos pasos para la
presentacion, disefio y desarrollo de innovaciones, con una definicién
de mecanismos de apoyo y el establecimiento de incentivos. Mientras
que el de I&D presenta tres tipos: el tradicional, que sigue un esquema
lineal o Stage-gate (Cooper, 2001), el flexible (Biazzo, 2009), donde las
fases de desarrollo del producto se pueden traslapar, y uno nuevo basa-
do en el conocimiento que tiene como paradigma a Toyota (Kennedy,
2007).

Mientras tanto, los diferentes métodos de operacion para alcanzar in-

novaciones son: apelacién al grupo ejecutivo, considerando que este
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personal es innovador, de hecho, la mayor parte de las innovaciones
son aportadas por ellos, sobre todo en las pymes, pero la verdad es que
también permanecen ocupados en el trabajo del dia a dia, lo cual les
resta posibilidades en la materia. La I&D es quizis el método mds soco-
rrido para el desarrollo de productos nuevos, sin embargo, para que sea
prolifica hay que enlazarla con el sistema de innovacion, en el cual se
originan innovaciones espontdneas que son resultantes de un proceso
de apertura, mediante el cual se reciben los aportes libres de la gen-
te. Si cerramos esta fuente de innovacidn, se pueden perder iniciativas
importantes, por ello el grupo de I&D debe ser abierto a otros grupos
innovadores o a los individuos emprendedores. Ademas, es necesario
controlar la inversién y el gasto de I&D con el fin de evitar el desperdi-
cio de innovacién (Von Braun, 1997) y, de manera obvia, aprovechar a
los demds en un concepto de innovacién abierta (Chesbrough y Apple-
yard, 2007; Chesbrough, 2009).

Los grupos ad hoc también son claves. Ellos se conforman para traba-
jar en un problema u oportunidad, o una serie de problemas u opor-
tunidades para encontrar una solucién y aplicarla, luego de lo cual se
disuelven. También existen los programas de estimulos, mecanismos
que buscan mantener el esfuerzo innovador de los emprendedores a
través de una forma de compensacién y de apoyo. Otro método de ope-
racion es el manejo de la diversidad, el cual busca sacar provecho de la
variedad de enfoques, paradigmas, formacién y estilos de las personas,
colocidndolas juntas para trabajar en grupos de innovacién. Son cono-
cidos los programas rompe-burocracia, que buscan separar el sistema
de innovacién de la administracion tradicional para darle mayor viabi-

lidad; dos de los aspectos que se buscan burlar son los tramites y el pre-
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supuesto tradicional, formulado con criterio incremental. Finalmente,
se involucra al cliente mediante la vinculacién del consumidor en las

diferentes fases e instancias del proceso de innovacién.

Técnicas

Los elementos técnicos son grandes apoyos para crear valor en innova-
cion, y entre ellos se destacan los métodos para desarrollar la creativi-
dad, los cuales ya fueron estudiados. De la misma manera, son conoci-
das las redes de conocimiento para compartir e integrar innovaciones
en un esquema de innovacién abierta. También hay que considerar las
técnicas de operacion en grupos innovadores, el trabajo de laborato-
rios y las posibilidades que brindan los programas de computador, por
ejemplo, la simulacién. En este tema de tecnologia se deben incluir los
equipos y programas que se requieren para el trabajo de desarrollo de
las innovaciones. Por ejemplo, Nutresa utiliza varios software exclusivos
como Stage-Gage y SAPPPM (Piedrahita, Reina y Abultaif, 2016).

Gestion

El cuerpo administrativo es el responsable de la direccion del sistema,
lo cual incluye aspectos como el establecimiento de objetivos en inno-
vacion, tales como el numero de innovaciones de acuerdo con los dife-
rentes tipos (radical o mejoramiento), o segtin 4rea, la participacién de
los productos nuevos en las ventas y la relacion entre ventas y gasto de
I&D (efectividad del gasto); la elaboracién del plan de innovaciones, el
establecimiento de la politica de incentivos para mantener la dindmica
innovadora; el liderazgo para conducir la energia emprendedora y la
evaluacion del desempeno innovador, utilizando indicadores de com-
petitividad basados en la innovacién; y el benchmarking, con miras a

valorar el esfuerzo emprendedor aplicado.
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Un aspecto importante de la gestion es lo referente a la financiacién de
la innovacién. Como parte del apuntalamiento estratégico y el apoyo a
los innovadores, la direccion debe tener una definicion clara de la base
financiadora de los proyectos de innovacidn, sobre todo considerando
que este es un tema clave desde el punto de vista de la aplicacién del es-
fuerzo, teniendo en cuenta que la innovacion, como estrategia, requiere
de su propia financiacién, separada del presupuesto tradicional de la

compaiifa (Kaplan y Norton, 2008).

La direccién debe garantizar el clima y la cultura de libertad, experi-
mentacion, riesgo y cuestionamiento que la innovacién exige. La ge-
rencia debe velar por el efectivo funcionamiento del sistema, y debe te-
ner una persona que lo coordine; ya es comtn que las empresas posean
directores o gerentes de innovacién. Cemex, y Ecopetrol, por ejemplo,

poseen una gerencia del drea.

La gestion de la innovacién también se ocupa del direccionamiento
estratégico orientado hacia la innovacidn, de tal forma que ella quede
resaltada en la misién, la vision y los valores institucionales. En fin, el
gerente general de innovacién debe evaluar el desempefio del sistema

COmo mecanismo para mejorar su actuacion.

Igualmente, un punto de la gestion clave, es la relacién que se debe dar

entre el sistema de innovacion en la empresa y el sistema de operacién

cotidiana. Ellas estan signadas por los siguientes aspectos:

« Ladiferencia respecto alo convencional que plantea lo nuevo, a me-
nudo contradictoria.

o Laresistencia a lo nuevo de la estructura normal.
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« Lanecesidad de avanzar mas alld de lo actual, para el desarrollo de
la empresa.
« La necesidad de la contribucién que los viejos esquemas tienen de

parte del nuevo.

Como punto final, debe resaltarse que un sistema de innovaciéon em-
presarial que opere de manera integral es fundamental para dar una
ventaja competitiva sostenida en materia de diferenciacién para la
compafia, asi que los gerentes de firmas innovadoras deben preocu-

parse seriamente por estructurarlo de manera adecuada.
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Capitulo 156

3ARAC'I‘I§l{iS'l‘!CAS DEL SISTEMA
DE INNOVACION EMPRESARIAL

Un SIE posee ciertas cualidades que permiten caracterizarlo de manera
concreta, ellas son: innovatividad, nivel de apertura interna, nivel de

apertura externa, productividad, calidad y complejidad.

INNOVATIVIDAD

La innovatividad tiene que ver con el valor agregado de innovacién
(VADI) que el sistema suministra. Puede ser graduado desde reducido
hasta disruptivo. Algunas veces solo se hacen mejoras, como cuando
se trabaja en programas de calidad, o puede acudirse a la imitacién in-
novadora como lo hicieron las firmas japonesas por los anos 70 y 80,
lo que implica traer innovacion de fuera y ajustarla a las condiciones
empresariales propias. Pero para alcanzar niveles considerables de
VADI], el sistema debe emplearse a fondo, lo cual se garantiza cuando
los elementos desempenian sus funciones de manera efectiva y cuando
sus interacciones generan alta sinergia, tomando como base un siste-
ma efectivo de comunicacién organizacional. Desde luego, la direccién

desempena un papel importante aqui como dinamizadora de procesos.

NIVEL DE APERTURA INTERNA
Este factor se refiere a la posibilidad de interaccion que tiene el perso-
nal dentro de los limites del sistema, en el marco de la organizacion, la

cual eleva la creatividad por el efecto del interdesplazamiento y permite
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que unas personas puedan desarrollar cosas diferentes de lo normal,
motivadas por planteamientos realizados por otros, en el marco de la
distancia cognoscitiva. En el grupo, motivo de estudio de 13 empresas
pymes de base tecnolégica de la ciudad de Barranquilla, se descubrié
que dos firmas poseian red interna, donde cada innovador colocaba sus
propuestas y los demds aportaban a su desarrollo, lo cual es una base in-
clusiva importante para la innovacién. Esta cualidad del sistema puede
verse reforzada por la actitud de la empresa frente a la comunicacion.
Se sabe que en las pymes el nivel de interactividad es alto (Quintero y
Orellano, 2015) por el efecto que en ello tiene el tamafio reducido; por
ello, se espera que un SIE en estas firmas opere con facilidad, aunque
se debe tener en cuenta que el sistema de gestion cldsico que en ellas
domina (Forero-Pineda, Laureiro-Martinez y Marin, 2011) puede ir en
contravia. En este mismo sentido, las empresas grandes han promovido
la descentralizacion y autonomizacion de unidades organizacionales o
estratégicas para aprovechar las posibilidades que, en materia de comu-

nicacién y adaptabilidad, brinda ser pequeno.

NIVEL DE APERTURA EXTERNA

Esta variable se refiere a la facilidad que el sistema suministra para in-
teractuar con personas o entidades del contexto, especialmente del
ecosistema, y el grado de apertura mental de la gente que lo compone.
Opuesto a esto es conocido a nivel internacional el sindrome de “no fue
inventado aqui”, el sistema de islas y el esquema fracturado (Williams,
2015), considerados nocivos para la innovacién, porque esta queda
solo en manos de la capacidad propia, la cual se puede fibrosear por
efectos de la cohesién interna o la falta de reciclaje humano. En la in-
vestigacion de empresas de base tecnoldgica se encontraron cinco em-

presas con una fuerte orientacion técnica, que por supuesto daban la
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espalda al mercado; incluso, un gerente de una de ellas se concentraba
tanto en sus problemas técnicos que dejaba de atender las demds dreas
de la compania. Una de estas firmas, con orientacién cerrada, logré en
Medellin un premio por la realizacién de un tablero electrénico espe-
cial, pero perdi6 la oportunidad de entrar a este mercado, argumentan-

do que era dificil atenderlo desde Barranquilla.

Por el contrario, cuatro companias compartian un local y, ademas,
establecian relaciones estrechas para prestarse servicios entre ellas, y
asi, conformaban un pequeno claster de empresas de software, disenos
electronicos, servicios de sefalizacion ferroviaria y bioingenieria, ca-

racterizado por la cooperacion.

PRODUCTIVIDAD

Es la capacidad del SIE para desarrollar innovaciones; se mide por el
namero de ellas, de tipo significativo, desarrolladas por cada innovador
o el total de innovaciones sobre el nimero de personas integradas o
los innovadores. Se entiende que cuantas mds innovaciones se logren,
mds probabilidad tiene la empresa de alcanzar el éxito, pues con solo
una que triunfe se puede recuperar el esfuerzo aplicado. De alli que la
productividad innovadora sea un factor del SIE que se debe tener en

cuenta.

CALIDAD

Esta caracteristica se refiere al poder que tiene el sistema para crear
innovaciones que satisfagan las necesidades de los clientes. Es un pa-
rametro importante porque para que las innovaciones tengan merca-

do, deben aportar a los clientes, cumplir con los requisitos que exigen
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(Juran, 1990; Joachimsthaler, 2008), lo cual, entre otras cosas, marca
la relacién de la innovacién con la calidad; vale decir que un producto
innovador debe tener calidad. De las compaiias de base tecnologica
presentadas, siete ofrecian una orientaciéon muy decidida hacia el mer-
cado con fundamentacion para el servicio al cliente, y tres trabajaban

para certificarse en ISO.

COMPLE]JIDAD

Una caracteristica importante del SIE es la complejidad, la cual se deri-
va de sus variados componentes y de las interrelaciones que ellos pre-
sentan, asi como de la dindmica que todo esto genera, pues con solo
moverse una variable, se cambia el sistema y lo propio pasa cuando es
perturbado por una variable externa. Dicha complejidad se convierte
en un mayor riesgo para la innovacién porque es dificil predeterminar

el resultado innovador que se presente.

UNA MIRADA INTEGRAL DEL SISTEMA

Vale la pena pensar el SIE como una entidad integrada, en lo cual jue-
gan un papel central las relaciones entre sus partes, que es lo que dala
sinergia. En este sentido, es necesario tener en cuenta que, como todo
sistema, en el caso del de innovacidn, los elementos estan interrelacio-
nados y desempenian diferentes papeles frente al todo, en el marco de
la complementariedad y la conflictividad. Las personas son el elemen-
to clave del sistema, ellas son las que lo dinamizan, pero necesitan los
canales organizacionales para poder realizar sus aportes, y dentro ellos,
los procesos, para mantener la continuidad del trabajo innovador. De la
misma manera, los individuos necesitan las técnicas para potenciar su

contribucidn a la innovacién y, finalmente, la gestion es la responsable
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de que el sistema como tal opere de modo efectivo, de tal forma que
las personas se inclinen por participar. Si una de estas partes llegare a
faltar, el sistema no funcionard plenamente. Sin personas es imposible
que trabaje, pero sin canales, ellas quedarian reducidas a su microcos-
mos particular, y por tanto, no aportarian a la firma. De forma igual, la
innovacién se puede dar sin técnicas, mediante el uso espontineo de
la mente por parte del personal o por los requerimientos directos de
la gerencia, pero el desarrollo seria suboptimo porque dependeriamos
de la capacidad (natural o adquirida) de la gente. La gerencia es central
para orientar al sistema y mantener la dindmica alrededor del direccio-

namiento estratégico, asi que no se podria prescindir de ella.

CONTEXTO DEL SISTEMA

El sistema de innovacién de una empresa es realmente una entidad
abierta, como tal, opera en el medio organizacional de la compania, y
hay que reconocer que esta interaccion se ha percibido como proble-
matica, debido a que la organizacién, para su operacién, desarrolla una
serie de procesos encaminados a incorporar la rutina (Nelson y Win-
ter; 1982; Leonard-Barton, 1992; Govindarajan y Trimble, 2014), y
dicha marana, generalmente es contraria a las exigencias de flexibilidad
que impone un sistema de innovacidn, por lo cual es frecuente que este
se encuentre en relacion conflictiva con el resto de la compaiia, debido
a su cardcter transformador. La cuestion es que la mision del SIE es
lograr cosas nuevas, cambiar la compaiia y, por ello, encuentra resis-
tencia en la forma tradicional de desarrollar las cosas, por lo que si el
sistema depende de lo convencional, es dificil que cumpla su tarea. Por
ello Drucker (1985) defendia la tesis de que deberia trabajar aparte,
aunque ello puede resultar costoso (Sethi y Sethi, 2009). En lo que se
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relaciona con lo interno, es basica la relaciéon con dreas como mercadeo,
finanzas, talento humano, produccién e ingenieria. Estas suministran

conocimientos e insumos para llevar a cabo las innovaciones.

Pero, asi mismo, el sistema interactia con otros sistemas externos, en
especial, centros innovadores de fuera. En este punto, es fundamental
la relacién con las universidades, centros de desarrollo tecnoldgico y
departamentos de innovacion de los rivales, en el marco de alianzas es-
tratégicas (aspectos que se visibilizan més cuando se trabaja en cluster,
Porter, 1998).

En las empresas de base tecnolégica incluidas en el estudio que se ha
venido referenciando, no se presentaron problemas serios de interac-
cion entre las funciones tradicionales y el sistema de innovacién por
varios motivos. Primero, estd el tamano pequeno de ellas: eran firmas
donde era ficil la comunicacién; segundo, existia un trabajo manco-
munado orientado por los gerentes en las empresas mas desarrolladas,
donde habia dreas técnica, comercial, y de investigacion y desarrollo
que se reunian para coordinar el esfuerzo innovador. En lo que respecta
a las relaciones externas con las universidades dominaban las de tipo
informal y habia muy pocos casos de convenios; como todavia no se
ha desarrollado un cluster tecnoldgico, abundaban las relaciones mds
cercanas dentro de la cadena productiva, donde se destacaban las de
productor-proveedor. Efectivamente, los proveedores son importantes
para:

« Recibir capacitacion en nuevas tecnologias.

« Asistir a eventos internacionales.

« Vigilar el desarrollo tecnolégico.
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INNOVACION SISTEMICA

En los ultimos tiempos ha aparecido el concepto de innovacién sisté-
mica (Teece, 2009), el cual se refiere a que las innovaciones en la em-
presa no son aisladas, sino que mds bien existen paquetes integrados de
innovaciones en los cuales es imposible llevar a cabo una sin el concur-
so de otras partes. Por ejemplo, la Gobernacién del departamento del
Atlantico en Colombia llevé a cabo un proyecto de repoblamiento bo-
vino en el sur de esta seccion del pais, la cual habia sido destruida por el
desbordamiento del rio Magdalena; la idea era que los pequefos gana-
deros pudieran reiniciar sus actividades productivas y darle vida econo-
mica a este territorio. En este proyecto participaron las 11 cooperativas
locales de leche, la asociacion regional de ganaderos Asoganorte, los
ganaderos involucrados, el Ministerio de Agricultura y la Gobernacién
(Subsecretaria de Desarrollo Agropecuario). Ahora bien, cada uno de
los actores tenia que poner su parte innovadora en el proyecto, lo cual
implicaba cambios sustanciales, no solo de operacidn, sino de menta-
lidad. Asi, los productores tenian que cambiar su modo de produccién
para adoptar un programa silvo-pastoril con rotacién de potreros; las
cooperativas tenfan que hacer cambios organizacionales; el Ministerio
debia aportar en materia de evaluacion de este tipo de proyectos, y la
Gobernacion debia aplicar los nuevos métodos de estructuracion de
este trabajo, la financiacién con recursos de regalias derivadas de petro-
leo y demds minerales. Si alguien dejaba de desempenar su papel, ello
implicaba que el proyecto no funcionaria. Afortunadamente se trabajé
sistémicamente y esta actividad resulto siendo un éxito que salvé a una

poblacién importante de un desastre socioecondmico.

Lo que se debe destacar cuando se plantea este tema del SIE es que
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precisamente se estd adoptando el concepto de innovacién sistémica
(Ferras, 2010), asi que si la empresa tiene canales pero no se preocupa
por los innovadores u otro elemento, no puede obtener innovaciones

significativas, y asi pasa con cada uno de los otros componentes.

Helfat et al. (2007) sostienen que la innovacidn sistémica “ocurre cuan-
do existe una co-especializacion entre partes de un sistema que requie-
re, a su turno, una fuerte coordinacién a través de los subsistemas para
que la innovacién pueda ocurrir” (p.23). En la innovacién sistémica se
parte del hecho de que la empresa es un sistema y por tanto las partes
o subsistemas deben integrarse, asi que para poder desarrollar la inno-
vacion, hay que articular o coordinar las partes, lo que le corresponde
ala direccién. Al incluir diferentes dreas de la empresa, el alcance orga-
nizacional de la innovacién sistémica se amplia. Al intervenir muchas
unidades con alcance grande, el impacto del SIE se eleva, por ello tiene

caracter estratégico, pero también tiene mayor numero de opositores.

La cantidad de actores que participan en una innovacion sistémica es
un factor importante, dada la posibilidad de diversidad, pero también
aumenta el riesgo, porque si una o algunas no colaboran, la innovacién
no camina. También es conveniente mirar los externos al sistema, aque-
llos actores que no se involucran en la innovacién, asi que se corre el

peligro de que hagan oposicion.

Obviamente las relaciones en la innovacidn sistémica son relevantes,
ellas practicamente sostienen la innovacién. Aqui es importante tener
en cuenta: que ellas deben ser en doble sentido, cooperativas, emocio-
nales y frecuentes. Si hay una centralidad, ello se debe tener en cuenta

porque la innovacién practicamente queda en cabeza del centralizador,
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como sucede en muchas pymes. En un trabajo reciente (Quintero y
Orellano, 2015), se ve que al aplicar factores principales a los datos ob-
tenidos, la gerencia resulta siendo el factor mds importante, lo que nos
indica el peso que ella tiene para efectos de innovacién. En estas firmas,
si se desea elevar el desempeno innovador, hay que trabajar al geren-
te. También es fundamental tener en cuenta los huecos estructurales,
los cuales pueden ser importantes por su influencia sobre los otros y el
aporte directo de innovacion. Por definicion, un hueco estructural en
una red conecta a un individuo con otros de fuera, que a su vez, no tie-
nen contacto sino con el hueco, asi que desempena un papel de interfaz

fundamental.

LAZOS INTERNOS

Como se ha insistido, hay dos formas de desarrollar la competitividad:
hacia dentro y hacia fuera. Ya se ha tratado la relacién con la realidad
externa a través del factor social A. Pero también hay lazos internos. La
competitividad hacia dentro se puede dar de dos maneras, por el tra-
bajo independiente de cada drea de la empresa o por el trabajo comun,
cooperado, entre ellas (plataforma competitiva integrada), caso en el
que se puede tomar un factor de enlace interno. De esta forma, habria
dos factores de enlace que debemos tomar en consideracién a la hora
de medir la competitividad, la interfaz con actores del entorno y los
lazos al interior de la organizacidn. Asi que la férmula de la competiti-

vidad se podria re-escribir de la siguiente manera:

C=(1+DLS(Vi/ o) (6)
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Donde:
1, = Representa el esfuerzo de integracion interna.

k = Cada drea de la compania.

Asi que la competitividad total resulta de la conjuncién de las dreas con
actores externos y la suma de los esfuerzos individuales de las dreas de
trabajo. Para la empresa, lo importante es que el factor I, sea mayor que
cero, cuando podemos decir que existe sinergia organizacional. Esto,
ademads, nos indica la importancia de la inteligencia emocional en la
compania, que determina las relaciones entre las reas, las cuales auna-
das alos mecanismos de coordinacién e integracién, son fundamenta-
les para crear competitividad por la via de la cooperacion. La informé-
tica moderna, con su insistencia en la interactividad, también juega un
papel destacado. En el caso de que | sea menor que cero, decimos que

hay sinergia negativa, un generador de baja competitividad.

Para simplificar, (1+1)], es un componente de interactividad, que se po-
dria representar por G, que nos indica el efecto total de los lazos tanto
externos como internos sobre la competitividad. De tal manera que la

férmula sintética de competitividad quedaria:
C=GS(Vi/c;) (7)

En cuanto se refiere al efecto colectivo, es bueno tener en cuenta que la
competencia actual, tan alta afuera, esta correlacionada con la coopera-
cién interna, es decir, a medida que la competencia afuera se agudiza,
es menester integrarse mas hacia el interior, o sea que hoy hay una fuer-
te presion sobre 1,. Tomando en cuenta el papel clave para la competiti-
vidad que juegan los actores del entorno, por el cardcter enlazado de las

empresas de hoy y la necesidad de fortalecer las relaciones internas, se
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puede decir que G es un factor fundamental en el mundo actual de los
negocios, y correlacionado con ella, se puede hablar de una capacidad

dindmica de relacionamiento (Helfat ef al., 2007).

En conexidn con esto, en el nivel empresarial hay que sacar ventaja del
ecosistema, para lo cual es menester:

« Identificar los actores claves.

« Establecer los mecanismos de interaccion apropiados.

« Definir una estrategia para la optimizacion del ecosistema.

Todo esto se puede traducir a la innovacién, de tal forma que, para au-
mentar la competitividad por esa via, la empresa debe integrar en torno
ala misma las interrelaciones al interior de las dreas y la interaccién con

los actores del ecosistema de innovacién empresarial.

DINAMICA DEL SISTEMA

El gran peligro de tener un SIE es que se conciba como algo inmodifi-
cable; en este sentido hay que acoger la advertencia de Adorno (2013)
que dice que el concepto de sistema tiene como base una concepcién
estatica, porque se supone que todo sistema es tan abigarrado, integra-
do y cohesivo que termina pensidndose como inmodificable. Por ello,
es necesario darle dindmica a lo que se ha presentado hasta este mo-
mento como SIE. Con esta idea en mente, el primer elemento que se
debe tener en cuenta es la variedad de seres humanos que lo integran,
ademads, en él se reflejan las condiciones dindmicas de la organizacién
como totalidad, en particular los conflictos y contradicciones organiza-
cionale. Existen también elementos acelerantes, pero también de freno

que hacen posibles estancamientos, retrocesos o progresos; finalmente
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el sistema esta sometido a la turbulencia del entorno, sea porla via de la

informacion, la tecnologia, conducta o estrategias de los actores exter-

nos. Asi que el SIE es realmente un ente dindmico que incluso puede

autodestruirse.

Otro aspecto de la dindmica es como evitar que un SIE caiga en peligro

de enmohecimiento. Para ello se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:

236

Garantizar una entrada de nuevos innovadores, para lo cual se de-
ben aplicar los mecanismos de selecciéon de emprendedores, un
punto que con frecuencia es descuidado por las empresas, las cuales
se basan generalmente en pruebas estandarizadas como el test de
inteligencia y el de personalidad, que no apuntan a la innovacion.
Este aspecto hay que tomarlo en cuenta, pues en una investigacion
donde se aplicaba un formulario de imaginacién en la organizacion,
la seleccion de creativos solo obtuvo un registro de 2 sobre 5, el mas
bajo de todos, junto con la concesion de tiempo para imaginar y la
aplicacion de incentivos.

Cambiar la direccién del sistema en caso de que el comportamiento
se haya estancado o este en regresion, e incluso, cuando se hagan
necesarias nuevas visiones.

Abrir el SIE a agentes externos, mediante el uso de alianzas, relacio-
namiento con clientes y centros de tecnologia, y asistencia a eventos
de actualizacion.

Tener una unidad de monitoreo de la dindmica misma del sistema.

ESPACIOS DE INNOVACION

La empresa que desee que su sistema de innovacién funcione debe te-

ner presente que es necesario tener espacios organizacionales para la
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co-innovacién (Pereda y Baturone, 2012), esto se compone de espa-
cios fisicos, grupales, redes intraorganizacionales y redes interorganiza-
cionales. Para el trabajo en grupo se requiere espacio fisico y dotacion
especial, para las redes se necesita una base de TIC, para aplicacién
de técnicas de creatividad es menester salas de relajamiento, musi-
ca ambiental, iluminacidn, vistas estimulantes e incluso cambios de

escenarios.

DESEMPENO DEL SIE
Para finalizar, se puede plantear una férmula para el desempeno de la

innovacidn en el sistema, asi:
VADI = f(N, R, X, A) (8)

Donde:

N = Numero de innovadores.

R = Relaciones entre los elementos del SIE.
X = La contribucion de los externos.

A = Apoyo de la alta administracién (coordinacién).

Esto nos indica que para lograr resultados en el SIE, en términos de
innovacion radical, hay que tener innovadores, pues su trabajo es el que
marca el resultado. Las relaciones que se presentan en el interior del
sistema también inciden, no solo en su niimero sino en su efectividad.
Por supuesto que si se trae esfuerzo de afuera, ello también apalanca
los resultados y para todo, es clave el apoyo y compromiso de la alta

direccion de la empresa.
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Capitulo 16

TIPOS DE SISTEMAS DE INNOVACION

Para profundizar en el estudio de los sistemas de innovacién empresa-
riales, es necesario realizar una taxonomia que permita caracterizar la
forma como se lleva a cabo la innovacién en un organizacién cualquie-
ra. En este sentido, los sistemas de innovacién se pueden clasificar en

tres categorias: espontdneos, de élite y abiertos.

SISTEMAS ESPONTANEOS

Los espontineos son aquellos que dejan la innovacién al libre albedrio
de la gente, con base en las necesidades reactivas de la compaiia, bajo
la presién del mercado. En nuestra investigacion, una firma de software
administrativo que trabajaba a la medida, es decir, los programas eran
adaptados a las necesidades particulares de sus clientes, aplicaba este
tipo de SIE, de tal manera que la empresa dejaba a los ingenieros libres
al trabajar para los consumidores, utilizando su talento personal. Esta
practica fue tan perjudicial que los clientes enganchaban en sus némi-
nas a estos profesionales, de alli que la compania tuviera un alto drena-
je de talento innovador. Por supuesto, la empresa tampoco tenia una
impronta institucional frente a los clientes. En el grupo de las 13 em-
presas de base tecnoldgica, del estudio mencionado, se encontrd que
este sistema era el mas generalizado. En total, 8 de las 13 estudiadas,
aplicaban un SIE espontdneo. Por otra parte, se sabe que en Colombia
el espontidneo es muy aplicado, lo cual es visible en la poca formaliza-

cién de las actividades de investigacién y desarrollo (Malaver y Var-
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gas, 2004, 2011). Esto mismo se aplica para América Latina; Ordéfiez
(2013) ha insistido en el caracter informal de las practicas investigati-
vas en la region, lo cual tiene que ver con la poca estructuracién orga-
nizacional y sistémica, la falta de I&D y la poca orientacién estratégica

en innovacion.

SISTEMAS ELITES

El tipo élite es aquel donde la innovacion se centra en un grupo pe-
queno de innovadores, basado en la concepcién de que los empren-
dedores son escasos. Esta posicion la sostiene Gates, quien, como se
comentaba, suele decir que Microsoft dependia de 20 personas talen-
tosas (Lowe, 2006); y también, Smith, (2009) de Google, quien insiste
en que la historia de la innovacién no ha cambiado y siempre es de-
sarrollada por un equipo pequeno de innovadores. Este segundo tipo
lo empleaban cuatro empresas del grupo investigado; tipicamente los
emprendedores eran el gerente, algunos ejecutivos de segunda linea y

pocos profesionales.

En un trabajo acerca de la innovacién en Barranquilla, que se llevé a
cabo hace algtin tiempo (Mendoza, 2002 ), se encontr que este mismo
grupo era el que energizaba la innovacion de las empresas. En 3 firmas
élites de las 13 de base tecnoldgica también existia un drea de investi-
gacion y desarrollo, donde trabajaba un grupo de 3 a § ingenieros para
estructurar sistemas de migracion, servicios de telecomunicaciones o
automatizacion, sobre todo con miras a apoyar creativamente al drea
operativa. Pero, a pesar de la existencia de investigacion y desarrollo
como drea, todavia no se posee un proceso integral, pero si existen pro-
cedimientos técnicos y curiosamente, no hay sistema de captacion de
ideas. En las empresas de confeccién de ropa de moda también se em-

plea este tipo de SIE, en las cuales la élite esta formada generalmente
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por el gerente y los diseiadores. Por su esencia, una caracteristica im-
portante del sistema élite es que al concentrar la actividad innovadora,
permite que exista capacidad ociosa de creacion en la compania, lo cual

resulta inconveniente en un mercado de alta competitividad.

En Colombia se puede decir que el élite es el segundo sistema mas uti-
lizado. Malaver y Vargas (2011) descubrieron que en lo que se refiere a
los actores de la innovacion, el principal es el empresario-gerente, sobre
todo en materia de aporte de ideas, quien suministra las propuestas en
70,4 % de las empresas que tienen importancia media o alta. Realmente
existe un caso extremo del SIE élite: se trata del monocefilico, en el
cual la innovacion estd en cabeza del gerente. En este caso, para que la
empresa tenga éxito relativo, la centralidad debe tener las condiciones
de un verdadero campeodn de innovacién. Como esto no es ficil, estas
firmas tienen de una serie de fallas en la materia, como:

« Unnamero reducido de innovaciones, por lo cual la probabilidad de
fallar es alta pues las innovaciones exitosas dependen del niimero de
propuestas; cuanto mayor es el numero, mayor probabilidad existe
de tener una innovacidn fructifera.

« Hay rotaciéon de innovadores, debido a que no existen condiciones
para que ellos puedan trabajar; asi, prefieren irse.

« Se dificulta la etapa de accién en la férmula basica de innovacién,
porque cuando la gente no participa en la construccion de lo nuevo,

existe poca disposicion para ejecutarlo.

SISTEMAS ABIERTOS
Por otro lado, el sistema de tipo abierto se basa no solo en el aprovecha-

miento de la capacidad innovadora de los miembros de la organizacién,
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sino de los actores externos, en especial, las universidades y los centros
tecnoldgicos. En el trabajo tan mencionado, solo una firma esta en este
grupo, pues el resto se orienta més a utilizar sus recursos propios. No
obstante, hay algunos intentos que vale la pena sefalar, como las re-
laciones que se han mantenido por la via informal de profesor-alum-
no de algunos ingenieros de estas empresas de base tecnoldgica, con
instituciones como la Universidad del Norte, Universidad Auténoma
del Caribe, Corporacién Universitaria de la Costa y el SENA, y dos
experiencias de relaciones institucionales con Incubar del Caribe y la
Universidad del Norte, las cuales muestran cémo las companias van

abriéndose hacia el medio cientifico-tecnoldgico.

Elsistema abierto implica disposicion asimiladora interna y externa. En
lo propio, permite que la gente emprendedora pueda realizar sus inno-
vaciones sin mayores obstaculos, como es el caso conocido de Google
con la aplicacion de su regla 20/80, que faculta a cualquier persona de-
dicar un tiempo (20 %) a desarrollar innovaciones. Este tipo de sistema
plantea la posibilidad de un intercambio libre de ideas y proyectos de
innovacién en el personal, tanto en la Intranet como de manera perso-
nal. Es el concepto dominante en la directiva de empresa sin fronteras
que Jack Welch (2006) aplicé en General Electric, la cual buscaba for-
talecer la interaccién organizacional y superar las fracturas (Williams,
2015). En este sentido, se debe evitar la centralidad en la red, pues ello
genera distorsiones, dando posibilidad de que las personas ubicadas de
manera preferente tengan mds alta probabilidad de innovacién. De he-
cho, se ha demostrado que las personas no elitizadas desarrollan inno-

vaciones de mas alta calidad (Bjork y Magnusson, 2009).
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Como ha quedado claro, un sistema de innovacion abierto trabaja por
la vinculacidn a la innovacién de actores externos tales como clientes,
proveedores, contratistas, universidades y aliados, para lo cual se puede
aprovechar la cadena productiva en la cual se opera, y el cluster en el
cual se encuentra ubicada la firma. Una gran parte de empresas glo-
bales poseen sistemas abiertos de innovacidn, tales como Nike, Goo-
gle, IKEA, Dell y Honda. Especialmente las tres primeras tienen una
orientacion alta hacia la vinculacion de los clientes, un aspecto que esta
al orden del dia en los negocios actuales (Von Hippel, 2007). En esto
juega un papel destacado el empleo de las redes, dentro de cuyas fun-
ciones estd la de innovar. Es el caso de Polycom User Group, que busca
nuevas ideas entre sus consumidores para la utilizacién de los produc-
tos para conferencias (Meyer, 2007); incluso los clientes ya se aplican
al desarrollo de producto especialmente en materia de disefio (Franke,
Keinz y Schreier, 2008). Procaps, una empresa farmacéutica de Barran-
quilla, desde que fue fundada hace 30 afios, ha trabajado con firmeza
en la innovacién con alta apertura; posee un canal abierto, un sistema
de captacion de ideas; ha trabajado con la Universidad del Norte en el
desarrollo de dos productos; posee incentivos claros a la innovacién;
la mide permanentemente haciendo seguimiento al nimero de ideas y
posee un comité de innovacioén que se ocupa del desarrollo innovador
en la firma. La empresa Legos, fabricante de juegos de mesa mediante
bloques, ademds de poseer un laboratorio de conceptos y un grupo de
desarrollo de productos y mercadeo, tiene una comunidad de tiendas y
minoristas en linea para extraer ideas de productos, desarrollando ex-

periencias de juego en red (Robertson y Hjuler, 2009).

La firma que se identificé con un sistema abierto en el proyecto que
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se ha venido comentando, posee su departamento de investigacién y
desarrollo, con un drea comercial orientada hacia el cliente y relaciones
con Incubar del Caribe y las universidades Simén Bolivar y del Nor-
te. Asi mismo recibe ayuda de Procolombia y de CBI, una fundacién
holandesa que apoya pymes en paises emergentes, y posee una alianza
con una empresa similar de Espafia. También tiene una Intranet, don-
de se colocan las innovaciones desarrolladas por los ingenieros, la cual

fortalece la interacciéon hacia dentro.

Las companias emprendedoras abiertas poseen una habilidad especial
para trabajar la innovacién en funcién del mercado, especificamente re-
ferente al cliente, lo cual les permite dar pertinencia ala accién empren-
dedora, que ha sido considerada, al lado de la novedad, elemento clave
para el rendimiento de la innovacién (Sethi & Sethi, 2009), asi que las
compaiias innovadoras (novelty) enfocadas al mercado (appropriate-

ness) son mds efectivas.

En la investigacion realizada se observa que las empresas con enfoque
de mercadeo y servicio, poseen una mejor posicion financiera deriva-
da de su apertura hacia los clientes; estas companias tienen gerentes
orientados al mercado que dedican tiempo a la parte comercial, inclu-
so las de mayor tamano poseen gerencia de mercadeo, tienen un en-
foque de servicio y mantienen relaciones adecuadas con los clientes.
El gerente de la compania abierta mencionada comentaba que en el
sistema de innovacion la relacién con el mercado era el aspecto al que
se le debia dar prioridad. De hecho, para que las innovaciones puedan
triunfar, dado su alta probabilidad de fracaso, deben apegarse al mer-

cado. Por el contrario, otro aspecto descubierto fue que 5 firmas cen-
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tradas en lo técnico, que descuidaban el mercado, operaban a nivel de

supervivencia. Adicionalmente, las companias con SIE abierto utilizan

la orquestacion (Ruelas-Gossi, 2009) como mecanismo para integrar

los diferentes nodos que conforman la red de innovadores. Este mismo

hecho se descubre en un trabajo més reciente de 15 empresas afiliadas a

ACOPIL Companias como D’ La Abuela, fabricante de salsas, y Master-

quim, controladora de olores, muestran un desempenio financiero que

les ha permitido crecer.

Para sintetizar, mirando en conjunto, de cara al sistema de innovacién

empleado, se presentan las siguientes caracteristicas:

Existe un reducido nimero de innovadores con los cuales se puede
contar; no hay criterios para la seleccién de emprendedores que se
integren al proceso de seleccién de personal; la preocupacion por el
desarrollo de emprendedores es baja y la vinculacion de externos es
escasa.

El canal mas utilizado es el directo, especialmente la via jerarquica,
pero dos empresas estan estructurando area de I&D; curiosamente,
como se dijo, no existe sistema de captacion de ideas.

Como técnica, se emplea unicamente —y de manera informal- la
lluvia de ideas, pero existe un apoyo tecnoldgico, generalmente
adquirido.

En materia de gestion, se cuenta con liderazgos de cardcter autorita-
rio-benevolente que no posibilita la innovacion, debido al caracter
cerrado. Sin embargo, no es tan negativo para bloquear iniciativas
del personal, lo que sucede es que hace dificil el acceso, y hay com-
plicaciones que se derivan de la alta centralizacion en lo que se refie-
re ala estructura.

No existe politica de incentivos ni econémicos ni psico-sociales, y
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247



248

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

el argumento central al respecto es la falta de dinero. Tampoco se
poseen indicadores de gestion basados en la innovacion, por lo que

se dificulta el seguimiento al sistema.

SISTEMA DE INNOVACION Y ESTRATEGIA

Un aspecto que es importante al examinar el SIE es la orientacion es-
tratégica que debe tener, es decir, debe corresponder con la estrategia
que la empresa ha establecido. En este sentido, el canal de campos de
innovacion resulta fundamental debido a que con él se establecen 4m-
bitos de innovacién de gran valor para la compania, de tal forma que
ellos se enfilen hacia la estrategia, lo cual a su vez, evita la dispersion del
esfuerzo creativo y el desperdicio de recursos. También es claro, por
el otro lado, la necesidad de que la innovacién quede establecida en el
direccionamiento estratégico, en la mision, la visién y los valores. De
la misma manera, deben alinearse (Kaplan y Norton, 2008) los planes
de innovacion y estratégico de la compania. Una de las dos empresas
mas destacadas del trabajo comentado constituye una muestra de una
firma que trabaja en este sentido. Al respecto se plantea el componente
emprendedor en la mision, la visién y los valores; posee un plan estraté-
gico de innovacion, ha disefiado un sistema de innovacién y posee una

gerencia de I&D.

Un punto esencial aqui es la innovacidn estratégica que muestra el ni-
vel agregado de innovacion que se aplica a la estrategia de la firma, un
topico importante porque plantea la dimensién del cambio que se debe
realizar para aplicar una estrategia novedosa: en la medida en que la
estrategia se desvia de lo que actualmente hace la firma, mayor energia

necesita la transformacion.
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De todas formas, se debe evitar que el sistema de innovacién empresa-
rial se desarrolle de manera aislada de la compania, especialmente en lo
que tiene que ver con la estrategia formulada y el referente del mercado.
Un SIE abierto es lo mas efectivo para un mundo de alta complejidad,
como es el regido por la competencia global. En lo interno, él garantiza
también el aprovechamiento de la capacidad humana total de Ia empre-
sa, evitando el desperdicio que implica trabajar con capacidad mental,
volitiva y afectiva ociosa. Sin embargo, no se puede ir al extremo de
descuidar el trabajo interior de innovacion por afincarse con firmeza
enlo de afuera; realmente la apreciacion o valoracién de los desarrollos
externos solo se puede realizar si nosotros estamos trabajando la inno-
vacion propia, asi que el juego de un SIE abierto es la combinacién de

lo externo con lo de adentro.

Para mayor abundancia se ofrece un andlisis del sistema de innovacién

de una empresa de ingenieria:
No hay sistema de innovacién como tal, no existen canales, ni si-
quiera captacion de ideas, mucho menos campos estratégicos de in-
novacion, no se usan las técnicas de creatividad, no hay software ni
equipos especiales. En sintesis, la firma ha desarrollado una innova-
cién de cardcter espontdnea, centrada en una sola persona, pero se
ha abierto, pues cuenta con esquemas de monitoreo y vinculacién
con universidades y no hay gestion de la innovacién. Esto implica
que el desempeno innovador es subéptimo, porque se deja sin utili-

zar una parte grande del talento humano.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
Benner, M. (2009). Dynamic or static capabilities? Process manage-

ment practices and response to technological change. The Journal of

José Maria Mendoza Guerra

249



250

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

Product Innovation Management, 26(5), 473-486.

Bettencourt, L. y Bettencourt, S. (2011). Una guia préctica para crear
nuevos productos sin tener que partir de cero. Harvard Business Re-
view (AL), 87-93.

Biazzo, S. (2009). Flexibility, structuration, and simultaneity in the
product development. The Journal of Product Innovation Manage-
ment, 26(3), 336-353.

Bjork, J. & Magnusson, M. (2009). Where do good innovation ideas
come from? Exploring the influence of network connectivity on in-
novation idea quality. The Journal of Product Innovation Management,
36(6), 662-670.

Crozie, M. (1997). El fendmeno burocrdtico. Buenos Aires: Amorrortu.

Chesbrough, H. & Appleyard, M (2007). Open innovation and strate-
gy. California Management Review, SO(1), 57-76.

De Bono, E. (1995). Pensamiento creativo. Barcelona: Paidés.

Drucker, P. (1985). Innovation and entrepreneurship. New York: Harper
and Row.

Drucker, P. (1989). Las nuevas realidades. Bogotd: Norma.

Franke, N., Keinz, P. & Schreier, M. (2008). Complementing Mass
Customization Toolkits with User Communities: How Peer Input
Improves Customer Self-Design. The journal of Product Innovation
Management, 25(6), November.

Gordon, W. (1961). Synectics. New York: Harper and Row.

Gumusluogly, L. & Arzu, 1. (2007). Transformational leadership and
organizational innovations: The roles of internal and external sup-
port for innovation. The Journal of Product Innovation Management,
264-277.

Hamel, G. (2008). El futuro de la administracién. Bogota: Norma-Har-

vard Business School Press.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Tipos de sistemas de innovacion

Kanter, R. (1997). Swimming in newstream: Mastering innovation di-
lemmas. California management review, 31, 45-69.

Kaplan, R. y Norton, D. (2008). The execution premium. Barcelona:
Deusto.

Kennedy, M. (2007). Toyota. Barcelona: Deusto.

Ketelhonhn, N. (2007). Cémo extraer las ideas innovadoras desde el
corazén de su empresa. Harvard Business Review (AL), Junio.

Levitt, T. H. (1979). La creatividad no es suficiente. Cldsicos Harvard de
la administracién, T. VIIL Bogota: Norma.

Lowe, J. (2006). Bill Gates habla. Bilbao: Deusto.

Malaver, F.y Vargas, M. (2011). Formas de innovar, desempefio innovador
y competitividad industrial. Bogotd: Pontificia Universidad Javeriana.

Malaver. F. y Vargas, M. (2004). Los procesos de innovacién en la in-
dustria colombiana: resultados de un estudio de caso. Cuadernos de
Administracion Universidad Javeriana, 17(28).

Martin, R. (2008). Ideas opuestas, soluciones creativas. Bogota: Nor-
ma-Harvard Business School Press.

Matussek, P. (1984). La creatividad desde una perspectiva psicodindmica.
Barcelona: Herder.

Mendoza, J. M. (2002). La innovacién en empresas de Barranquilla.
Pensamiento y Gestién, (12), 65-8S.

Mendoza, J. M. (2006). Innovacién por lo alto. Bogota: Asesores del
2000.

Meyer, C. (2007). Las mejores redes de trabajo son realmente trabajos
de red. Harvard Business Review (AL), Febrero.

Ordoénez, R. (2013). Cambio, creatividad e innovacion. Buenos Aires:
Granica.

Osborn, A. F. (1953). Applied Imagination. New York: Scribner.

Pfeffer, J. (1996). Ventaja competitiva a través de la gente. México:

Continental.

José Maria Mendoza Guerra

251



252

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

Peters, T. (2006). Gestionar con imaginacién. Barcelona: Deusto.

Porter, M. (1998). Clusters and the new economics of competition.
Harvard Business Review, November-December.

Powell, W. y DiMaggio, P. (1983). El retorno a la jaula de hierro: El
isomorfismo institucional y la racionalidad colectiva en los campos
organizacionales. En DiMaggio, P. y Powell, W. (comp.). El nuevo
institucionalismo en el andlisis organizacional. México: Fondo de Cul-
tura Econémica.

Robertson, D. y Hjuler, P. (2009). Lego: Innovar para recuperarse.
Harvard Busieness Review, (AL), 10-11.

Ruelas-Gossi, A. (2009). Estrategia 02-Orquestacién: Crecer més alld
del negocio central. Harvard Business Review, (AL), 14-16.

Salomo, S., Talke, K. & Strecker, N. (2008). Innovation Field Orienta-
tion and Effect on Innovativeness and Firm Performance. The Jour-
nal of Product Innovation Management, 25(6).

Senge, P. (1990). La quinta disciplina. Buenos Aires: Granica.

Sethi, R. & Sethi, A. (2009). Can Quality-oriented Firms develop In-
novative New Products?. The Journal of Product Innovation Manage-
ment, 26(2),206-221.

Smith, E. (2009). How Google Fuel Its Idea Factory. Business week.

Sykes, H. & Block, Z. (1989). Corporate venturing: Obstacles, sources
and solutions. Journal of Business Venturing, 4, 159-67.

Von Hippel, E. (2007). Un semillero para la innovacién centrada en el
usuario. Harvard Business Review, (AL).

Welch, J. (2006). Hablando claro. Montevideo: Zeta.

Williams, D. (2015). Leadership for a fractured world. Oakland:
Berrett-Koehler.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Capitulo 17

INNOVACION ABIERTA

Hay que comenzar por reiterar que la innovacion abierta se relaciona
con la idea de que el trabajo que hace la compania por si misma, para
competir con innovacién en el mundo actual de hipercompetitividad,
es insuficiente. Por tanto, se debe ampliar la innovacidn, apalancandose
en los actores del contexto. En un mundo de competencia normal, pue-
de ser suficiente con la capacidad propia de innovacién; pero cuando
el cambio del entorno es disruptivo y frecuente, la innovacién interior

no basta.

Desde el punto de vista de la matematica de la competitividad, ello
implica avanzar en la utilizacién de la férmula bésica que se presentd
al comienzo, la cual expresaba la capacidad competitiva como la razén
entre el valor (V) y el costo unitario de produccién (C). Sin embargo,
para las nuevas condiciones, se deben adicionar las relaciones con los
externos. Asi, tanto el valor como el costo pueden ser creados interna-
mente o pueden afectarse por los lazos que la empresa mantiene con
los actores de fuera, porlo que, integrando los tres factores enunciados
(valor, costo y enlace), se puede plantear una férmula para la capacidad
competitiva que seria la suma del esfuerzo que la empresa hace por si

misma y la competitividad que trae del medio: Esta es la féormula:

C=(1+)v/c (9)
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Donde:
v = Valor que la empresa genera por si misma.

¢ = Costo de operacién interno.

Esto nos indica que la capacidad competitiva de una empresa en par-
ticular depende en forma directa del valor que ella por si misma su-
ministre al cliente (v), o sea la capacidad de satisfacer sus necesidades
actuales y cambiantes, en forma inversa de los costos de operacion de
la compania (c). Cuando mas eficiente sea, mayor es su capacidad para
competir; y en forma directa también del aporte que la firma derive de
lasociedad en general. Si el aporte social es 2, por ejemplo, significa que
trae de fuera el doble de la competitividad interna. El factor de enlace
(1) se puede calcular a partir de la proporcién que representa lo de fuera
respecto alo de dentro; por ejemplo, si una compania trae el 40 % de las
innovaciones de fuera, este factor (1) es el resultado de dividir 40 por
60, esto es: 0,67.

El andlisis del factor social, 1, nos lleva a pensar en los tipos de lazos que
se pueden dar con los actores del entorno, los cuales pueden ser de in-
formacion, aprendizaje, estrategia y complementaciéon. En materia de
informacion, recibimos datos e informacion del cliente, de los socios
en la competitividad, los competidores y demas agentes. El aprendizaje
se relaciona con la asimilacién de conocimientos y la posibilidad de
modificar nuestro comportamiento por la influencia de los demas; por
ejemplo, el contacto con universidades o centros de investigacion. La
estrategia es la respuesta integral que la empresa presenta ante el entor-
no, y gran parte de la relacién con los actores busca aplicar la estrategia
mediante la interfaz (Mendoza, 2011). Finalmente, la complementa-
cion es el trabajo mancomunado que se desarrolla con ciertos actores
(complementadores) , con mecanismos como los comités interinstitu-
cionales, las redes, grupos bilaterales, alianzas, incentivos para la cola-
boracion y cultura interorganizacional.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Innovacion abierta

En el caso de la innovacion, los lazos de informacidn se refieren a ideas
que suministran los agentes, el aprendizaje resulta de las posibilidades
de cambios exdgenos hacia la innovacién, lo cual involucra el aprendi-
zaje creativo y el innovador (Mendoza, 2010); es decir, que la informa-
cion externa se convierte en nuevas ideas o proyectos en la compaiia.
Por otro lado, la estrategia se relaciona con la vinculacién, en el marco
de direccionamiento, de acciones de liderazgo innovador, imitacién
innovadora (incluyendo benchmarking creativo), alianzas innovado-
ras o nichos innovadores. Mientras que la complementacién se rela-
ciona con la co-innovacidn en el marco de relaciones colaborativas o

cooperativas.

En relacién con la colaboracién que se presenta con otras empresas,
en las firmas colombianas se considera como una limitante para la in-
novacioén en un 54,4 % (Duran, Ibanez, Salazar y Vargas, 2000). Esto
indica que el nivel de innovacidn abierta del pais es bastante bajo. Ade-
mas, al momento de ejecutar la innovacién, un 32,2 % de las empre-
sas colombianas acude a los proveedores y un 36,9 % trabaja con los
clientes, mientras que solo 10 % apela a las universidades o centros de
investigaciones. Realmente el manejo del factor 1 por parte de nuestras
companias es pobre, lo cual se reitera en las diferentes investigaciones
sobre innovacion en el pais. A manera de muestra estd el comentario de
Abello, Amar y Ramos (2002) segun el cual solo el 26,3 % de las em-
presas de los sectores quimicos, plastico, metalmecanico y agroindus-
trial expresaron que establecian cooperacion con otras empresas. Tex-
tualmente dijeron: “el estudio realizado constat6é que las empresas de

la region se muestran renuentes a cooperar y a establecer vinculos con
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otros agentes’, lo cual atribuyen a la desconfianza y celos entre ellos.
Adicionalmente, las ideas para la innovacién provienen en su mayor
parte (41,4 %) de las firmas de la respectiva cadena, y de origen libre es
el 44,3 %. Como contraste, solo 10,6 % procede de los centros de inves-
tigacién (Durén, Ibéfiez, Salazar y Vargas, 2000) y hay muy poca vincu-
lacién con la universidad. Malaver y Vargas (2011) encontraron que las
empresas industriales de cundinamarca solo emplearon la cooperacién
con la universidad un 5,6 %. Abello, Amar y Ramos (2002) comen-
taron que “Es importante destacar la escasa o nula participacion, en
este proceso, de universidades, consultores, centros de investigacion,
personal de I+D, capacitacion de personal y la compra de tecnologia
como fuentes relevantes en la generacién de innovacién en las empre-
sas” (p.124). Asi que los niveles de apertura de nuestras compafias en

materia de innovacion son bajos en verdad.

En realidad, se puede evaluar el impacto del entorno sobre la empresa
en dos instancias: la primera es el ambiente general, y la segunda, la
aglomeracion (especialmente el cluster) ala cual pertenece. El entorno
general incluye una serie de variables y actores que se pueden discrimi-
nar de la siguiente manera: tasa de cambio, politica tributaria, sentido
colectivo, politica de fomento de las exportaciones, métodos de crian-
za, calidad del sistema educativo, estabilidad econémica, estabilidad
politica, entre otros. Por otra parte, el estado de la aglomeracién a la
cual pertenece la empresa juega un papel importante como lo ha reco-
nocido Porter (1998). Una aglomeracién efectiva significa un adecua-
do suministro, mano de obra calificada, aliados posibles, mayor transfe-

rencia de tecnologia, aprendizaje y mayor reputacion, entre otras cosas.
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DAREL EJEMPLO

Gran parte del trabajo de apertura se realiza con los complementado-
res, que son actores que actiian como socios en la creacién de valor
o reduccion de costos, tales como proveedores, canales de mercadeo,
contratistas y aliados. Pero para llevar a un complementador a colabo-
rar con la compania en la creacién de competitividad, la empresa debe
dar el ejemplo. Si el complementador toma la iniciativa, la compania
debe poner todo su esfuerzo en el trabajo de cooperacion para sacar un
mayor provecho. Pero el compromiso es mayor cuando es la empresa
la que arranca con la gestién para que el complementador se asocie. Si
por ejemplo, se desea que él entre a trabajar en innovacién, la compa-
nia debe estar trabajando de manera emprendedora. De todas formas

manejar los enlaces implica:

Identificar a los complementadores
Esta labor no es dificil. Simplemente se trata de hacer un listado de los
complementadores de la compania. Y para facilitar el estudio, es bueno

hacer una clasificacién.

Evaluar cada uno de ellos

Hay que examinar su desempefio en las relaciones con la empresa, el
poder negociador que tienen y la capacidad de trabajo cooperativo. El
primer aspecto es una evaluacion de los resultados logrados con es-
tos complementadores; el poder negociador nos indica qué posibili-
dades tenemos de forzar la ayuda en caso de renuencia de alguno, y
la capacidad cooperativa nos permite mirar la factibilidad de trabajo

mancomunado.
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Establecer el nivel apropiado de presion y persuasion

Se necesita para integrar a estos complementadores al juego compe-
titivo, aspecto que depende de los resultados del punto anterior. Si el
desempeno del complementador es regular, hay que presionar para su-
bir el grado de cooperacion; cuando el poder negociador en la relacion
con la empresa lo tiene el complementador, también hay que mantener
la presién para lograr un nivel apropiado de colaboracién. Para que los
complementadores entren en el juego cooperativo suele ser necesaria
la persuasion, por lo que es conveniente definir cudnto grado de ella
es menester. Por supuesto que los mejores complementadores seran
aquellos que muestren altos niveles de colaboracion de una manera es-
pontdnea, caso en el cual, los costos de ganar competitividad por la via

de A son bajos.

Negociacion

Desde la contratacion hasta la vinculacion a programas de desarrollo
competitivo, la relacién con los complementadores lleva involucrada la
negociacion. De alli que la empresa deba desarrollar habilidades espe-

ciales al respecto.

Actuacion

La compania debe tener un plan concreto de vinculacion de los com-
plementadores, de tal forma que ellos contribuyan efectivamente a la
competitividad. Este plan puede incluir aspectos como: cambios en
contratos o convenios, instancias de trabajo cooperado, sistemas de
evaluacion de los complementadores, técnicas para llegar a ellos. En el

caso de los clientes y los métodos de vinculacién.
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Seguimiento
Después que el plan se pone en marcha, es necesario hacer seguimiento
al desarrollo una labor de interventoria y los grupos interinstituciona-

les de retroalimentacién suelen ser valiosos.

Clientes e innovacién

La innovacion tiene un alto riesgo. Se considera que entre un 45 % a
55 % de los productos nuevos fracasan y un motivo grande es precisa-
mente el hecho de que ellos no se ajustan al mercado debidamente, asi
que cuando son introducidos, la gente los rechaza. De alli que cuando
se innova, se debe tener muy presente a los clientes. De hecho, muchas
empresas colombianas asi lo han entendido y aplican con rigor la in-
vestigacion etnogréfica para entender la forma cémo los consumidores
usan los productos y obtener ideas de ellos. Por ejemplo, el grupo Team
tiene un drea que investiga las necesidades de los clientes y utiliza es-
tudios antropoldgicos y etnogréficos para analizar cémo se utilizan los
alimentos, cémo se preparan y cdmo se consumen (Dinero, 2006b). En
este sentido, existen tres puntos muy importantes que se deben tener
en cuenta: detectar fisuras o fallas en la satisfaccion que los clientes de-
rivan de un producto o de la prestacion de un servicio actual, las cuales
permiten apuntar hacia las necesidades especificas de ellos; obtener su-

gerencias de los clientes, y mantener un didlogo permanente con ellos.

La innovacién conducida por el mercado nos lleva a plantear las si-

guientes acciones fundamentales:

« Analizar las tendencias del mercado y en especial, la forma como
evolucionan las necesidades de los clientes, un aspecto central en la

ropa de moda, asi Inexmoda, la entidad que lidera el desarrollo del
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claster de la moda en Medellin, posee un centro de investigacion
de tendencias. La percepcion de la importancia de la dietética en
las necesidades de alimentacion fue decisiva para la iniciacion de la
linea de jugos en las empresas del ramo, por ejemplo, en Alpina.

« Hacerintervenir lalinea de enfrente, porque esta constituida por las
personas que mejor conocen a los consumidores y, por ello, tienen
informacidn pertinente.

o Incluir a los clientes en el desarrollo de productos o servicios, en lo
cual Microsoft es una maestra. La empresa D’La Abuela, produc-
tora de salsas de mesa y cocina, utiliza la informacién suministrada
por las mercaderistas para desarrollar productos nuevos y mejorar la
presentacion y comercializacion. Seguir investigando en el uso del
producto o servicio para mejorarlo.

« Comunicar bien al cliente las novedades en el producto o servicio,
que incluye la educacién eventual.

« Definir el grupo de clientes lideres de innovacién, personas muy
sensibles a lo nuevo, y luego avanzar creativamente hacia los otros
segmentos con el objeto de garantizar una entrada efectiva y una
fuerte recomendacidn o referencia.

« Crear un lenguaje nuevo en el mercadeo del producto o servicio.
Cada producto o servicio nuevo necesita un nuevo léxico (Aacker,
2007).

EL MANE]JO DE LAS ALIANZAS

Una forma de aumentar la competitividad de la empresa es apelar a
otras companias para participar en proyectos conjuntos de creacién de
valor, en particular aquello que es central para la innovacién. En gene-

ral, estos proyectos se desarrollan en tres campos: nuevas tecnologias,
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sistemas de operacion y mercadeo. En las alianzas se seleccionan como
complementadores a otras empresas que tengan una fortaleza donde
nosotros tenemos una debilidad, y a la inversa, que posean una debi-
lidad donde nosotros lucimos una fortaleza; de esta manera, se logra
una gran complementacion. La base de una alianza radica en que se
crea valor para las empresas socias con una inversién y costos meno-
res, y riesgo compartido, lo cual significa mayor competitividad. Estos
elementos son basicos en innovacién pues permiten atacar aspectos
inciertos como la rentabilidad riesgosa, y los costos e inversion altos.
Ello, de hecho, también implica una recomposicién del juego competi-
tivo en la industria: la empresa elige a quién atacar en el mercado y con

quién actuar de consuno.

Pero el manejo de una alianza requiere de unas relaciones apropiadas
para que sea exitosa, y aqui es donde juega la capacidad de enlace de la
empresa. Una alianza se sostiene por la coordinacién entre las firmas
que la conforman, la cual se desarrolla entre los equipos gerenciales de
ambas compaiias y cada grupo de miembros de las dos empresas al
interior de la alianza, donde se involucra a las personas de ambas or-
ganizaciones que fueron seleccionadas inicialmente para intervenir en
ella, quienes, por proceder de culturas y estilos de organizaciones di-
versos, plantean un reto y son el origen de conflictos que suelen dar
al traste con la asociacién. Esta tarea es imposible si cada empresa no
posee habilidades de caracter relacional que faciliten la cooperacién y

colaboracién innovadora.

Claro estd que las alianzas permiten aumentar la capacidad competitiva

(C) si son bien llevadas; con ellas, como se decia, se busca aumentar el
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valor y reducir los costos. En condiciones de alianza, la competitividad

de la empresa se puede expresar como:

C(T) > C(A) +C(B) (10)

La competitividad conjunta, C(T), debe ser mayor que la suma de las
competitividades de las partes trabajando en forma independiente,
C(A) y C(B) respectivamente. Esto significa que se deben cumplir las

siguientes dos inecuaciones:
V(A,B) > V(A)+ V(B)
C(A,B) < C(A)+C(B)

Esto es, el valor conjunto obtenido por la alianza debe ser mayor que
la suma del valor que cada empresa generaria independientemente, y
los costos combinados deben ser inferiores a la suma de los separados.
Si estas inecuaciones no se cumplen, la alianza no funciona, pues no
permite aumentar la competitividad en la férmula bésica (ecuacién 1).
Sin embargo, estas inecuaciones, por si mismas, no garantizan el éxito
total, pues queda faltando la forma como se distribuye el producto (va-
lor 0 ahorro) entre las partes, punto que depende del poder negociador
y la capacidad persuasiva de cada uno de los participantes; el que tenga
mayor poder negociador y mayor capacidad persuasiva, termina con
una porcion mayor. No obstante, en el largo plazo esto no funciona. La
unica férmula que garantiza un equilibrio en la relacién es una distribu-
cién que se considere equitativa por cada parte, esto es, SO % para cada

participante. La dificultad de mantener este requisito, y los problemas
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de coordinacién son dos de los factores que hacen de las alianzas unas

estrategias inestables.

En consideracidn de esto, el aporte de una alianza depende de las com-
plementaciones de las plataformas competitivas y el esfuerzo que hacen
las empresas por potenciarlas (estrategia); en especial, estdn vinculadas

con las fortalezas y debilidades de las empresas involucradas, esto es,
A:h(Fl) Fz)'g(Dv Dz) (11)

Es decir, el aporte (A) que se recibe de la alianza es la suma de lo que
generan las fortalezas de las dos empresas h(F,, F,) menos la suma de
los pesos de sus debilidades g(Dl, D,), cuyo valor positivo se asegura
cuando las empresas cruzan fortalezas y debilidades, es decir, donde
una tiene una debilidad, la otra tiene una fortaleza y viceversa. En estas
relaciones de cooperacioén y coordinacidn, se genera sinergia. Si una
empresa es fuerte en manufactura y débil en mercadeo, y viceversa, la
otra es buena en mercadeo y regular en manufactura, el efecto de la
alianza es una mayor capacidad competitiva en ambos puntos. Esto su-
pone que las empresas son conscientes de su propio potencial, que se
conocen a si mismas, porque si no, la empresa que tenga debilidades
tratard de actuar en su linea tradicional de trabajo, impidiendo que las
fortalezas de la otra se puedan materializar. En la practica, por la madu-
rez, las debilidades conjuntas se tienden a anular con el tiempo, asi que
el efecto total es el resultado positivo de las fortalezas h(F,, F,), siempre
y cuando la alianza se lleve bien. Un caso de alianza complementada fue

la de Vitro de México con Corning Inc., era una empresa conocida por

José Maria Mendoza Guerra

263



264

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

su tecnologia de formulacién y fundicién de vidrio, mientras que Vitro
era fuerte en tecnologia de procesamiento, tratamiento y decorado de
vidrio, asi como en maquinaria. Sin embargo, la alianza no prosperé por

problemas de coordinacién y culturas diversas del manejo del tiempo.

Para decidir si hacer una alianza o no, es necesario ante todo precisar las
fortalezas y debilidades de la empresa; vale decir que la empresa debe
tener un alto autoconocimiento, como se decia antes. Las debilidades
deben enfrentarse. ;Son ellas fundamentales para el cliente? Si son cla-
ves en el negocio, vale la pena examinar si se pueden superar con un
trabajo propio o no. Si este tltimo es el caso, se va afuera a buscar alia-
dos. Luego, hay que examinar el entorno competitivo de la compania:
:Hay candidatos con la fortaleza que se necesita? Si los hay, se deben
evaluar candidatos: estudiar sus fortalezas y debilidades. Ademads, se
debe hacer un trabajo para que el aliado conozca sus debilidades si atn
le son desconocidas. También es conveniente examinar de una forma
detenida el sistema de gestion y la cultura del aliado, porque ellos son
factores centrales para la evolucion efectiva de la alianza en el futuro.
Incompatibilidades en estos puntos, precipitan el mal funcionamiento.
La citada alianza entre Vitro y Corning tuvo problemas debido a las
culturas organizacionales diferentes de estas companias, por ejemplo,
Corning era una empresa donde el tiempo era considerado un princi-

pio empresarial, en cambio Vitro no.
En fin, si todos estos aspectos se cumplen, se puede llevar a cabo la

negociacion, involucrar al personal y arrancar la alianza. Después de

puesta en marcha, queda solo hacer el seguimiento respectivo.
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Unas alianzas importantes por su realizacién no problemitica son las
que se adelantan con las universidades. Como se sabe, las institucio-
nes educativas desarrollan actividades de investigacion, las cuales pue-
de ser valiosas para una empresa. Asi que es necesario aprovechar el
conocimiento que crean estas instituciones. Aunque ya en Colombia
hay muchos casos exitosos, se desea resaltar el ejemplo del grupo Fami-
lia, empresa que se unié con la Universidad Pontificia Bolivariana para
aprovechar los residuos que se generaban en su proceso productivo, de
tal forma que desarroll6 un ladrillo estructural a base de la celulosa y,
adicionalmente, con la Universidad de Antioquia logré un producto de
compostaje con alto contenido de carbono. Esto le permitié ampliar el

portafolio de productos de la compaiia (Dinero, 2016, p.56).

LAS RELACIONES CON LOS PROVEEDORES

Los proveedores son socios indispensables en la competitividad, tie-
nen un fuerte impacto sobre la calidad, los costos, la rapidez y la inno-
vacién. En materia de calidad ya se sabe que al suministrar materiales
y elementos, ellos determinan el punto de partida. Si la calidad de los
insumos es baja, la empresa no va a tener un apreciable nivel de calidad
en el producto final para elevar su capacidad competitiva, o le cuesta
mas tener productos eficaces; si no hay colaboracién de parte de los
proveedores, la empresa debe conformarse con el esfuerzo propio de
trabajo en calidad, lo cual eleva sus costos. Desde este ultimo punto
de vista, es conocido que los proveedores tienen que ver con los pre-
cios de compra, los cuales inciden en los gastos directos de produccion.
Dado que al obtener productos nuevos estos deben ser de calidad, este

tipo de relaciones con proveedores debe cultivarse.

José Maria Mendoza Guerra

265



266

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

El ciclo de pedido del proveedor también tiene su impacto sobre la ra-
pidez de la compania y sobre sus costos; cuanto mayor sea el esfuerzo
para reducir el tiempo de ciclo, mas provecho saca la empresa en térmi-
nos de agilidad. Sila firma va a seguir una estrategia innovadora, requie-
re nuevos materiales, equipos o herramientas, por lo que la labor de los
proveedores es indispensable aqui. Como se puede ver, los proveedo-
res son de los complementadores mds importantes desde el punto de
vista del factor social de competitividad A; por ello, se deben ganar. De
hecho, esto lo han comprendido las empresas colombianas, las cuales
en materia de innovacion se relacionan con fuerza con los proveedores
(Malaver y Vargas, 2011). Abello, Amar y Ramos (2002) encontraron
que en el Caribe colombiano, en promedio, 38 % de las empresas coo-
peraban con los proveedores en materia de innovacion y se destaca el
sector quimico con 60 %. En el estudio de cluster de salud de la Cdmara
de Comercio de Barranquilla (2013), los proveedores pesaban como
actores de cooperacion innovadora, representaban el 20 % de las firmas

después de las empresas del mismo grupo, que poseian el 23 %.

Una empresa que ha sobresalido por el uso efectivo de una red de pro-
veedores es Microsoft, compania que conformé una telarafia de 10.000
vendedores independientes de software, a los cuales les facilita el desa-
rrollo de programas. Su sistema Windows les ayuda en aspectos finan-
cieros y de mercadeo; la compania realiza reuniones internacionales
para intercambio de experiencias y tiene un sitio en internet para darles

apoyo (Hamel, 2000).

RELACIONES EN CLUSTERES

Una conglomeracion es un grupo de empresas diversas situadas en un
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lugar determinado; en cambio un clster es un conjunto de empresas
que tienen una relacion fuerte por trabajar en negocios similares, y se
ubican en un 4rea geogréfica especifica (Porter 1998). Enla figura 17 -1
se presenta un mapa del cluster para el sector farmacéutico en Colom-

bia a manera de ilustracién.

Proveedores
INVIMA
Registro de )
propiedad Laboratorios
Entidades
cientificas
Mayoristas
Droguerias
EPS IPS
Figura 17-1

Cluster de la industria farmacéutica

Un cluster presenta un gran nimero de relaciones entre las empresas y
entidades que lo conforman, las cuales pueden ser de diferente orden.
Las mas comunes son las de intercambio de elementos fisicos como
productos, pero también las hay de informacién, conocimiento y mo-
netaria. La empresa que pertenece a una aglomeracion de estas, debe

tener lazos apropiados para sacar ventaja de ella desde el punto de vista
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de la competitividad. La compania puede beneficiarse de la aglomera-
cién mediante una mayor disponibilidad de mano de obra con el nivel
de calificacion deseado, asistencia tecnoldgica facil, servicios profesio-
nales, companias de inversion y financiacion especializadas, empresas
de mercadeo, apoyo gubernamental, entre otros. Por ello, se debe pro-
curar participar activamente en la conformacion de clasteres. En este
cometido, los lazos que se necesitan tienen que ver con participacién
en organismos de gobierno conjunto de la aglomeracion, relaciones
publicas, participacion en la constitucion de redes de intercambio, rela-
ciones bilaterales con otras empresas y actividades de promocién hacia
fuera de la aglomeracién. La innovacién en un cldster es un tema im-
portante porque si ella es activa, la empresa puede beneficiarse mucho.
Primero estd el tema de la competencia. Se sabe que la rivalidad de em-
presas en un cluster es fuerte por la cercania de sus integrantes, y ello se
convierte en un estimulo para acelerar los procesos innovadores con el
fin de diferenciarse; si existen lideres innovadores, la firma puede apro-
vecharse de su contribucién y, desde luego, se pueden realizar alian-
zas y co-innovacion en general con relativa facilidad, lo que incluye las
posibilidades de las relaciones informales entre personal innovador de
diferentes firmas. La diversidad de las firmas que conforman un cluster
estimula la creatividad y también se puede aprovechar la presencia de
instituciones de la periferia del claster (Mendoza, 2013). Sin embargo,
hay que tener presente que en un cluster existe mucha imitacién debi-
do ala proximidad, y ello puede ser nocivo para la generacion de ideas,
productos o servicios. Por ejemplo, en el cluster de confeccion de Juan
de Acosta, Atléntico, en las entrevistas realizadas a microempresarios,
se comentd que el tiempo en que una prenda nueva se copiaba era de

medio o un dia, lo cual va contra la innovacién.
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LA CAPACIDAD DE RELACIONAMIENTO

Para poder consolidar su innovacién abierta, una empresa debe desa-
rrollar una capacidad muy importante en este un mundo interconecta-
do: la relacional, que realmente es una capacidad dindmica (Helfat et
al, 2007). En este punto juega un papel destacado la inteligencia emo-
cional de la empresa (Gardner, 1995; Goleman, 1999) para efectos de
tener lazos fuertes con los actores externos, como sostiene Goleman
(1999, p.261): “puesto que una relacién interempresarial no es mas que
el conjunto de lazos de las personas que la integran, el entendimiento
interpersonal es importantisimo”. Por ello, el trabajo de relacion debe ir
acompanado del dominio personal y la capacidad relacional de la gente
involucrada en el enlace. Estas relaciones pueden implicar: compartir
informacion, trabajar en grupos integrados por gente de diferentes em-
presas, comunicaciéon permanente de operaciones, reuniones de eva-
luacion del desempenio y sesiones de coordinacion e intercambio de
experiencias. Desde el punto de vista de la innovacidn, la relacién es
importante porque en el contacto con los otros podemos modificar de
manera directa nuestras propias ideas, pero también los aportes de los
demds actuan como catalizadores que nos conducen a nuevos caminos

de manera indirecta (Stiglitz y Greenwald, 2014).

Un segundo tema de interés es la base tecnoldgica que todo esto pue-
de requerir, la cual va desde sistemas de comunicacioén convencionales
hasta el uso de instrumentos tecnoldgicos modernos como Internet,
Extranet, telefonfa mévil y computacion compartida. Hay que tener en
cuenta, asi mismo, que la capacidad relacional a su vez esta integrada
por diferentes subcapacidades que vale la pena explicitar como son:

Monitoreo de actores, empatia, interaccion, negociacién y seguimiento.
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Se debe observar que estas cualidades son mas requeridas en lo que a
innovacidn se relaciona, porque como se ha visto, los campeones de
innovacién son personas con un perfil especial, y el trabajo conjunto a
menudo crea dificultades desde el punto de vista del reconocimiento

del patrimonio intelectual de la innovacién conjunta (Isaacson, 2014).

Un examen del nivel de apertura de las empresas en Colombia, desde
el punto de vista de la innovacién, permite concluir que el desempeno
en esta materia es pobre. Malaver y Vargas (2011) encontraron que en
empresas industriales de Bogotd y Cundinamarca la cooperacién como
mecanismo de innovacién fue realizada con los proveedores en un
10,1 % de las empresas, con los clientes/consumidores (7,6 %) y con
las universidades solo 5,6 %. Aun cuando los actores del entorno proxi-
mo (ferias y ruedas de negocios, clientes/consumidores, proveedores y
competidores) se utilizan como fuentes de ideas, estos autores detecta-
ron que el 60 % de las empresas innovadoras no acudio a terceros para

el desarrollo de sus innovaciones.

Para finalizar con la competitividad extendida, hay que sefialar que
dadalaimportancia que el manejo de la complementacion tiene parala
firma, ella debe ocupar un espacio en la posicion estratégica. Esto debe
tomarse en cuenta en el momento de realizar el diagndstico tanto del
entorno como internamente y en lo que se refiere a la estrategia. Pri-
mero, en el estudio del entorno, se deben evaluar las posibilidades que
plantean los complementadores en general y, en especial, los que traba-
jan con la compania; después se debe hacer una auditoria de su desem-
peno. Luego hay que examinar la manera como la empresa gestiona las

relaciones con sus complementadores (aspecto interno), y por tltimo,
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es menester disefiar una estrategia de enlace que se debe incorporar a

la estrategia corporativa.
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Capitulo 18

PLANEACION EN EL MARCO DE
LA INNOVACION

Desde el punto de vista administrativo, las empresas innovadoras po-
seen cuThe Free Pressidades especiales que las diferencian de las tra-
dicionales. En un lenguaje técnico, se puede decir que se trata de una
formacién administrativa particular (Mendoza, 2014), de tal forma
que la planeacion y los procesos decisorios, el liderazgo, la estructu-
ra organizacional, la comunicacién, los mecanismos de incentivacién
y los medios de seguimiento y control se diferencian con claridad de

otros modelos gerenciales.

En particular, un punto que se distingue claramente es la funcién em-
presarial de la planeacién, la cual posee las siguientes caracteristicas

propias:

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO E INNOVACION

Se ha visto que la gestion es una parte del sistema de innovacién de una
empresa, y un aspecto central estd constituido por la plataforma estra-
tégica que comprende la mision, la vision, los objetivos estratégicos y la
estrategia. Como se sabe, la mision establece el tipo de negocio donde
estard la empresa, la vision fija lo que se desea que ella sea en el futuro,
los objetivos senalan los resultados que se persiguen, y la estrategia es-
tablece las decisiones para enfrentar el entorno que le permitiran lograr

la vision y los objetivos en el marco de la mision.
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Un punto muy importante aqui es la verificacion de que la innovacién
esté incorporada en este direccionamiento. En la misién generalmente
se fija la forma como la empresa va a operar en el futuro y, precisamen-
te, alli debe incluirse el tema de la innovacién como base de trabajo.
Pero en la vision la cosa es mds directa, pues si la empresa se compro-
mete a desarrollar con una base innovadora, eso debe estar claro en la

vision, ser innovadora debe estar alli.

Por supuesto que los objetivos deben concretar el componente inno-
vador que se ha planteado en la visidn, y la forma como se establecen
normalmente estd relacionado con los términos de nimero de innova-
ciones radicales y porcentaje de ventas de productos nuevos. Finalmen-
te, la estrategia general debe involucrar la innovacion como alternativa
de diferenciacion y, ademds, especificamente debe referirse a la manera
como la empresa enfrenta, de manera global, la tarea de desarrollar las
innovaciones de cara alos clientes, competidores y complementadores.
Especificamente cuando se habla de estrategia de diferenciacion, que
son las que buscan crear valor para los clientes (Porter, 1980), se debe
dejar explicita la innovacién como una estrategia de valor; asi mismo,
en la dimension de estrategia de enlace (Mendoza, 2014), se debe in-
cluir el tema de innovacién abierta mediante el empleo de imitacién
innovadora o alianzas estratégicas de innovacién, y por ultimo, en la
dimension cobertura de mercado, se debe definir la estrategia de nicho

innovador, si se necesita.

A manera de ilustracion se presenta un ejercicio de innovacién y direc-

cionamiento que se hizo para la empresa Castro y Auditores, una firma

de servicios de auditoria empresarial:

« Reformar la vision y valores para incluir el compromiso de la geren-
cia con la utilizacion de la innovacién como estrategia competitiva

de diferenciacioén. Se propone la siguiente vision:
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« En el 2020 consolidarnos como una firma reconocida por brin-
dar a nuestros clientes servicios profesionales en auditorias, revi-
sorias fiscales, asesoria tributaria y contable, planeacién financie-
ra'y consultorias de alta calidad e innovacién que contribuyan al
mejoramiento y crecimiento permanente de las organizaciones.

« Asimismoseadicionanlossiguientes principios: aperturamental,
critica constructiva, aprender de los errores y experimentacion.

« Determinar el liderazgo innovador como estrategia de la com-
pania que entrana la creacion de un alto valor de innovacién en
servicios, procesos, mercadeo y practicas administrativas.

« Promover la innovacién de mercadeo.

INNOVACION ESTRATEGICA

Tener clara la estrategia de la empresa es un aspecto importante para
la innovacion. Cuando eso se presenta, la gente puede alinearse con
mas facilidad (Khadem, 2002; Kaplan y Norton, 2006), por lo que el
trabajo innovador es mas efectivo y se reduce el nivel de desperdicio,
que se expresa, a su vez, en el desarrollo de cosas que son significativas

estratégicamente.

Otro tema relacionado es el de los campos estratégicos como canales
del SIE; el asunto es que un direccionamiento claro, permite definir
de manera adecuada los campos estratégicos, como las grandes areas
por donde la gerencia busca que se oriente el trabajo organizacional de

innovacion.

Pero también se debe tener en cuenta que la innovacién misma puede

afectar la estrategia; por ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto
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no contemplado en el portafolio actual puede generar una estrategia
de diversificacién. Es frecuente que empresas innovadoras no miren el
poder de un nuevo producto o mercado y dejen pasar la oportunidad
para diversificar, como en el caso de Xerox con el computador personal
(Isaacson, 2014). De todas formas, para no perder foco, la firma debe

moverse a negocios adyacentes, en vez de actuar en conglomerado.

COMUNICACION CON ACTORES DEL ENTORNO

Las empresas innovadoras son extrovertidas, desarrollan un monitoreo
permanente del entorno, analizan el comportamiento de las variables
y actores externos, y mantienen con estos ultimos una relacién muy
estrecha. Por ejemplo, estas firmas toman en cuenta los cambios en la
estructura del mercado y de la industria, las rupturas en la tecnologia,
transformaciones demograficas, discontinuidades en el estilo de vida y
saltos en las politicas del gobierno. Ademis, tienen una especial orien-
tacion al cliente, incluso poseen una concepcidén amplia de consumi-
dores, proveedores, banqueros, canales y aliados. Se preocupan por
indagar a fondo sobre las necesidades del cliente (explicitas y latentes),
investigdndolas no solo por los métodos formales de la investigacion de
mercado, sino por la relacién directa con ellos; practica que estd siendo
aplicada por las empresas innovadoras de Colombia mediante el uso
de métodos etnograficos y proyectivos de investigaciéon de mercado
(Dinero, 2006). En este sentido, la empresa persigue el éxito comer-
cial, se le pone cuidado a las ideas que prometen en términos de ne-
gocio. De alli que obre selectivamente para no desperdiciar recursos;
en consecuencia, la orientacion estratégica de la empresa es clave aqui,
realmente una compania innovadora de éxito tiene clara su posicién

estratégica. Sobra decir que toda esta apertura tiene como propdsito
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ajustarse a las condiciones cambiantes del medio en un sentido claro

de adaptabilidad.

Planeaciéon panoramica

La planeacion en las empresas innovadoras no es restrictiva, no es llena
de detalles acerca de las acciones que se deben desarrollar, no seniala el
minimo paso que la gente debe dar; por el contrario, es una planeacion
que presenta los grandes lineamientos, las grandes avenidas que se van
a seguir, y deja a la gente la facultad de especificar, de dar un conteni-
do concreto a la accidon. Aqui, la planeacién estratégica, por su cardcter
global, es un buen instrumento, pero trabaja mds en linea con lo que
plantea Mintzberg (1991) acerca de la estrategia emergente, es decir,
ella se elabora mas de abajo hacia arriba que de una manera deliberada
y descendente, o como lo sostienen los evolucionistas, en un proceso
de exploracién (March, 1991; Nooteboom, 2009).

En general, la planeacién en las empresas innovadoras tiene las siguien-

tes caracteristicas:

1. Es direccional, como dice Waterman (1988): sefiala el rumbo, mas
no los detalles del camino.

2. Esflexible. En este sentido, se examinan diversos escenarios y se de-
sarrollan planes contingentes para los escenarios alternativos (Kot-
ler y Escalione, 2009).

3. Esta sujeta a cambios. Si el plan desarrollado no consulta con la rea-
lidad cambiante, y por tanto falla, se abandona para dar paso a otro
plan.

4. El aprendizaje en el ejercicio de la planeacién es mds importante

que el mismo plan (documento).
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5. Elplan es una herramienta para la comunicacién, como también se-
fiala Waterman (1988).
6. El plan tiene un alto contenido innovador, no es solo una coleccién

de rutinas de trabajo; es una didspora de nuevos proyectos.

Un punto importante acerca de la planeacion innovativa es, que en vis-
ta de que estd implicada en decisiones de riesgo alto, se debe insistir
mas en el aprendizaje que en las regularidades de las proyecciones y de-
finiciones (Govindarajan y Trimble, 2014). En vez de usar un esquema
de anticipacién-accion, lo que se busca en el ambiente innovador es un
mecanismo de experimentacion-aprendizaje, primero se hace y luego

se evaltian las consecuencias.

OBJETIVOS DE INNOVACION

Una de las cosas caracteristicas de las empresas innovadoras es la fi-
jacion clara y concreta de objetivos en materia de innovaciones, en
productos o servicios por lo menos, objetivos que generalmente se ex-
presan como numero de innovaciones, su rentabilidad, la cual se mide
por la razén “ganancia neta” de los productos nuevos sobre el gasto de
innovacién (Ordéfiez, 2013), y la participacién de ventas de los pro-
ductos nuevos. También se pueden establecer objetivos en términos
de numero de procesos redisenados e innovaciones administrativas

introducidas.

ACTIVIDADES DE INNOVACION

Un plan de innovacién debe incluir las acciones que la empresa va a
llevar a cabo para alcanzar sus objetivos innovadores, entre las cuales se
cuentan: proceso de nuevos productos o I&D, capacitacion en innova-
cidn, trabajo de integracion sistémica y acciones de interfaz con actores
externos. Estas actividades estan orientadas a alcanzar los objetivos de
innovacién y, por ello, deben armonizarse con ellos, con lo cual se ga-

rantiza anticipar el trabajo que la empresa requiere para aumentar su
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desempeno innovador en el marco de la flexibilidad que un entorno

cambiante requiere.

El sistema de calidad nos ha dejado como préctica el plan de mejora-
miento, pero se sabe que esto es un elemento incremental, por ello,
para avanzar en innovacion la empresa necesita un plan de innovacién
independiente. Este plan se construye a partir de un diagndstico del
ecosistema de innovacién y la capacidad innovadora de la empresa, y
establece los objetivos de innovacion, las actividades de innovacién, el
cronograma respectivo y el presupuesto. Una vez que el plan se define,

lo que sigue es el trabajo concreto, orientado por la direccion.
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Capitulo 19

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
PARA LA INNOVACION

Como en todos los casos de modelos de gestion, la estructura organi-
zacional es un elemento que se debe tener en cuenta; ello ha quedado
claro en gestion de la calidad y gerencia de servicio, y también en in-
novacion. Y en nuestro caso, fundamentalmente ello se refleja en dos
puntos: la forma como la innovacién se integra a la estructura y el papel
que el nivel de organizacidad juega. Por supuesto que el primer punto
que se debe mirar en materia de estructura es la ubicaciéon de la funcién
de innovacién en el organigrama de la compania, lo cual comprende
dos aristas: la creacion de la unidad encargada de la innovacion y el
6rgano colectivo (comité), que se encarga de trabajar lo cooperativo de

lainnovacién.

UBICACION JERARQUICA

En este sentido hay que partir del punto de vista de que para implemen-
tar una estrategia de innovacion y establecer un sistema de innovacion,
es menester crear una unidad organizacional especifica para impulsar el
trabajo innovador (Ponti y Ferrds 2006), la cual debe tener como fun-
ciones claves: disenar la politica de innovacién de la empresa, disefar e
implementar el sistema de innovacién, coordinar el trabajo innovador
de las diferentes dreas de la compania, disefiar la politica motivacional,
apoyar al gerente general en la conduccion estratégica emprendedoray

realizar el seguimiento a las labores de innovacién. En esta perspectiva,
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esta oficina no es un ente aislado sino un area de gestion de la innova-

cién (Ordénez, 2013).

Asimismo es necesario concretar el nivel en el cual se debe ubicar esta
unidad, lo cual depende de la importancia estratégica que se le otor-
gue a la estrategia innovadora; en los casos donde se define la estrate-
gia como liderazgo innovador, con alto nivel de VADI, la unidad debe
ubicarse en una posicion alta, cerca de la direccién general, y puede
ser integrada por funciones internas como investigacioén y desarrollo, y
administracion de la innovacion. Este ultimo aspecto se refiere a la de-
finicién de politica, direccion de la innovacioén, sistema de informacién

de innovacion, financiacion, aspectos motivacionales y seguimiento.

COMITE DE INNOVACION

Ponti y Ferrds (2006) han recomendado la creacién del comité de in-
novacién como parte de la gestion de la misma. Se trata de un érga-
no colectivo que se encarga de articular la actividad innovadora de la
empresa. Debe estar integrado por la direccion general, el director de
innovacion, el gerente de mercadeo, gerente de produccion, el gerente
financiero y el 4rea de talento humano. Es liderado por el director ge-
neral, con secretaria del Director de innovacidn, y busca elevar el nivel
emprendedor de la compaiia. Sus funciones esenciales son:

« Estudiary aprobar el plan de innovacién.

« Coordinar las actividades de innovacién de las diferentes dreas.

« Hacer seguimiento general a la innovacion.

ORGANICIDAD DE LA ESTRUCTURA

Otro topico es el tipo de estructura que requiere una empresa de alta
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innovacion. Al respecto, el cambio implicado en la innovacion necesa-
riamente exige estructuras orgdnicas que lo faciliten. Se ha comproba-
do extensamente que las estructuras de las empresas emprendedoras
son planas (achatadas) con un reducido nimero de niveles organizati-
vos, lo cual facilita la actuacion del personal y una comunicaciéon més
abierta con los actores internos y del entorno, a la vez que promueve
una comunicaciéon mds directa entre los niveles bajos y altos de direc-
cién, de tal manera que las propuestas de innovacién lleguen con ra-
pidez al nivel superior, por lo que se vuelve un canal 4gil del sistema
de innovacién. De la misma forma, ese tipo de estructura estd en linea
con la necesidad de adaptacion a medios de alta turbulencia e incer-
tidumbre, como el actual mundo de los negocios. Se tiene en cuenta
que la innovacién es una capacidad dindmica (Teece, Pisano y Shuen,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, 2009) que, como tal, permite
afrontar los cambios del medio externo, los cuales exigen una estruc-
tura flexible. Empresarios destacados de industrias de alta innovacién
han defendido las estructuras organizacionales flexibles como Catmull

(2015) de Pixar, y Noyce (Isaacson, 2014) de Intel.

Relacionada con la innovacion, se tiene una estructura que también es
facilitante: la de red, caracterizada por estar conformada por individua-
les o equipos de proyectos bastantes auténomos, relacionados entre
si por una red informadtica y sistemas colaborativos, y un centro que
desempena un papel netamente integrador. Dado que la innovacion se

lleva a cabo con base en proyectos, este tipo de estructuras resulta util.

En todo caso, la estructura es descentralizada, o mas precisamente, au-
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tonomizada, es necesaria para que la gente pueda tener iniciativa. No
se debe olvidar que los innovadores le tienen poco aprecio a las estruc-
turas jerarquizadas y de corte burocrético. En una burocracia es dificil
que haya innovacion, y esta solo la pueden realizar los altos mandos;
de hecho, solo unos pocos lo hacen en el marco de sistemas de élite. En
estas condiciones, como dice Crozie (1997, p.91): “el rol del innovador
no puede interesar de todos modos sino a una pequena minoria, dado
que las oportunidades de cambio no pueden presentarse més que para
los de arriba”. Esto implica que, en estructuras jerarquizadas, para con-

seguir innovacion, hay que trabajar a la gerencia.

Incluso en una estructura jerarquizada la toma de decisiones en mate-
ria de innovacién es subdptima, porque depende de una o pocas per-
sonas de alto nivel, los cuales tienen sus sesgos, como dicen Stiglitz y
Greenwald (2014): “...1a toma jerdrquica de decisiones que a menudo
caracteriza a las grandes corporaciones lleva una mayor probabilidad
de rechazar buenos proyectos...” (p.159). En este tipo de organizacion
se reduce el nivel de critica y la gente no se atreve a tomar riesgos sin

la autorizacién de sus superiores (Kotter, 2015), lo cual, al final, atenta

contra la cultura innovadora

En el tema estructural, se ha planteado una respuesta respecto a la diné-
mica del proceso de desarrollo de la nueva estructura de innovacién, y
se considera que al comienzo es mejor separarla de la estructura tradi-
cional para evitar el efecto de rechazo de la vieja forma de organizacién
(Drucker, 1985; Sykes y Block, 1989). Esto no significa que el sistema
de innovacién no interactie con el tradicional, més bien, lo que se re-

quiere es un esquema dual, en el cual la interaccidn resulta de compartir
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personal, revisar desarrollos nuevos por parte de ejecutivos del campo

jerdrquico, y formar en innovacién para ambos frentes (Kotter, 2015).

En realidad, la empresa posee tres estados de actuacion respecto a la
innovacioén: el trabajo de rutina, el de mejoramiento que se sostiene
con la gestion de la calidad, y el de innovacién. Cada uno tiene su papel
y lo mas probable es que se tenga que convivir con ellos de manera
simultdnea. Asi que una compania debe tener la suficiente capacidad
creativa para llevar a cabo esta convivencia organizacional, pero, como
se ha comentado, la estructura de innovacion debe ser separada de la
rutinaria y atin respecto a la de mejoramiento, y en lo posible, el sistema

organizativo general debe ser de corte organico.

Para finalizar, los esquemas estructurales y los espacios sociales, inci-
den sobre el espacio fisico. Catmull (2015) narra cémo en Disney el
esquema jerdrquico se reflejaba hasta en el disenio del edifico, el cual
se consideraba alienante y deprimente, inhibidor de la creatividad, que

era la base de la ventaja competitiva de la empresa.
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Capitulo 20

LIDERAZGO PARA LA INNOVACION

Puesto que la innovacién requiere accion, el liderazgo es un tema que
debe ser tratado por necesidad. En este sentido, hay algunos aspectos
relevantes. Liderar es conducir a un grupo, organizaciéon o comunidad
hacia resultados especificos, implica el manejo de las relaciones inter-
personales, grupales u organizacionales con cardcter persuasivo e influ-
yente, orientado hacia logros. En particular, en el caso de la innovacidn,
los resultados buscados se presentan en términos de innovaciones de
diferentes tipos o consecuencias derivadas de ella, como en el caso de
las ventas y la rentabilidad de productos nuevos. En el nivel organiza-
cional, se trata de llevar a feliz término la visién innovadora que se ha
establecido por la empresa. Por tanto, en el liderazgo innovador se re-
salta el trabajo para amalgamar los dos ingredientes de la innovacién:

creatividad y accion.

LIDERAZGO PARA UNA ORGANIZACION INNOVADORA

Asi que lo primero que debe hacer un lider innovador es estimular la
creatividad de su organizacidn, es decir, trabajar por aumentar el repo-
sitorio de ideas nuevas que hay en su interior, lo cual equivale a decir
que es necesario poner a trabajar la imaginacién organizacional. Y ello
esencialmente significa poner en funcionamiento las operaciones de la
imaginacion y utilizar las técnicas de creatividad. El fin fundamental es
aumentar el nimero de ideas, pues cuantas mds ideas halla, mds proba-

bilidad existe de que alli se encuentre la idea exitosa. Aqui es necesario
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considerar el punto de la decisién acerca de cudles ideas poner en prac-
tica, pues es inevitable que el gerente general apruebe el proyecto que

S€ va a poner en marcha.

El segundo punto tiene que ver con la accién, esto es, la realizacion
de la idea, un tema que estd relacionado con herramientas, finanzas y
aspectos emocionales. En efecto, se trata de que las ideas se pongan en
practica y, para ello, se requieren recursos que deben ser aplicados en
condiciones de alto riesgo. Ademds, la practica implica definir métodos
y procesos para la ejecucion, los cuales estan asociados al uso de la tec-
nologia. Finalmente, no puede haber ejecucion sin motivacién humana
y, por ello, entran en juego los aspectos emocionales y la politica de

incentivacion.

Larealizacion de estas dos tareas involucradas en la innovacidon llevan a
considerar elementos que tienen que ver con el estilo de direcciéon que
se debe emplear al trabajar el liderazgo innovador, con sus caracteristi-

cas especiales.

DIRECCION ABIERTA

Un lider de innovacion debe tener un estilo abierto a la gente, debe ser
inclusivo y participativo (Schvarstein, 2010). Eso es necesario porque
es la inica forma de que las ideas y proyectos de la gente lleguen hasta
el lider, lo cual es necesario reconocer en vista de que debe estar com-

prometido en el avance de la innovacién.

Ser abierto significa permitir el acceso del personal, lo cual implica es-

pacio para hablar con los innovadores cuando ellos deseen acceder al li-
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der, esto es, oficina de puertas abiertas y uso de los medios electrénicos
de comunicacién. La segunda forma es el liderazgo deambulante, que
implica que el lider sale al encuentro de los innovadores mediante la
asistencia a sesiones de creatividad, conversaciones no formales, con-

tacto movil o por internet.

El nivel de apertura en liderazgo incluye la preocupacion del dirigente
porque los canales del sistema de innovaciéon empresarial funcionen de

manera expedita.

DIRECCION POR CONTACTO HUMANO

El estilo de direccién en una empresa innovadora también es especial.
En general, es participativo, porque es la tinica forma en que se puede
recibir el aporte de la gente. Si se usa una manera de dirigir autocratica,
no hay posibilidad de obtener las iniciativas del personal. Tampoco lo
es la paternalista, porque niega la posibilidad a los empleados de ac-
tuar por si mismos, y se debe recordar que el ensayo es basico en las
companias emprendedoras. La participacién se puede otorgar en sus
diferentes grados: informacién, consulta, decisién por mayoria o con-
senso (no unanimidad), y en la medida en que aumentemos el grado
de participacion, mejoramos la posibilidad de ser innovadores. La mis-
ma también se puede ofrecer en diferentes niveles (Mendoza, 1993):
individual, grupal y organizacional. La primera se presenta cuando el
ejecutivo ofrece acceso a las personas individualmente, de tal forma
que ellas puedan presentar sus propuestas (una via disponible para los
campeones de innovacién); pero también se puede permitir que los
grupos exploren nuevos productos, servicios y procesos, y trabajen en
su aplicacion. En fin, estdn las reuniones masivas, donde se pueden pes-

car buenas ideas.
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Corrientemente, la direccidn participativa en las empresas innovadoras
posee dos momentos importantes: 1) empleado-ejecutivo, es el caso
en que el ejecutivo trabaja “de puertas abiertas”, esto es, el empleado
tiene acceso libre al ejecutivo para presentar sus planes y proyectos; y
2) ejecutivo-empleado, lo que comtinmente se denomina “gerencia cir-
culatoria” o “deambulante”, esto es, el ejecutivo entra en contacto per-
sonal, o por otra forma de comunicacion, con sus empleados, lo cual
permite recibir in situ soluciones, ideas y proyectos de la gente Akio
Morita, cofundador de Sony y su presidente hasta su retiro, solia reali-
zar reuniones con los trabajadores de la empresa cuando hacia visitas a
sus plantas para recibir opiniones e informar a la gente acerca de la mar-
cha de la compania; lo propio hacia Branson, propietario del grupo Vir-
gin de Inglaterra, quien llevaba siempre consigo una libreta de apuntes
para tomar notas de los comentarios de la gente, y miraba y respondia

diariamente los correos electrénicos que le enviaban.

Se debe siempre recordar que la conexién campeones de innovacién y
gerente es clave para que las innovaciones se desarrollen rédpidamente.
En esta linea de accién, también desempena un papel fundamental la
capacidad de escucha. En la empresa innovadora los directivos y todo
el personal requieren saber escuchar en especial, los directivos deben
estar atentos a las propuestas de la gente, tanto en la recepcién como
en su conformacion, hasta convertirlas en proyectos, y finalmente en
la ejecucion, para el apoyo necesario. Erick Smith (2009) de Google,
dice que, para comenzar con innovacion, el gerente tiene que escuchar
ala gente. En linea con lo visto, el liderazgo debe ser visible, esta es la
denominacion apropiada para el estilo de direccion enfocado hacia la

innovacion. Es obvio que esta cualidad no es propia solo del gerente
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general, sino que cada dirigente de la organizacion debe aplicarla, por-
que en empresas que son estratégicamente orientadas hacia la innova-
cién, los directivos medios y de abajo pueden promover la innovacién.
Precisamente Ariza y Pacheco (2012) encontraron que en la Universi-
dad Simén Bolivar dos directores de programa acreditados realizaban
liderazgo para la innovacidn, a pesar de que la Institucion no tenia una

estrategia de liderazgo innovador y se guiaba mas por la calidad.

PARTICIPACION E INCLUSION

La direccioén participativa también permite el desarrollo de la innova-
cién al facilitar la vinculacién de la gente al sistema con sus propuestas,
esto ha sido muy claro en el caso de la empresa Quala, una firma de
productos de consumo, que ha aplicado con fervor la innovacién en
Colombia, tanto en el desarrollo de productos como en el &mbito del
mercadeo. Su presidente sostiene: “El mayor estimulo que uno tiene
es sentir que va a ser tenido en cuenta , que uno puede participar, que
hay respuestas y que cualquiera de nosotros puede hacerlo y vamos a
escucharlos” (Dinero, 2009, p.26).

La inclusion es otro ingrediente fundamental en el liderazgo basado en
la innovacién. Consiste en evitar la marginacion de las minorfas y am-
pliar el espectro de innovacién. En especial, se debe condenar las dene-
gaciones raciales, de género, regionales o educativas. La base de todo
es la idea de empresa global con presencia del personal global, pues
el talento estd regado por el mundo entero. Welch (2006) recuerda el
caso de un vicepresidente de General Electric que emiti6é un concepto
despectivo de un ingeniero hindu respecto a su potencial intelectual,

quien luego se retracto, al cual le dijo Welch que se salvaba por haber
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corregido, porque pensaba despedirlo por su posicién excluyente, in-

digna de dicha empresa.

LIDERAZGO TRANSFORMADOR

Elestilo de direccién de las empresas innovadoras también se aproxima
alo que se ha denominado “liderazgo transformador”, que se caracte-
riza porque los dirigentes poseen una vision clara que va mas alla de lo
actual, se esfuerzan por llevar a los seguidores a ella y a trascender lo
convencional, promueven el cambio y mantienen relaciones estrechas
con los colaboradores en forma individual; al respecto, Gumusluoglu y
Arzu (2009) encontraron que este tipo de direccién estaba correlacio-
nado positivamente con el desempeno innovador en 43 pymes desa-

rrolladoras de software en Turquia.

Como los grupos innovadores poseen alta necesidad de llegar mas le-
jos, tienen trascendencia y poseen motivacion intrinseca, no requieren
lideres intervencionistas, los cuales resultan mds bien contraprodu-
centes. Asi que el lider innovador aplica el empoderamiento, concede
libertad y busca que el equipo sea lo mdas abierto posible, y ademds,
recurre a un alto nivel de franqueza, pero otorga gran apoyo a los inno-

vadores para que desarrollen su labor creadora (Catmull, 2015).

VISION

Las empresas innovadoras son conscientes del hecho de que los cam-
bios no se realizan de un dia para otro; la generacién de ideas y proyec-
tos, su incubacién, planeacion y, sobre todo, su ejecucién, consumen
tiempo. Por ello, estas firmas no se apresuran a buscar resultados a cor-
to plazo, saben que los logros en materia de innovaciones se alcanzan

a plenitud en el mediano y largo plazo, pero realizan un esfuerzo por
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reducir el ciclo de tiempo de desarrollo de la innovacién eliminando
actividades-desperdicio, es decir, acciones que no crean valor para el
cliente. Estas companias se esfuerzan por aplicar velocidad a sus pro-
yectos generalmente mediante una reestructuracién del trabajo para
hacerlo més 4gil, pero no sacrifican la innovacion eficaz en beneficio

de la rapidez.

En el liderazgo transformador se tiene en cuenta como primer elemen-
to el establecimiento de la visién (Ferras, 2010), la cual debe ser al-
tamente diferenciada con relacién a lo que se viene haciendo, de tal
forma que implique un esfuerzo de creacion y ejecucion. Es obvio que
para este trabajo se requiere el uso de la prospeccién como operacion
imaginativa. Y es también claro que la visién debe ser comunicada am-

pliamente en la organizacién (Ferras, 2010).

MOTIVACION E INCENTIVOS

Las empresas emprendedoras mantienen el esfuerzo innovador de su
gente a través del uso de una mezcla adecuada de incentivos. Los hay
de caracter econdmico, en cuyo caso la bonificacién depende del valor
agregado de innovacién incorporado, pero también se emplean los psi-
co-sociales como los murales de la fama, con los cuales se busca satis-
facer las necesidades de autoestima de los emprendedores. La capaci-
tacion, la libertad de disponer de recursos para innovar, la celebracién
colectiva de los éxitos innovadores y el uso de opciones de acciones,

para citar unos pocos, son mecanismos altamente difundidos.

EL PAPEL DE LA COMUNICACION
La comunicacién es un ingrediente definitivo en la innovacién. Prime-

ro en lo que se relaciona con la creacion, la parte inicial derecha en la
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ecuacion de la innovacién. Aqui un medio importante para el interdes-
plazamiento es el mecanismo para aprovechar las relaciones entre la
gente. Pero ademds es esencial en la ejecucion co-innovadora, pues es

el alimento de la interaccidn.

Es légico que para su efectividad, desde el punto de vista de la inno-
vacion, la comunicacion debe ser visualizada en cuatro niveles: inter-
personal, grupal, organizacional y en ecosistema. Por supuesto que los
lideres innovadores tienen que concederle espacio a la comunicacién

en su tarea de direccion, pues ella alimenta la co-innovacién.
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Capitulo 21

SEGUIMIENTO E INDICADORES DE
GESTION EN INNOVACION

Con el fin de evaluar el desempeno innovador en la empresa y como
evoluciona su contribucién a la capacidad competitiva, para comparar-
se con los competidores, se deben utilizar indicadores de gestion apro-

piados de la innovacion.

INDICADORES

El indicador mas elemental es el nimero de innovaciones, y apunta
hacia un resultado concreto en la materia; puede llevarse segun los
productos y servicios nuevos, procesos y sistemas, mercadeo, negocios
nuevos, nuevas formas o herramientas de gestion por utilizar y desarro-
llos en el ecosistema empresarial. También se deben registrar las inno-
vaciones de acuerdo con el VADI que aporten, asi se llevan separadas
las innovaciones radicales o disruptivas y las incrementales o graduales.
Un numero alto de innovaciones nos muestra que la empresa estd ha-
ciendo un gran esfuerzo para innovar; sin embargo, con esta métrica no
se evalda la efectividad del trabajo emprendedor. Asi que ella debe ser

complementada con otro tipo de medida.

Otro indicador comun es la participacién de los productos nuevos en
las ventas de la empresa, el cual se expresa como una razén entre las
ventas de los productos nuevos y las ventas totales. Se trata de un indi-

cador de efectividad, pues nos mide el impacto de la innovacién sobre
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las ventas. En este caso, la empresa debe aclarar qué entiende por pro-
ducto muevo, lo cual se relaciona fundamentalmente con la edad de los
productos, la cual depende del tipo de industria en la que se trabaja. En
general, cuando el entorno es cambiante, la edad es corta. Por ejemplo,
en el sector de alta tecnologia la edad puede ser un ano o menos, en
negocios graduales la referencia puede ser tres anos, y en medios rela-
tivamente estables puede llegar hasta cinco. Se aspira a que la tasa de
ventas de productos nuevos sea lo més alto posible y cifras de 30 % o
mads se consideran propias de companias innovadoras. En la misma li-
nea, se debe tener el indicador de rentabilidad de los productos nuevos,

que se calcula por la utilidad de ellos sobre la inversion en innovacién.

Por la misma via, se puede acudir como indicador al nimero de pro-
ductos del portafolio actual que son reemplazados por articulos nuevos
o la tasa de productos canibalizados, que es la relacién entre el numero
de articulos reemplazados por nuevos y el nimero total de componen-
tes del portafolio. Igualmente existe la tasa de productos en desarrollo
respecto al tamafo del portafolio, que es un indicador del esfuerzo en
marcha en materia de innovacién, importante para mirar la perspectiva

innovadora de la compania.

Otra métrica es el porcentaje de procesos redisenados, medido por la
relacion entre redisenados y numero total de procesos, que, como es
obvio, sirve para valorar el esfuerzo de innovacién de procesos. Tam-
bién es util el de gasto de I&D sobre ventas, que nos informa acerca
del apoyo financiero a la innovacién de productos y la eficiencia de la

inversion en innovacion.
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De la misma manera, tenemos el tiempo de ciclo de desarrollo de pro-
ductos nuevos, que es una medida de la rapidez con la cual la empresa
lleva al mercado sus innovaciones, un elemento valioso de distancia
competitiva en el marco de la estrategia de madrugar. Aqui es conve-
niente recordar que el tiempo de ciclo no se puede recortar de manera
artificial, pues lo que se puede lograr con ello es ofrecer al mercado un

producto de baja apreciacion.

Finalmente, se encuentra el indicador de supervivencia de nuevos pro-
ductos, que muestra cudntos productos nuevos sobreviven de los que

fueron lanzados en los tltimos anos (Ordénez, 2013).

EVALUACION

Estos indicadores deben usarse para ver como evoluciona el desempe-
no innovador de la empresa, pero también pueden servir como mar-
cas para compararnos con otras firmas. En una investigacién acerca
de la capacidad competitiva de la industria de Barranquilla (Mendo-
za, 1996), se encontrd que, en promedio, el nimero de innovaciones
anuales de las empresas estaba en un intervalo de 4 a 6 innovaciones en
su linea principal de productos, mientras que los competidores llega-
ban a un registro de solo 2.4, lo cual muestra que hay una considerable
distancia competitiva desde el dngulo de la innovacién, que es una po-

sicion favorable.

Un producto innovador suele evaluarse para ver el desempefio (Ren-
dimiento, productividad, rapidez y VADI) tanto de la empresa, o un
departamento, como una persona, para lo cual se deben tener unos cri-

terios rectores. Estos son: cantidad, diversidad, novedad y efectividad.
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La cantidad se refiere al nimero de innovaciones y, como se decia an-
tes, cuanto mds innovaciones, mas probabilidad de que la exitosa esté
identificada; sin embargo, una empresa, drea o persona, puede engen-
drar muchas propuestas de innovaciones que no difieren entre si, o sea
que pueden ser repeticiones o similitudes con respecto a otra, por ello,
se necesita una variable de diferencia y esto lo mide la diversidad; asi,
cuanto més diverso es el conjunto de innovaciones que se desarrolle,
mayor desempefio se tiene. Pero pueden tenerse diferentes innovacio-
nes que se alejan muy poco de lo que existe en la actualidad, o sea que
pueden carecer de novedad o de rareza, como se dice en la teoria de
recursos y capacidades (Barney, 1991;Teece, Pisano y Shuen, 1997; Ei-
senhardt y Martin, 2000). Sin embargo, se pueden tener innovaciones
numerosas, diversas y raras, pero que no son apreciadas por los clien-
tes, por lo que no son innovaciones efectivas; por ello se debe medir
el impacto de ella sobre las ventas e incluso sobre la rentabilidad de la
empresa. De esta manera, se llega a innovaciones positivas, las cuales
no obstante, son pocas, como se ha comentado, pero pueden ser sufi-

cientes para el crecimiento y desarrollo de la firma.

PROCESO ORGANIZACIONAL DE EVALUACION

La evaluacién inicial corre a cargo del drea encargada de la innovacién,
especificamente el funcionario que la dirige, contintia con la geren-
cia y finalmente llega al Comité de innovacién, que es el que hace la
evaluacion final. El funcionario de innovacién prepara el informe de
evaluacioén que contiene los indicadores, los resultados reales y las di-
ferencias entre ellos, y proporciona una explicacién de las causas de las
desviaciones. El gerente revisa y aprueba, para luego discutir todo en el

comité.
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Para poner punto final, es necesario reiterar laimportancia de la gestién
de la innovacién como tarea importante de la gerencia. En verdad, no
basta con tener una estrategia innovadora acompanada de un sistema
de innovacién empresarial, sino que se requiere el compromiso geren-
cial que termina con las labores de toma de decisiones, planeacion, li-
derazgo, organizacion y control de la actividad innovadora. Realmente
la existencia de la innovacion en la compania depende mucho de la ges-

tién gerencial.

A manera de ejemplo de como se aborda la gestion, se presenta una

propuesta realizada para la empresa metalmecanica Herrajes Andina:

1. Desarrollar un plan de motivacién para la innovacién que incluya
apoyo efectivo a los innovadores, incentivos por produccién inno-
vadora y reconocimientos al trabajo innovador.

2. Establecer indicadores de innovacién: nimero de innovaciones de
diferentes tipos (producto, proceso, mercadeo, administrativa), par-
ticipacion de las ventas de productos nuevos, gasto de innovacién
como porcentaje de las ventas, innovaciones compartidas sobre in-
novaciones totales, tiempo medio de realizacién de una innovacién

de producto, para lo cual se presenta la siguiente tabla:

Indicador Lo que mide Férmula

Ventas de productos nue-

Participacion de las ventas  Efectividad de la innova- s i
vos (dltimos tres afos)

de productos nuevos cién en producto
P P sobre Ventas totales
Gasto de innovacién como  Eficiencia del gasto en Gasto en innovacién sobre
porcentaje de las ventas innovacién gasto total
Innovacién procedente Innovaciones compartidas

Apertura innovadora . .
de fuera sobre innovaciones totales

Promedio de los tiempos

Tiempo de ciclo de inno- ~ Velocidad de la innova- de realizacién de todas las
vacion cion innovaciones de productos
en el ano
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Crear el comité de innovacién conformado por el gerente, mercadeo,
produccidn, encargado de la innovacioén y finanzas tiene como fun-
ciones: Actualizar el plan de innovacion, aprobar las innovaciones de
monto alto, hacer seguimiento a la labor innovadora, velar por el fun-
cionamiento efectivo del sistema de innovacion, definir la politica mo-

tivacional, aprobar el presupuesto de innovacién anual.

Llevar un control del tiempo de desarrollo de productos, estableciendo
un indicador de tiempo (tiempo de ciclo de productos nuevos), tra-
bajar en paralelo, emplear sistemas concurrentes, tener un sistema de
medicion de tiempo de los productos nuevos y realizar el seguimiento

del tiempo en el comité de innovacién.
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Capitulo 22

CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
LA INNOVACION

Cada eje estratégico de la empresa debe estar respaldado por una cul-
tura organizacional que aporta los valores, las costumbres, mitos y ri-
tos que tienen relacion con ellos. Y asi como es conocido que hay una
cultura para la eficiencia, otra para la calidad y una mds para el servicio,
se necesita también tener una cultura de innovacién que respalde esta

estrategia de diferenciacion.

El primer componente que se debe aclarar en esta linea de accion lo
constituyen los valores que estan involucrados en la estrategia de inno-

vacion, los cuales en su esencia son los siguientes:

ACTITUD DE CAMBIO

Es tal vez la mds importante de las capacidades dindmicas, es un ele-
mento importante de flexibilidad mental, y, como se plante al inicio,
estd integrada a la innovacion porque se identifica con el cambio. La
rigidez es uno de los aspectos que mds afecta negativamente a la inno-
vacion por la via de evitar el riesgo, debido a que dificulta el desapren-
dizaje, frenando el cambio. Un punto que se debe resaltar aqui es la
tolerancia mental a la ambigiiedad, condicion necesaria para entender
un mundo cambiante y, en consecuencia, para adaptarse creativamen-
te a él. Este trabajo no es facil, debido a que tenemos que enfrentar

practicas inveteradas de pensar, tales como el paradigma metafisico y
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la intolerancia a la dicotomia. El primero consiste en mirar las cosas en
forma estatica, y la segunda, en colocarnos en uno de los extremos, por

ejemplo, o es blanco o es negro, cuando puede ser gris.

INCLINACION POR LO NUEVO
Las empresas innovadoras tienen una actitud positiva frente a lo nuevo,

viven la novedad y ponen la creatividad en primer lugar de preferencia.

Permeabilidad a la critica

Enla empresa innovadora, la gente y especialmente el cuerpo directivo,
acepta el cuestionamiento como un aspecto positivo, e incluso se alien-
ta ala gente para que haga criticas al desempeno de la organizacién. La
idea general es que para vencer el statu quo y la complacencia, hay que
partir de la base de que la realidad es siempre susceptible de cambio,
asi que se supone que las cosas tienen aspectos negativos. Pensar que
las cosas no se estdn realizando completamente bien o que son suscep-
tibles de obsolescencia, en vez de ser un defecto, es una gran virtud en
un mundo donde hay tanta turbulencia. Pero no es solo una posicién
mental la que debe mantenerse, el cuerpo de direccién efectivamente
debe alentar la critica en la organizacién, estimulando a la gente a hacer
sus comentarios y plantear sus puntos de vista de una manera abierta,
sin actitudes defensivas. Desde la otra orilla, se debe trabajar para que
la gente sea tolerante al cuestionamiento, para lo cual se necesita un
sano dominio de si mismo, pues toda critica entrana un ataque desde el

punto de vista del otro.

Tolerancia al error

Este es un valor inestimable para las empresas innovadoras. Si no existe
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tolerancia al error, sino que, por el contrario, se condena, la gente no
intentara siquiera hacer las cosas, lo que anula el segundo componente
dela ecuacion de la innovacién, la accion. El argumento es el siguiente:
toda persona tiene dos alternativas cuando se enfrenta con un proble-
ma de accién: hacer algo o no hacer nada, la opcién de hacer presenta
un beneficio con un riesgo determinado de equivocacion que, tratdn-
dose de cosas nuevas, es de por si alto, pero si existe una cultura de
condena al error, el riesgo individual por equivocarse se sube mds, asi
que la persona preferiria la alternativa de no actuar, con la cual, con se-
guridad, no le pasaria nada. De esta manera, en una cultura de condena

al fracaso habria muy poca innovacién, porque ella se basa en la accién.

Una vez se tuvo una experiencia muy significativa en una compania de
transporte de carga, en la cual se prestaba servicios de asesorfa. Un di-
rector de una oficina se enfrenté a la decision de fijar unas tarifas de
fletes para un viaje internacional, pero prefiri6 trasladarle la decision a
un joven que trabajaba en la divisién de transporte al exterior con po-
cos anos en la empresa. Preguntado por qué no habia tomado la deci-
sion siendo €]l un veterano de 20 anos en la compaiia y habia preferido
dejarla en manos de una persona que apenas tenia 3 anos de estar con
la empresa, contesté que si la hubiera tomado él y las cosas hubieran

salido mal, €l se hubiera llevado la reprimenda.

Estas conductas trasladadas se generan en parte por el uso indiscrimi-
nado del regafo por errores cometidos, muy comin en nuestras orga-
nizaciones, que apenas estdn saliendo de un enfoque clésico de gestion.
Pero también es cierto que desde el punto de vista social siempre se ha

considerado el error como algo negativo y, ademas, la neurociencia ha
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encontrado que cuando se comete un error a la persona se le mueve el
cingulum, que es el centro del dolor fuerte, como el del cancer (Llinds,
2003), ello significa que un error duele mucho, por lo que sila sociedad

y la organizacién lo castigan, tendemos a ocultarlo al maximo.

Posicion de riesgo

La posicién subjetiva frente al riesgo es importante en materia de in-
novacion. De hecho, se sabe que los campeones de innovacion tienen
una buena valoracién del riesgo, asi que hay que distinguir entre un
aventurero y un innovador, este tltimo mide bien los resultados de la
accion nueva y evalda objetivamente el riesgo respectivo, mientras que
los aventureros no. Los innovadores no tienen temor a comprometerse
cuando hay probabilidad de éxito, no son guardadores de riesgo. Por
ello, en la empresa debe existir un valor en esta materia, es decir, la gen-
te no debe temerle al riesgo. La gerencia debe estimular la asuncién de
riesgos. Definitivamente, si la empresa no tiene una buena dosis de ella,
es dificil que pueda seguir adelante en materia de innovacion; realmen-
te, cualquier empleado en la empresa se enfrenta a la incertidumbre

acerca de los resultados que logre.

Asi que tiene tres alternativas de actuacién: no hacer nada (por ejem-
plo, salirse de la empresa), hacer lo que viene haciendo o hacer algo
nuevo. En la primera enfrenta la posibilidad de tener problemas labo-
rales; en la segunda obtiene lo de siempre sin mayor riesgo (solo si hay
una amenaza percibida, se aleatoriza el resultado), en la tercera, la ga-
nancia es aleatoria, puede llevarse un premio, puede que no pase nada
o que lo reganen si las cosas no salen bien. Si la persona no tiene un
ambiente que le permita arriesgarse, lo mas probable es que evite la
tercera opcion y opte por la segunda, la cual es precisamente la opuesta

alo que se desea.
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PROMOVEREL ENSAYO

Una empresa innovadora que promueve el riesgo también se inclina ha-
cia probar, como el mecanismo tnico para llevar a la prictica las ideas
que se tienen guardadas. El ensayo se facilita sustrayendo esta actividad
de los requisitos cotidianos en el quehacer permanente de la compafia.
Algunas firmas prefieren colocar fondos de financiacion de proyectos,
aparte del sistema financiero tradicional, con el fin de promover el de-
sarrollo de innovaciones; aqui la empresa simula ser un fondo de capi-

tal de riesgo.

Todos estos valores que se han mencionado deben ser complemen-
tados con ritos que refuercen la innovacidn, tales como las reuniones
para celebrarloslogros emprendedores, e incluso para recordar grandes
errores, como lo hizo la Coca Cola cuando cambié el sabor y debieron
afrontar la protesta de los clientes. También se pueden alimentar mitos

alrededor de los grandes campeones de innovacién de la compaiia.
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Capitulo 23

"APACIDADES l)lNAMlCAS
E INNOVACION

El concepto “capacidades dindmicas” hunde sus raices en la teoria de
recursos y capacidades (Penrose, 1959; Barney, 1991; Wernefelt, 1984;
Hamel y Prahalad, 1990, 1994). Inicialmente, Penrose considera a la
empresa conformada por recursos, tangibles e intangibles, y posterior-
mente se introdujo el tema de las capacidades, las cuales se miraron
como formas de combinar y reconfigurar dichos recursos. En este pun-
to se utilizé una concepcidn cerrada de la empresa; por ello se requeria
hacer un giro para incluir el aspecto del entorno, el cual se estaba consi-

derando como clave para la hipercompetitividad (D’Aveni, 1994).

Efectivamente, cuando la empresa se las tiene que ver con un medio en
condiciones de turbulencia, requiere capacidades especiales para poder
enfrentar el cambio externo. Y es aqui donde las capacidades dindmicas
entran en juego (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Una capacidad dina-
mica es “La habilidad de la firma para integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas para afrontar entornos rdpidamente
cambiantes” (Teece, Pisano & Shuen, 1997, p.516). Asi mismo, para
Eisenhardt y Martin (2000) “Son las rutinas estratégicas y organiza-
cionales por medio de las cuales la firma realiza nuevas configuracio-
nes cuando los mercados emergen, evolucionan y mueren” (p.1107).
Finalmente, Teece (2009) las considera como “La particular (inimita-

ble) capacidad que poseen las empresas de negocio para conformar,
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reconformar, configurar y reconfigurar los activos, de tal manera que
puedan responder a los mercados y tecnologias cambiantes y escapar
del beneficio cero” (p.87).

En la literatura de las capacidades dindmicas se ha intentado hacer
una clasificacién de ellas con el fin de darle mas operatividad a este
concepto. En este sentido, Eisenhardt & Martin (2000) identifican
las siguientes capacidades dindmicas en la empresa: equipos de I&D
transfuncionales, rutinas de desarrollo de nuevos productos, rutinas de
transferencia de conocimientos y tecnologia, y rutinas de control de
calidad. Como se puede apreciar, la idea de estos autores es considerar
laI&D como una capacidad dindmica, lo cual es extendible, en general,
a la innovacion, de tal forma que se puede considerar como una capa-

cidad dindmica.

Pero muy poco se ha trabajado el tema a nivel internacional, y en nues-
tro pais son escasos los trabajos en esta linea de estudio; se destaca, eso
si, el nimero especial sobre el tema de la revista Cuadernos de Adminis-

tracién de la Universidad Javeriana.

Las capacidades dindmicas hacen referencia a aquellas habilidades,
destrezas, conocimientos y técnicas que la empresa ha desarrollado con
miras a manejar los cambios del entorno. Asi, ellas tienen un compo-
nente evolutivo y son centrales para la adaptacion de la empresa, y por

ello, para la supervivencia y crecimiento.

La innovacién como capacidad dindmica se ocupa de las formas inno-

vadoras de responder ante un entorno dindmico; en tal sentido trata
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de los cambios de caracter ruptural como cambios significativos en las

necesidades de los clientes, estrategias agresivas de los competidores o

cambios disruptivos en la tecnologia.

Se considera una capacidad dindmica porque:

Es una habilidad organizacional. Efectivamente implica la inter-
vencion de diversas dreas de la organizacion. Para el caso de la de
producto, entran mercadeo, produccion, talento humano, finanzas e
ingenieria; en la de proceso se involucran las diferentes dependen-
cias que participan.

Es orientada al mercado. En este sentido la innovacién es un me-
dio de responder a un entorno donde los actores principales son los
clientes, pero también intervienen los competidores, complementa-
dores y actores tecnolégicos.

Crea ventaja competitiva sostenible al aprovechar los cambios del
medio.

Permite la configuracion y reconfiguracion de activos y recursos
(Teece, 2009) por su ingrediente novedoso.

Se desgaja en rutinas como el proceso de I&D, los sistemas de capta-
cién de ideas y proyectos, los métodos de investigacion, las técnicas

de creatividad y los software de tratamiento de datos.

CARACTERIZACION DE LA INNOVACION COMO
CAPACIDAD DINAMICA

Siendo consecuente con la definiciéon de capacidad dindmica, como

las habilidades organizacionales que desarrollan las empresas para en-

frentar la los cambios del entorno, se puede pensar que la innovacién

como capacidad dindmica se ocupa de las formas de actuacion creativa
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para responder ante un entorno en transformacion; en tal sentido, trata

acerca de la actitud de cambio de cardcter ruptural o significativo para

enfrentar las necesidades de los clientes, estrategias agresivas de los
competidores o cambios esenciales en la tecnologia. En consecuencia
se considera la innovacioén una capacidad dindmica porque:

« Es una habilidad, pues se sustenta en la creatividad y la voluntad
para ejecutar.

« Es organizacional. Efectivamente implica la intervencion de diver-
sas areas de la organizacién y conforman un sistema de innovacién
empresarial. Los diferentes actores internos participan en el trabajo
de grupo y en las redes intraorganizacionales, pero también en las
interorganizacionales que la firma teje con los agentes externos.

« Serelaciona con el cambio. Permite ala empresa ajustarse a los cam-

bios del medio generando una alta adaptabilidad.

A partir de esta caracterizacion, la innovacién ofrece particularidades

especiales como capacidad dindmica, las cuales se pueden sintetizar en:

Es orientada al mercado
En este sentido, la innovacion es un medio de responder a un entorno
donde los actores principales son los clientes, pero también intervie-

nen los competidores, complementadores y actores tecnoldgicos.
Crea ventaja competitiva sostenible
Es fundamental para aprovechar los cambios del medio y garantizar la

perdurabilidad en el tiempo.

Permite la configuracion y reconfiguracion de activos y recursos

Especialmente es importante la participacién del recurso humano, més
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concretamente el grupo de innovadores de la empresa, pero también

elementos tecnoldgicos.

Se desgaja en rutinas que permiten operacionalizarlas
Ejemplo de ellos es el proceso de I&D, los sistemas de captacién de
ideas y proyectos, los métodos de investigacion, las técnicas de creativi-

dad y los software de tratamientos de datos.

En fin, las capacidades dindmicas son herramientas estratégicas de ca-
racter organizacional, valiosas en un medio de alta rapidez como el de

hoy.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage.
Journal of Management, 17, 99-120.

D’Aveni, R. (1994). Hypercompetition. New York: The Free Press.

Eisenhardt, K. & Martin, J. (2000). Dynamic capabilities: What are
they? Strategic Management Journal, 20(10/11), 1105-1121.

Hamel, G. & Prahalad, C. K. (1990). The core competence of the cor-
poration. Harvard Business Review, 68(3).

Hamel, G. & Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston:
Harvard Business School Press.

Penrose, E. (1959). The theory of the growth of the firm. Oxford: Oxford
University Press.

Teece, D. (2009). Dynamic capabilities. Oxford: Oxford.

Teece, D., Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and stra-
tegic management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

Wernerfelt, B. (1984). A resources-based view of the firm. Strategic
Management Journal, $(2), 171-180.

José Maria Mendoza Guerra

317






Capitulo 2%

LA INNOVACION COMO CAPACIDAD
DINAMICA

DETECTAR PROBLEMAS

CAPTURAR
OPORTUNIDADES

DISENAR

EXPERIMENTAR

Figura 15-1
Capacidades dindmicas de la innovacién

Conviene ahora ver cémo la innovacién se puede caracterizar como
una capacidad dindmica. Como tal, se puede constituir por cuatro sub-
capacidades, como se indica en la figura 15-1; ellas son: capturar opor-

tunidades, detectar problemas, disefiar y experimentar.

CAPTURAR OPORTUNIDADES
Esta es una capacidad que requiere, a su vez, mantenerse atento al en-
torno, es decir, poseer un esquema de monitoreo del medio, y esto

también supone una capacidad relacional para mantener interacciones
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con aliados y emprendedores, manejo de clientes y comunicacién con
actores tecnoldgicos, todos los cuales son generadores de oportunida-
des. Pero también entran la capacidad de andlisis y las habilidades para
prospectar. Asi mismo, se vincula la actitud alerta (Grove, 1997), que
es una habilidad humana que ha sido reconocida por la neurociencia
como forma previa para dar una respuesta apropiada a las condicio-
nes del medio. De esta forma se busca en el contexto la deteccién de
amenazas, pero desde el punto de vista de innovacidn, también se trata
de capturar oportunidades. No obstante, la atencién que se presta al
entorno depende de los contactos que se tienen. Por ello es importante
estar en relacion con los actores y variables que lo constituyen. Pero lo
cierto es que las oportunidades deben ser comprendidas para poder
aprovecharse, lo cual corre a cargo de la percepcion y la razén, y luego
es necesario valorar sus posibilidades futuras, lo cual queda a cargo de

la imaginacién por via de la operacion de prospeccion.

DETECTAR PROBLEMAS

Esto requiere un sistema de informacién interno y capacidad analitica.
En particular, es necesario tener un subsistema de informacién interna
que monitoree el desempeno empresarial, pero también se necesitan
herramientas para sacar provecho de la informacién y examinar los

cambios en los comportamientos de las variables.

DISENAR

Disenar es la subcapacidad que se ocupa de la estructuracién de una
respuesta al medio, la cual puede ser de dos formas: de rutina o creati-
va. Esta tltima se basa en la aplicacidon de la imaginacién organizacional
(Mendoza, 2006, 2011) como fundamento para generar estrategias,
politicas, proyectos y nuevas rutinas (Nelson & Winter, 1982, 2002).

En realidad, el disefio implica el mejoramiento en general, el desarrollo
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de productos y servicios disruptivos, e incluso el replanteamiento del
modelo de negocio de la empresa (Chesbrough, 2009; Teece, 2009).
También tiene que ver con la formulacién de la estrategia y el ajuste de

la estructura en un espacio de flexibilidad.

Hay dos formas de abordar el diseno: primero, investigar el entorno y
luego disefar (estrategia de halar). La primera fase (investigar) es de
alto aprendizaje, de tal forma que se elaboran productos que se adaptan
a las necesidades de los clientes (Haeckle, 2000); en el segundo caso,
primero se disena y luego se aprende de la adopcién por parte del mer-
cado, lo que permite redisenar, aqui el aprendizaje se concentra en la

segunda fase (postaplicacién).

En el caso de entornos volétiles como los actuales, en el diseno juega
un papel importante la capacidad creativa de la empresa, la cual se basa
en la imaginacion organizacional, que actua mediante sus operaciones:
simbolizacion, prospeccién, desplazamiento y combinacion. La imagi-
nacion organizacional se puede desarrollar mediante el uso y la utili-
zacion de las técnicas de creatividad segtin sus dos grupos, como se

menciond: espontaneas y de provocacion.

En general, el disefio se supone en el término “reconfiguracion de re-
cursos’, utilizado en el lenguaje de la teoria de recursos y capacidades
(Teece, 2009).

EXPERIMENTAR

La definicién de la innovacién vista como capacidad dindmica cobi-
ja los dos ingredientes: creatividad y accion, que se han estudiado ya,
pero debe verse desde el punto de vista de habilidad y rutinas; lo cual se

fundamenta en la voluntad que es el receptaculo de la decision, la dis-
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ciplina de trabajo y la perseverancia. Pero en un marco organizacional,
la capacidad de accién innovadora estd relacionada con la asignacién
de recursos, el liderazgo, el alineamiento y la politica motivacional, ele-

mentos claves de la voluntad organizacional.

Por considerarla de interés, se amplia el analisis de la capacidad de mo-
nitoreo. Realmente la vigilancia es basica para capturar oportunidades
y ver los desarrollos en el mercado y la tecnologia (conocimiento).
También estd la capacidad de seguimiento interno para la captura de
problemas y la relacional para innovacién abierta. La vigilancia consis-
te en mantener la percepcion organizacional orientada hacia el medio,
y estd constituida por una serie de acciones que se integran en la figura
15-2.

Figura 15-2
Dindmica de la subcapacidad de vigilancia
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Respecto al monitoreo, es necesario decir que la capacidad de buscar
y decidir se consideran criticas en las capacidades dindmicas (Helfat
et al, 2007), la primera se relaciona con la vigilancia. Ademas, hay que
considerar que la subcapacidad dindmica de vigilar se inicia con una
posicion mental previa (actitud): estar alerta (Toffler, 1985), que tra-
baja con un criterio de desaprendizaje, deteccién temprana y vision
periférica (Day & Schoemaker, 2006; Kotler y Caslione, 2009); la de-
teccidn precoz requiere un sistema de informacién en tiempo real, con
procesadores robustos. La posicién mental adoptada también es funda-
mental en el monitoreo; extroversidn, apertura mental a informacién
externa y objetividad son centrales, pero igualmente es clave el enfoque
de andlisis dindmico para poder entender los movimientos del entor-
no, un pensamiento dialéctico (Heraclito, 1985; Hegel, 1984; Adorno,

1984, 2013) es bésico para apreciar los cambios externos.

La capacidad de relacionamiento sirve a la de monitoreo, especialmen-
te por las posibilidades de percepcién e informacién que brinda, lo que
facilita la prospeccidn, y en esta dltima, es indispensable la capacidad

imaginativa.

Monitorear incluye, asi mismo, la identificacién de las variables, acto-
res, estructura y dindmica del ambiente, que implica considerar bloques
del mismo, como el econdémico, tecnoldgico, sociocultural, gobierno y
ambiental, examinando actores como clientes, competidores, provee-
dores, entidades publicas y aliados. Se trata de descubrir las necesida-
des manifiestas y latentes de los clientes, las estrategias de los compe-
tidores, puntos de colaboracién de los proveedores, politicas publicas,

actuacion de los aliados y tendencias tecnolégicas; monitorear también
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implica procesar la informacién para darle sentido (Narayanan, Zane &
Kemmerer, 2011).

El producto del esfuerzo de monitoreo del entorno debe ser, en tltima
instancia, el aprovechamiento de las oportunidades de mercado y cap-
tacion de ideas pero igualmente enfrentar situaciones amenazantes y
de crisis. Los dos tltimos aspectos generan problemas de caracter emo-
cional como confusién, negacién (Grove, 1997), desplazamiento de la
carga (Senge, 1992) y crisis de identidad. Pero también se dan proble-

mas de cognicion como la disonancia y los paradigmas.

Aqui desempena un papel crucial la percepcién organizacional, enten-
dida como el conjunto de apreciaciones basadas en las relaciones con el
contexto, percepciones individuales, relaciones internas, especialmente
las del cuerpo directivo y el sistema de informacion. Es necesario desta-
car que es ideal que la informacién se reciba en tiempo real (Klingebiel
& Lange, 2010). Asi mismo el trabajo de monitoreo del entorno esta
condicionado por la experiencia pasada de la empresa (Patel & Pavitt,
2000), esto es, la dependencia del camino, de tal forma que la cultura,
la estructura y las formas de gestion que ha empleado la empresa, asi
como sus capacidades actuales, que viene por via institucional, prefijen

la percepcién organizacional.

La informacion alcanzada en la fase de monitorear debe someterse a la
actividad de analizar, lo cual implica interpretar la informacién obteni-
da, establecer patrones de comportamiento, estructuras subyacentes, la
dindmica externa y determinar el nivel de favorabilidad o turbulencia

del entorno, implica detectar cambios y requiere andlisis critico. Una
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forma de ver el comportamiento es aplicar el analisis de los graficos que
se ve en geometria analitica, cdlculo y ecuaciones diferenciales, porque
en andlisis dindmico se necesita comprender el comportamiento de las
curvas de variables de desempeno, para saber cudndo se presenta un
punto de inflexién o cudndo una variable se desacelera, o si sigue un
comportamiento uniforme, exponencial, asintdtico o de otro tipo, asi

mismo, para evaluar el micromovimiento (nivel diferencial).

La vigilancia necesita capacidad investigativa y manejo del método
cientifico para el estudio critico de la realidad. En este trabajo son de
gran ayuda las personas externas, esencialmente los recién llegados,
quienes tienen poco anclaje con la historia de la organizacion; por esta
via también son de alto valor los investigadores externos, los consul-
tores y la gente que esta fuera del estado mayor (Grove, 1997), la cual
tiene vigorosa conexion con el medio especifico de su drea y ha estado
menos comprometida con el statu quo. Es necesario senalar que en la
actualidad hay herramientas que facilitan el trabajo de vigilancia, como
las redes, la inteligencia artificial y la big data. Asi mismo, el monitoreo
también implicala deteccion temprana como elemento de anticipacion.
Después se aplica la prospeccién que se basa en la proactividad (anti-
cipacién) y la previsién, que consiste en enfrentar la tarea de conocer
el futuro, sin lo cual es imposible fijar objetivos y explicitar oportuni-
dades y amenazas. Precisamente, el conocimiento del futuro requiere
un alto nivel de cognicién que involucra la percepcion de lo actual o lo
pasado como referencia, la explicaciéon o comprensién, que es el anali-
sis de factores incidentes, y el imaginar, especialmente con el uso de la

prospeccion.
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Para enfrentar la dindmica, elementos cognoscitivos importantes son:
la intuicidn, la imaginacién y el pensamiento dialéctico, todo lo cual
lleva a la flexibilidad mental. Este pensamiento flexible implica: aban-
donar paradigmas mediante el cuestionamiento y la suspension de su-
puestos, la asimilacion de la critica por parte de los demas, modificar el
pensamiento (aceptar el cambio, la contradiccién y lo ambivalente) e
ir del andlisis a la sintesis y viceversa. La proactividad implica también
el analisis de escenario (Kotler y Caslione, 2006) con la pregunta, “qué
pasaria si...”. Ya se sabe, desde el punto de vista neurofisiolégico, que
en esta tarea estd comprometida la region cingular del cerebro, respon-
sable de la flexibilidad mental (Amen, 2012) y las zonas de asociacién
en el l6bulo frontal, la region temporal y la parte trasera del cerebro. Por
ultimo, el andlisis de impacto se refiere a la tarea de examinar cémo las

acciones del exterior afectan los resultados de la compania.

Se debe anotar que la subcapacidad de vigilancia no estd aislada del
conjunto de la capacidad de innovar, sino que se inserta de manera sis-
témica en ella. En este sentido, ella se desarrolla para fundamentar la
toma de decisiones como respuesta al medio (Pisano, 2000; Levinthal,
2000). Como muestra la figura 15-1, debe ser seguida por el disefio y la
experimentacion para completar el ciclo innovador, pero la experimen-

tacion lleva al redisefio, y este puede implicar un examen de la realidad.

Aparte de la capacidad de monitoreo, es necesario decir que la de expe-
rimentar, como elemento dindmico de la innovacidn, tiene que ver con
tres dimensiones humanas fundamentales: voluntad organizacional,
inteligencia emocional y razén practica, lo que no incluye los aspec-

tos fisioldgicos que se consideran bésicos. La voluntad organizacional
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se integra por la capacidad de determinacion, lucha por el cambio y
perseverancia; mientras que los elementos emocionales tienen que ver
con la motivacion intrinseca, la gratificacion del trabajo innovador y el
trabajo en grupo y en redes, y la inteligencia practica se mueve bajo la
légica accion... Resultado, que es fundamental para el ingrediente de
accion desde el punto de vista de la efectividad, pues la racionalidad
toma como referente la comerciabilidad o pertinencia de la innova-

cién, que es central para la obtencién de resultados.

Todos estas subcapacidades se integran de tal forma en el campo de
las capacidades dindmicas para colocar la mira en los elementos de la

ecuacion de la innovacidn, es decir, se busca crear y actuar.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Adorno, T. (1984). Dialéctica negativa. Madrid: Taurus.

Adorno, T. (2013). Introduccién a la dialéctica. Buenos Aires: Eterna
Cadencia.

Amen, D. (2012). Cambia tu cerebro, cambia tu vida. Mélaga: Sirio.

Chesbrough, H. (2009). Innovacién abierta. Barcelona: Plataforma.

Day, G. & Schoemaker, P. (2006). Peripheral vision. Boston: Harvard
Business Review Press.

Grove, A. (1997). Only the paranoid survive. London: Harper Collins.

Haeckel (2000). La empresa adaptable. México: McGraw-Hill.

Hegel, G. W. F. (1984). Ldgica. Barcelona: Orbis.

Helfat, C., Finkelstein, S., Mitchell, W,, Peteraf, M., Singh, H., Teece, D.
& Winter, S. G. (2007). Dynamic Capabilities: Understanding Strate-
gic change in organizations. Hong Kong: Blackwell.

Heraclito. (1985). La sabiduria presocrdtica. Madrid: Sarpe.

Klingebiel, R. & Lange, D. (2010). Strategic value chain redefinitions:

José Maria Mendoza Guerra

327



328

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

operationalizing the dynamic capabilities view. En: Wall, S. et al.
Strategic reconfigurations: Building capabilities in rapid innovation-ba-
sed industries. Massachusetts: Mixed sources.

Kotler, P.y Caslione, J. (2009). Cadtica. Bogotd: Norma.

Levinthal, D. (2000). Organizational capabilities in complex world.
En: Dosi, G., Nelson, R., Winter, S. The nature and dynamics of orga-
nizational capabilities. New York: Oxford University.

Mendoza, J. M. (2006). Innovacién por lo alto. Bogota: Asesores del
2000.

Mendoza, J. M. (2011). The organizational imagination. Ide@concyteg,
6(74), 940-958.

Narayanan, V., Zane, L. & Kemmerer, K. (2011). The cognitive per-
spective in strategy: An integrative review. Journal of Management,
37(1),305-351.

Nelson, R. & Winter, S. (1982). An evolutionary theory of economic
change. Cambridge: Harvard University Press.

Nelson, R. & Winter, S. (2002). Evolutionary theorizing in Economics.
Journal of Economic Perspectives, 16(2), 23-46.

Patel, P. & Pavitt, K. (2000). How technological competencies define
the core (not the boundaries) of the firm. En: Dosi, G., Nelson, R.,
Winter, S. The nature and dynamics of organizational capabilities. New
York: Oxford University.

Pisano, G. (2000). In search of dynamic capabilities: The origins of
R&D competence of biopharmaceuticals. En: Dosi, G., Nelson, R.,
Winter, S. The nature and dynamics of organizational capabilities. New
York: Oxford University.

Senge, P. (1992). La quinta disciplina. Barcelona: Granica.

Teece, D. (2009). Dynamic capabilities. Oxford: Oxford.

Tofler, A. (1985). La empresa flexible. Barcelona: Plaza y Janés.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Competitividad e innovacion. EI poder competitivo de la innovacion representa un
esfuerzo por examinar la relacion que existe entre la competitividad y la innovacion y
aclarar como hacerse competitivo a través de la gerencia innovadora. Se parte del hecho
de que la competitividad esta determinada por una férmula, en la cual participan el valor
creado por la empresa, su costo unitario de produccion y la forma como la compafiia se
enlaza con el entorno. Esta ecuacion se aplica a la innovacion mediante la expresion del
valor por el indicador més utilizado para medirla: la participacion de los productos
nuevos en las ventas totales. En esta obra se aclaran las estrategias disponibles para
competir mediante la innovacion, se profundiza en su naturaleza, se estudia con deteni-
miento el cardcter y el funcionamiento de la imaginacion, y se aclaran y clasifican los
sistemas de innovacion empresarial. Ast mismo se examina la innovacion como capaci-
dad dinamica y se analiza la manera como se gestiona la innovacion. Todo lo cual permi-
te ampliar la competitividad por la via innovadora.

El autor, José Maria Mendoza es Doctor en Administracion de la Universidad Auténoma
de Querétaro, México; Master en Administracion de Empresas de la Universidad del Norte,
y Economista de la Universidad de Antioquia. Es investigador y consultor en los campos
de gerencia estratégica, competitividad e innovacion Ha sido docente en varias universi-
dades de Colombia, entre ellas la de Antioquia, del Norte, del Valle, Auténoma de Bucara-
mangay Simén Bolivar, Ha desempefiado diversos cargos de alta direccién y dentro de su
produccion intelectual se cuentan los libros: Las funciones administrativas, Macroadmi-
nistracion, Decisiones estratégicas, Mundo competitivo e Innovacion por lo alto. También
ha publicado articulos en revistas nacionales e internacionales.

ISBN 9‘?8 958—5430—65 =5

E DI CI O N E S —
jw UNIVERSIDAD {,&;
SIMON BOLIVAR =7 9ll7 9535 4306





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ESP <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


