Capitulo 1

EL VALOR ES’I‘RA’I‘I'E,GIC() DE
LA INNOVACION

Desde el punto de vista del enfoque estratégico, la dindmica de la Ad-
ministraciéon como disciplina de conocimiento y accion 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 reduccién de los
costos, con un esfuerzo concentrado en el uso de la mano de obray la
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 administracion por objetivos (Mali,
1978; McConkey, 1985). Luego, en un contexto altamente competiti-
vo, la mirada se dirige a la creacién de valor (Porter 1980; 1985), 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

|



16

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

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 simultédnea. De esta forma se llega a una sintesis

histdérica 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 innovacion 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 logica 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 interaccion 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 organizacidn; 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
teorfa 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, esta idea de explicar la transformacion desde los dos angulos es la 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 4ngulo 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
ademas, la firma debe cambiar su accionar frente al ambiente, lo cual
precisamente se logra mediante la actuacién de la imaginacién organi-
zacional que realiza el proceso que Piaget llamaba “acomodacion”. Una
forma de mirarlo es mediante los procesos de explotacién y exploracién
(March, 1991); la primera trata de aprovechar recursos o capacidades
existentes, mientras que la exploracién persigue la innovacion 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 histori-
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-
cion 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 clasificacion de las estrategias competitivas, tomando

como criterio el valor que la firma le suministra a los clientes, con lo
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cual se ha decidido dividirlas en dos grandes tipos: diferenciacién 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 a la 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 rapida.
Finalmente, la innovacion 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 rdpido 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 répido, la ventaja competitiva se pierde ficil-
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:

« 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 innovacion.

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-
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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 innovacién 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 imitacién se ha extendido en la medida en que el mundo se ha
intercomunicado mds en el marco de la globalizacién, asi que es ne-
cesario apurarle respecto a los competidores para conservar la dis-
tancia a favor.

« Cada dia se hace necesario distinguirse mas respecto a los competi-
dores con el fin de preservar una ventaja competitiva significativa, y
ello solo se logra con innovacion 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

Matemidticamente 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 ultimos tiempos el com-
portamiento competitivo de empresas destacadas en la era de la alta
competencia —la época mads 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 conclusién 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 basqueda
de un nivel creciente de satisfaccion del cliente, cubriendo sus necesi-
dades actuales, enfrentando los cambios en las mismas y anticipindose
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 companias 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 mas
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bajos suponen precios menores o mayor margen y, por tanto, una mejor
posicién frente alos competidores. Este punto es de alta consideracion
en la competencia actual. La preocupacién 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 situacién general de la sociedad en
la cual se opera. Ejemplos de ello son la estabilidad econdmica, la fle-
xibilizacidon 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 compafia vendia computadores sobre pedido
(consumizados) para satisfacer en forma especial los requerimientos
de sus clientes, ademads 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 ripidamente, 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:

C=V/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-
racion 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-
caba la 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 diferenciacion,
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 creacién 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, plstico, 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 innovacion. Sin embargo, reducir los costos tam-
bién requiere innovacién, por ejemplo, mediante la revisién 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 innovacidn, 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 més importante de desem-
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pefio 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 compafia que posea una cuota de ventas
de productos nuevos de 30 % con un costo unitario de $ 2.000, tiene

una capacidad competitiva de innovacién 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 innovacion 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 innovacién 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,

José Maria Mendoza

25



26

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

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 diversificacion (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 accidn, lo importante es que una parte del creci-
miento de la compaiiia se presenta por la via de los productos, asi que la
innovacion 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 operacion de la empresa.
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