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Resumen

En el presente articulo se pretende mostrar que la
innovacién —la creacién de nuevos productes, nue-
vos servicios, nuevas formas de lograr mayor calidad
a mas bajo costo, de nuevos procesos— se ha vuelto
la méas urgente necesidad de las empresas. La inno-
vacién no s6le es fuente de creacién de empresas,
también constituye la base de la supervivencia,
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crecimiento y desarrollo de éstas. Se postula, sin
embargo, que para que florezca la innovacion se
requiere de procesos de plancaciéon que sean inte-
grales y flexibles; planes que permitan a las organi-
zaciones moverse rapido para que puedan desarro-
llar ideas y tomar ventaja de ellas. Se anticipa que
ello sdlo sucedera silos lideres de las organizaciones
estan dispuestos a asumir una conducta innovadora
v conducir a sus organizaciones por ese camino.

1. Introduccién

Ningiin artista ha realizado alguna vez, deliberada-
mente, una obra maestra. Si produce una obra de
arte se debe estrictamente a la casualidad jquién lo
afirma? Empero, dice Peter F. Drucker, si la em-
presa logra el éxito no se debe a la casualidad. Es
debido a que una pequefiaidea innovadora a partir de
donde c¢recié el negocio que no sélo satisfizo las
necesidades del futuro, sino que también le dio
forma a este tltimo. Todos los grandes logros se
inician con pequefias ideas innovadoras (1968).

En el presente articulo pretendemos mostrar
que las ideas y las innovaciones no s6lo son fuente
de creacidn de empresas, sino que también cons-
tituyen la basc de la supervivencia, el desarrolio
y el crecimiento de éstas.

La innovacién —la creacién de nuevos productos,
nuevos servicios, nuevas formas de producir bienes
mis econdmicamente— se ha vuelto una de las més
urgentes necesidades de las organizaciones. Una de
las causas es la competencia agresiva en mercados
complejos.

Sin embargo, el surgimiento de las idcas
innovadoras puede estar limitado por diversas ra-
zones: falta de vision de los administradores, infle-
xibilidad en la planeacién estratégica, conflictos
dentro de las organizaciones, indecisién de log lide-
res de las corporaciones.

Las ideas innovadoras sobre las cuales se ini-
cian las empresas del mafiana son, por naturaleza,
incier-tas. Nadie puede predecir, en un momento
dado, cémo gerdn cuando se conviertan en empresas
maduras y utiles, casi indispensables a la sociedad
{(recuérdense los casos de las companias APPLE y
HEWLETT-PACIHAKRD que se iniciaron en gara-
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ges). De manera general, las ideas innovadoras son
riesgosas, pero obviamentle, todas ellas tiene pro-
babilidades de éxito y de fracaso. Si éstas no son
inciertas ni riesgosas, simplemente no son ideas
practicas para el future (Wallace, 1988: 52).

Al no atreverse a correr el riesgo de hacer que
lo nuevo suceda, las organizaciones corren un
riesgo aun mucho mayor: el de ser sorprendidas
por lo que pasard. Cualquier empresa, ain la mas
srande o la mas pequefa, tendra problemas de
supervivencia, crecimiento y desarrollo. 51 no
trabajan, tendrd menos capacidad de competir en
el futuro. No controlardn ni entenderdn lo que estd
sucediendo en su mercado y mds temprano que
tarde, perderdn su distincién y su liderazgo. Es un
riesgo que a las empresas no les conviene correr.
Esto puede explicar, en parte, la crisis y falta de
competitividad de algunas empresas mexicanas.

La innovacién requiere de empresas que fo-
menten la innovacién para lo cual, los lideres que
las dirigen requieren, cntre otras caracteristi-
cas, tener vision del futuro y disposicién a correr
riesgos en la aventura de la innovacién. En tiempos
de incertidumbre, de gran competencia, con in-
novacion podran crearse las industrias del manana,
lo que de cierta forma repercute en beneficio y
crecimiento de las actuales.

2. El gran poder de
las pequenas ideas

Steiner nos indica que la planificacién empresarial
nunca es algo estatico. La planificacion nos dice, “se
ajusta, conforme vaya siendo necesario, a condicio-
nes y objeirros cambiantes™ (Steiner, 1979:481).
Esta es una 7o las caracteristicas de 1a buena plani-
ficacién ¥, ic que es igualmente importante, permite
reconaeer eon mayor facilidad oportunidades no
previstas er: ios objetivos de largo plazo. La planifi-
cacion no es predecir lo que traerd el futuro y
adaptar las acciones de la empresa a tas tendencias
que fueron caleuladas. El fuiuro no puede conocerse.
La unica cosa de gue se puede estar seguro es que
sera diferente de hoy, en vez de ser una sola conti-
nuacidn. Pero el futuro todavia no ha nacido, no se
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ha formado ni determinado, puede ser dirigido por
una accién intencionada y lo tinico que puede moti-
var de manera efectiva tal accion esunaidea,laidea
de una economia diferente, una tecnologia distinta
oun mercado diferente no explotado (Druker, 1981).
Sin embargo, las ideas siempre son pequefias cuan-
do se inician, por eso la planeacién a largo plazo no
es s6lo para las grandes empresas; también el pe-
quenio negocio puede beneficiarse cuando intenta
darle forma ahora al futuro.

Por supuesto, la pequefia empresa que realiza un
buen trabajo para dirigir hoy el futuro, no seguira
siendo un “pequerio negocio” por mucho tiempo.
Muchos de los grandes negocios que gozan de un gran
éxito en la actualidad fueron alguna vez, e incluso
hace muy poco tiempo, un pequeno negocio apoyado
en una idea de cdmo deberia ser el futuro como en el
caso de APPLE y XEROX. Sin embargo, csta “idea”
tiene que ser una idea emprendedora, con posibi-
lidades y caracteristicas apropiadas para producir
riqueza y que se exprese en un negoclo activo y
productivo; ademas, debe resultar efectiva a través
de las acciones v del comportamiento empresarial.
En la idea emprendedora siempre se encuentra
implicita la pregunta ;jqué cambio fundamental en
la economia, el mercado o los conocimientos puede
permitir que nuestra empresa conduzca los nego-
cios en la forma que nozotros guisiéramos que o
hicieran o de la manera en que verdaderamente
obtuviéramos los mejores resultados econdmicos?

Haciendo un poco de historia, para encontrar
algunas pequefias ideas que han producido grandes
industrias, mencionaremos dos ejemplos tipicos:
IBM y APPLE.

Thomas Watson, quién fundd y construyé la IBM,
no previd el desarrollo que se daria en 1a tecnologia
de los negocios. Pero él concibié la idea del proce-
samiento de datos como un concepto unificador sobre el
cual se podria construir un negocio. Durante
mucho tiempo la IBM fue hastante pequefia y se
confinaba a un trabajo mundano como ¢l de llevar
libros de contabilidad y los registros de plazos.
Pero estaba lista para saltar cuando vino la teeno-
logia que hizo realmente posible el procesamiento
de datos por medio de computadoras electrénicas
{Lewis, 1988:341). Y qué se puede decir del ul-
timo descubrimiento de los materiales supercon-
ductores hecho recientemente en los laboratorios
de IBM? No podemos atrevernos a afirmar que IBM

pudiera haber planeado este descubrimiento, el cual
promete ser Lanimportante —ala empresayaotras—
como la invencién del transistor, pero si podemos
suponer que el trabajo sistemditico sobre la idea de
hacer eficiente el procesamiento de datos acumula
experiencias y conocimientos que desembocardn en
este descubrimiento.

Tampoco sabemos si Steve Jobs, lundador de 1a
compafnia APPLE, previé que su idea de construir
una computadora personal {(en un garage y con
menos de $2,000 délares), tuviera el impacto de
modificar el estilo de trabajo de muchas gentes.
Es interesante ohservar que muchas de las grandes
ideas no siempre requieren de grandes inversio-
nes sino de decisién y mucho trabajo.

Para hacer que el futuro ocurra se requiere
trabajo e ingenio. Ciertamente, cl hombre con una
imaginacidn creativa tendrd més ideas crealivas;
pero que en realidad estas idcas lleguen a tener
éxito no es tan seguro. La creatividad, que aparece
engrandecida en las actuales discusiones sobre la
innovacidn, sélo es una parte del problema. Por lo
general, existen mas ideas en cualquier organiza-
¢ion de las que puceden realmente ponerse en préc-
tica (Levitt, 1982:30). Lo que mas falta es la
voluntad de los administradores para darle bienve-
nida alasideas, dehecho, pedirlas en vez de demandar
sblo productos vy procesos. Después de todo, los
productos y Tos procesos son Unicamente medios a
través de los cuales las ideas se vuelven realidad.
Los productos y procesos especificos a menudo ni
siquiera han sido imaginados, se van disefando v
perfeccionando con el trabajo eonstante, metodico o
lo que a veces parece no metddico, pero es seleccio-
nado por el investigador en razdn de su acervo de ex-
pericncias que orientan o dan origen a su intuicidn.

En verdad, la experiencia de la IBM muestra
que los productos especificos y los procesos que
hacen que una idea verdaderamente tenga éxito
surgen con [recuencia de un trabajo completamente
diferente ¥ no relacionado (recuérdese el caso de
los materiales superconductores). Pero siempre
debe de haber la voluntad para pensar en términos
de lo general mas que de lo especifico, en términos de
negocio, de las contribuciones que hace, las satisfac-
ciones que proporciona, el mercado y la economia que
sirve. Este es el punto de vista empresarial. Y es
accesible al hombre de negocios promedio.
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3. La innovacién

La innovacién —la creacién de nuevos productos,
nuevoes servicios, nuevas formas de producir bienes
mas econdmicamente— se ha vuelto la mas urgente
preocupacién de las organizaciones en todas partes
(Labich, 1988:26). Esto es porque la tecnologia ha
forzado el paso del cambio y cortado drdsticamente
los tiempos de vida de casi todos los productos. La
innovacién ha permitido fabricar productos tan
impactantes desde el programa 1-2-3 de Lotus,
la prueba anticuerpo para detectar la presencia
del SIDA, hasta la droga Mecavor para aminorar la
concentracion de colesterol en la sangre.

Sin embargo, la innovacién es elusiva. Ha sido
definida como “el matrimonio entre lo que es nece-
sitadoylo que es lograble”; “Ia ereacion de productos
ya sean variaciones de viejos disefios o enteramente
originales”; “la capacidad de integrar nuevos cono-
cimientos a fin de mejorar los sistemas productivos”
(Nussbaum, 1988:82). Labich (1988:28) reporta que
muchos gerentes pasan varios dias trabajando en
los laboratorios de sus compafiias para entender
algunos de los problemas en desarrollar nuevos
productos. Y agrega: “esto no s6lo incrementa su
conocimiento, sino que también muestra alos demés
empleados de su decision de producir nuevos pro-
ductos”. Nuevos productos, ya sean variaciones de
viejos disenos o enteramente originales, a menudo
requiercn de fuertes inversiones. Normalmente una
empresainvierte en investigacién entre el1 al 5% de
sus ventas. “Tener cientificos en una empresa, es
como comprar ideas” genala David Morse gerente de
la Corning Glass Works. Nuestra experiencia como
pais subdesarrollado y con una salida de divisas
muy elevada por concepto de pago de regalias y
patentes, muchas de ellas obsoletas, nos permite
inferir que es mds econdémico y productivo tener
cientificos que comprar idcas.

Una clave al enfocar proyectos de investigacién
es desarrollar los instintos comerciales de los
investigadores de la companiia. No siempre es facil
hacer que un bioquimico, digamos, comience a
pensar en términos de participacién del mercadoa,
0 en la rentabilidad de la inversién. Sin embargo,
el dinero puede atraer su atencion. Una forma de
hacerlo podria ser ofrecer un premio sustancial,
en efectivo, al investigador o grupo de investigado-
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res que logre desarrollar un producto muy comer-
cial. La innovacién no esta divorciada del criterio
econdmico, estad asociada a él; en general, la expe-
riencia ha demostrado que ademés de satisfacer
necesidades sociales y proporcionar confort, también
ha producido riqueza. Si puede ponerse en practica
inmediatamente debe permitir obtener resultados
econdmicos. Quizd no siempre se pueda realizar
todo lo que se quisiera ver ya hecho, no durante un
buen tiempo, 0 quiza nunca; pero si se puede hacer
algo inmediatamente, los productos, procesos o servi-
cios resultantes podrian encontrar un cliente, un
mercado, un uso final y podrian ser vendidos de
maneraredituable. En breve, satisfarian un deseo y
una necesidad.

4. Fuentes
de la innovacion

Drucker (1985:50) ha definido la innovacién
como “la bisqueda organizada y con un objetivo de
cambios y en el andlisis sistemadtico de las opor-
tunidades gue dichos cambios pueden ofrecer para
la innovacién social o econdmica”. La innovacidn
sistcmatica, nos dice Drucker, implica la explora-
cion de siete drcas o fuentes en busca de la oportu-
nidad de innovar. Las cuatro primeras estan dentro
de la empresa y, por consiguiente, son visibles para
lagente dentro de laindustria o sector. Sin embargo,
también son indicadores de alta confiabilidad de los
cambios que ya han ocurrido o que pueden hacerse.
Estas son:

1. Lo inesperado. Kl éxito inesperado de un producto o
un servicio (;por qué se vende tanto?), el fracaso inespe-
rado (;por qué no funciond?), la sorpresa.

2. Lo incongruente. Entre la realidad como es y lo
que se supone deberia ser. Por ejemplo, los progra-
mas de autofinanciamiento para la adquisicion de
vehiculos.

3. La necesidad de un proceso. Para perfeccionar
un proceso existente, para reemplazar un eslabon
débil (un cuello de botella), para redisefiar un pro-
ceso sobre la base de nuevos conocimicntos.,

4. Cambios en la estructura del mercado e indus-
tria. Para responder a la pregunta: jcudl es nuesiro
negocio?, jen cudl deberiamos estar?



llIIlIIlI%

Investigacion Administrativa

El segundo conjunto de fuentes de oportuni-
dades de innovar son los cambios producidos
fuera de laindustria o dela empresa. Consta de
tres areas:

3. Los cambios demogrdficos. De 1a poblacién, en
tamario, grupos de edad, trabajo, educacién, ingre-
508, gustos.

6. Cambios en la percepcion , modalidad v signi-
ficado. Enlasalud, la alimentacién, la educacion, la
seguridad, el estatus social, 1a lecnologia,

7. Los nuevos conocimientos. La biotecnologia, la
inteligencia artificial, los superconductores, la in-
genieria genética, etc.

Los limites entre las siete fuentes son difusos v se
desplazan unos sobre otros en forma considerable.
Pueden compararse a siete ventanas en distintos
lados de un edificio. Por cada una se ven cosas que
también se ven por otra, pero con distinta pers-
pectiva. Y la vision desde el centro de cada ventana
es neta y diferente. Cada una requicre un andlisis
diferente pues cada una tiene su caracteristica
propia. Ningin 4rea es por si misma mads impor-
tante o mas productiva que la otra. Es tan probable
que surjan innovaciones del andlisis de los sinto-
mas de cambio (como el éxito inesperado de lo que
se conslderaba un cambio insignificante en un
producto o en un precio) como que surjan de la
aplicacién masiva de los nuevos conocimientos
que ha proporcionado un gran descubrimiento
cientifice. El orden en que se citan estas fuentes no
es arbitrario. Figuran en orden decreciente de
confiabilidad y predictibilidad. Pues contraria-
mente a la creencia comiin, el nuevo conocimiento
{y en particular los nueves conocimientos cien-
tificos) no es la fuente de innovaciones exitosas
que posee la mayor confiabilidad v predictibilidad.
A pesar de toda la apariencia, atraccién e impor-
tancia de la innovacién que se basa en la ciencia,
resulta ser la menos predecible y la menos con-
fiable. Por contraste, el analisis completamente
sin atractivos y coman de los sintomas de cambios
subyacentes como el éxito o el fracaso inespera-
dos, conduce a muy poco riesgo e incertidumbre.
Los resultados que hayan surgido de ese analisis
muestran resultades, positivos o negativos, en un
plazo muy corto.
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5. Obstaculos
a la innovacién

Existen obstdculos que dificultan la innovacién en
las organizaciones, uno de ellos es la deficiencia de
comunicacién y coordinacién entre las divisiones.
Thomas D. Kiczmarski, autor de “Administrando
nuevos productos”, comenta que “si usted y yo nos
sentaramos a discurrir ideas acerca de un negocio
por un par de horas, podriamos reunir quiza unas
20 ideas para nuevos productos. Algunos preba-
blemente valdrian la pena probar-los. Pero trate
de hacerlo en su organizacién”. El otro problema
que se presenta con frecuencia, es politico, definido
en este caso como la competencia dentro de una
empresa por recursos limitados —dinero, poder,
u oportunidades para promocién—. Como sefiala
Richard Foster (1986): “;Van ustedes a tomar
fondos de mi divisién soberbiamente administrada
para iniciar ese esquema sin pies ni cabeza? Por
otro lado se tiene a ciertos gerentes que han estado
promoviendo la innovacién en la organizacién y han
encontrado que sus miembros tienen muchas for-
mas de resistir ¢l cambio. Algunas toman la forma
de esiralagemas politicas cuidadosamente fabrica-
das, algunas otras aparentan ser respuestas auto-
maticas del sistema nervioso de la corporacion.
Algunos ejemplos:

El grupo de trabajo fantasma. La gerencia esta-
blece un grupo para promover el desarrollo de nuevos
productos. Pero al no asignar al grupo ninguna meta
concreta, o un definide inicio o fin al trabajo del
grupo, o cuando se integra el grupo con gente
ineficiente, con el tiempo, el esfuerzo del grupoe se
deteriora y aquello que supuestamente concluye el
grupo, es de alguna forma ignorado.

El sindrome del embajador. Este se parece al
anterior. La gerencia forma un grupo con represen-
tantes de ventas, produccion y de Lodas las funciones
mayores de la corporacién. Pero en lugar de darle a
los miembros del grupo poder real para innovar, las
divisiones sélo envian “embajadores”, quienes deben
tener la aprobacién de sus jefes antes de compro-
meterse a cualquier cosa.

Control burocratico. La compania quiere innova-
cién, pero el grupo tiene que contar con muchas
aprobaciones para cualquier iniciativa.
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El grupo de trabajo como una trampa. Algunos
gjecutivos sumamente ambiciogos maguinan una
estratagema que los haga ver como las estrellas de
la comparfiia. Pero para lograr la aprebacion de la
alta gerencia, integran un grupo supuestamente
para estudiar un problema del cual este ejecutivo ya
tiene la solucidn. Sucede entonces, que si el grupo cs
libre de opinar, podria recomendar una solucién
diferente, la cual nuestro ejecutivo tendria gue
aceptar —hmm— o enterrar, para sorpresa del
grupa. Por otro lado, si ello no acontece, siempre
habrd gente del grupo que se dé cuenta, en algan
momento, del propdsito real para el cual han sido
reunidos.

El reflejo del tratamiento no especial. “Estamos
decididos esta vez” dicen los gjecutivos de la alta
gerencia al presupuestamente innovador. “Queremos
que prosiga y actue como si fuera un empresario”.
Les contesta el innovador: “;Quieren decir que de-
gean que trabaje largas horas, convenza a otros a
que participen cn esta idea, y quizds ponga cn
entredicho mi carrera si no tiene éxito el proyecto?”
Si, contestan los ejecutivos. “Muy bien, ;pero qué tal
si me aumentan cl sueldo o me dan un premio sus-
tancial si el proyecto funciona?” Lo que gigue es una
rotunda negacién del innovador cuando los ejecuti-
vos tratan de convencerlo de que lo debe hacer porla
empresa.

El cinismo de “no hablan en serio”. Cuando han
sucedido situaciones comolas anteriormente descri-
tas, los gerentes medios, las partes mas amenaza-
das por la innovacidn, adoptan lo que Foster llama
“vistas cfnicas de las intenciones de la gerencia”.
Para el tiempo en que la alta gerencia finalmente se
ponc firme con respeclo ala innovacion, estos geren-
tes medios, han persnadido a todo el mundo, de no
tomar demasiado en serio lo que propugna la alta
gerencia.

;Cdémo evitar lag politicas, para dar a la innova-
cién una oportunidad? Primero, descartando lo
facil, los mitos roménticos: el innovador como un
creativo celogo, por ejemplo, defendiendo su idea
frente a la faz de un dragén burocritico, peleando
todo el camino hasta que se cristaliza en un producto
comercial. Ello sucede, nos dice Foster, una en 30
veces. O quizds la mds acariciable creencia de que todo
lo que se necesita para lograr la innovacidn, es que
participe la gerencia. Aunque el liberar a cada uno a

Investigacion Administrativa

que haga su trabajo como mejor convenga, es una
condicién necesaria para que se promueva la innova-
cién, ello no es suficiente. El proceso atn tiene que ser
administrado, desde lo alto, no alrededor. La alta
gerencia realmente liene que enviar sefiales claras y
fuertes de que estdin comprometidos con la causa. Esto
ge podria hacer nombrado a un ascendente ejecutivo
estrella como el responsable del desarrollo del nuevo
producto. Alin mejor, la alta gerencia puede ofrecer
indicaciones mas tangibles de su respaldo, premiando
econdémicamente en proporcién con el éxito de la
nueva idea. También ayuda a que todos se adhieran a
una causda el que, por ejemplo, la alta gerencia declare
queen tres afios esperan que porcentaje delosingresos
de la empresa provengan de los nuevos desarrollos.
Luegoescribir algunas medidas concretas de progreso
hacia el logro de esta meta en relacién conla valuacion
del desempleo de cada gerente involucrado en lameta.

Casi todo experto en innovacién concuerda que,
para arrancar una nueva empresa, no se necesitan
grupos multifuncionales: quizé con cuatro gentes.
Uno de los departamentos de disefio, manufaciura,
mercadotecnia, y finanzas. Naturalmente el apoyo
de un ejecutivo de la alta gerencia es crucial: éste
pucde procurar recursos, resolver interferencias
politicas y plantear preguntas acerca de las impli-
caciones del proyecto mismo. Es igualmente impor-
tante evaluar al grupo como grupo y recompen-
sarlo como tal. Quizis con contratos de empleo
especiales para sacarlos de la jerarquia de sueldos
convencional. jQué esto despertard la envidia en
la compaiiia? Quizas, excepto por un detalle: los
demads sabran que los que innovan arriesgan algo
propio, quizds sueldo extra o adn sus propios
itrabajos.

Ciertamente, la presente tesis va en contra de lo
actualmente considerado sobreinmovacidn: que sdlo
cuando los empleados se sienten seguros en relacidn
con sus puestos, tomardan el riesgo de proponer
nuevas ideas. Lo cierto es que es duro iniciar una
empresa y levarla a cabo. Uno tiene gue ser persis-
tente para lograrlo, cuando mecnos, lo suficiente
como para transpasar las politicas obstructivas. La
innovacién no es una pose o declaratoria de los
administradores, es el compromise organizacional
orientado a la innovacién.
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6. Politicas
de innovacion

Partiendo de la permisa de gue existe un compro-
miso organizacional orientado a la innovacién, jcué-
les son los principios o politicas de la innovacion?
Drucker(1985:166) postula que hay cosas que deben
hacerse y unas pocas s mejor que ninguna.

Lo que debe hacerse:

1) La innovacion sistematizada e intencional co-
mienza con un analisis de las oportunidades. Se ini-
cia pensando en las “fuentes” de oportunidad para
innovar. En campos diferentes, las distintas fuentes
tendrdn distinta importancia en diferentes momen-
tos. Por ejemplo, la demografia puede tener muy
poca importancia para los innovadores en procesos
industriales fundamentales. Los nuevos conocimien-
tos, por el mismo motivo, pueden ser poco importantes
para alguien que innove un instrumento social para
satisfacer una nuevanecesidad creada por algiin cam-
bio demografico. Por ende, deben analizarse en for-
ma sistemitica todas las fuentes de oportunidades
para innovar.

2)La innovacidn es conceptual y perceptiva. Para
innovar, es necesario salir a observar, preguntar y
escuchar, Los innovadores de éxito trabajan analiti-
camente en como debe ser la innovacién para tomar
ventaja de una oportunidad. Y entonces salen a ob-
servar a los clientes, a los usuarios, para saber cud-
les son sus expectativas, sus valores y sus necesi-
dades. Se trata de percibir si éste o aquel enfoque va
de acuerdo a sus expectativas, habitos o comporta-
miento. Es decir, se trata de saber cémo debe ser la
innovacién para que la gente desee usarla y vea en
ella su oportunidad.

3) Para ser efectiva, una innovacién debe ser sim-
ple y bien centrada. Debe hacer una sola cosa. De
otra manera, confunde. Si no es simple tampoco
tendra éxito. La innovacién debe tener una aplica-
cién clara y especifica. Es decir, centrada en una he-
cesidad a la que hay que satisfacer, produciendo un
resultado final sin necesidad de agregados.

4) Las innovaciones efectivas empiezan siendo
pequenas. No son grandiosas. Tratan de hacer una

cosa eapecifica. Las cosas grandiosas, las que tien-
den a “revolucionar alaindustria”, por lo general, no
funcionan. También empezardn con poco: poco dinero,
poca gente, y un mercado limitado. De otro mode no
hay tiempo suficiente para hacer los ajustesycambios
gue son casi siempre necesarios para que la innovacion
triunfe.

5) Pero, una innovacién exitosa apuntard a ser
lider en su campo. No se trata de que se convierta en
un “gran negocio” {en realidad, nadie puede predecir
si terminara siéndolo o no). Se trata de que apunten a
dominar una industria, mercado o nicho. De otra ma-
nera s6lo crean la oportunidad para la competencia.

Lo que no debe hacerse:

1) Lo primero, €s no tratar de ser sofisticado. Las
innovaciones van a ser manejadas por seres humanos
comunes. Cualquier cosa que necesite demasiada so-
fistificacion para sumanejo o produccidn, esta desti-
nada al fracaso, va sea por su disefio o fabricacion.

2) No diversifique. No trate de que la innovacion
cumpla varias funciones. Las innovaciones que se ra-
mifican a partir de un micleo es probable que se vuelvan
difusas. Céntrese en una cosa, El micleo no necesa-
riamente es tecnoldgico o un conocimiento nuevo,
puede ser el mercado. Pero debe existir un nicleo uni-
ficador de los esfuerzos innovadores o éstos podrian
dispersarse.

3) No innove para el futuro. Innove para el
presente. Una innovacién puede hacer impacto a
largo plazo. La computadora, por ejemplo, no hizo
un impacto apreciable en los negocios sino hasta
25 afios después de su invencion, en los 70. Sin
embargo, va tenia aplicacidn en cdleulos cienti-
ficos, néminas y en simulacién. A veces las opor-
tunidades para innovar tienen largos periodos
preparatorios. En la industria farmacéutica, diez
afios de investigacién y desarrollo no representan
un periodo largo. Sin embargo, ninguna pensaria
en comenzar un provecto de investigacién de algo
que no tuviese aplicacién inmediata, por ejemplo
un remedio para problemas de salud ya existentes.

Finalmente, hay dos condiciones para innovar. Son
obvias, pero a menudo no se les tiene en cuenta: 1) La
innovacién es trabajo. Como para cualquier actividad,
se necesita talento, ingenio v predisposicién. Pero
entonces, cuando ya se ha establecido todoel programa
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parainnovar, lainnovacién requiere muchisimo trabajo y
éste debe estar centrado en ese objetivo v exige mucha
diligencia, constancia y dedica-cién. Si faltan estas lti-
mas cualidades, el talento, el ingenio y el conocimientono
bastan. 2) La innovacién tiene efecto en la economia y en
la sociedad; significa un cambio en el comportamiento de
los clientes, de 1a gente en general; o bien, representa un
cambio en un proceso, en como la gente trabaja y produce
algo. Por consiguiente, la innovacién debe estar siempre
cerca del mercado, enfocada en el mercadoy dirigidahacia
el mercado.

7. El liderazgo
en la innovacién

El gran pintor francés Braque una vez dijo que la
unica cosa que realmente importa acerca de la pin-
tura, nopuede serexplicada, lo mismo puede decirse
del liderazgo en la innovacién.

¥l lider de una empresa deberia tener el valor
para encaminar y disponer de los recursos —y parti-
cularmente de las personas mejor preparadas— para
gue se dediquen a hacer que el future ocurra, Para
hacer el futuro se requiere valor, se exige trabajo,
pero también necesita fe.

Muchas de las grandes industrias de hoy han sido
construidas por lideres, hombres de visién, convic-
cidn, determinacién y suerte, consideramos que es mas
propio llamarlos empresarios. Manifiestamente estos
hombres estaban en el lugar preciso en el tiempo
preciso. Ultimamente, sin embargo, quizds ain ine-
vitablemente, fueron reemplazados por los adminis-
tradores. John Kotter en su obra “El tactor de liderazgo”,
apunta que la diferencia entre administrador v lider es
fundamental: ¢l administrador adminisira, el lider
innova. El administrador mantiene, el lider desarrolla.
¥l administrador confia en sistemas, el lider confia en
la gente. El administrador depende del control, el lider
depende de la confianza. Kl administrador hace cosas
correctamente, el Hder hace 1a coza correcta. En los 50,
nos dice Kotter, los lideres eran vistos como con-
traproductivos. Tendian a interrumpir la rutina. Iré-
nicamente, si la rutina hubiera sido interrumpida, las
empresas podrian no estar en la situacién en que se
encuentran hoy. La visién de los administradores de
considerar a los negocios como rutina, condwo con
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muchos casos alaincapacidad de enfrentar, igualar
v superar la competencia del exterior. Mas aiin, con
los administradores en control, las estructuras cor-
porativas tendieron a hacerse mas grandes, mas
complejas, v mas rigidas, mas que cficientes y res-
ponsables,

Sin embargo, en la realidad existen adminis-
tradores que poseen todas las cualidades de un
lider, o si se quiere, desde el punto de vista
opuesto, lideres que ocupan los cargos adminis-
trativos de “director”, “gerente”, “funciona-
rio”, “ejecutivo”, “ejecutivo en jefe”, ete. Lo
deseable, es que quien ocupa el cargo reidna en la
misma persona ambas caracteristicas. Nos parece
gque a veces ge usa de manera muy libre e
indizeriminada la palabra lider, no todos los em-
presarios son lideres, ni todos los politicos, ni todos
los administradores. ¥ ni de la misma manera
deberiamos asignar el sentido peyorativo a los admi-
nistradores, a los empresarios o a los politicos.

Las empresas necesitan directivos que las res-
caten del enjambre burocritico, que tengan vision
para incidir en el futuro, pero ademas, la habilidad
de construir una red de gente y recursos para llevar
a cabo la estrategia de innovacién.

Existe un problema, sin embargo, no todos tienen
el potencial de liderazgo. El desarrollar lideres es
mas dificil que desarrollar administradores. Y de-
sarrollar administradores que puedan liderear es
aun mas dificil.

Alpunas gentestienen el potencial, perolos esfuer-
zos de las empresas para desarrollarlos han sido, la
mayoria de las veces, insuficientes. Esto se ha tradu-
cido en que las empresas tengan problemas para
atraer, mantener y motivas lideres talentosos.

Parailustrar este punto, Koiter citala historia de
una empresa que no hace ningun esfuerzo para de-
sarrollar lideres o crear una cultura corporativa
positiva porque estd en las manos de una “buro-
cracia indiferente” que de hecho trabaja para
sabotear cualquier manifestacion de liderazgo. La
historia cuenta de un joven gerente que escald
rapidamente los escalafones de su compania y fue
inesperadamente promovido de gerente de publi-
cidad y promocién con un estaff de 12, a vice-
presidente de almacenes, supervisando 600 gentes.
Inmediatamente encaré varias crisis, las cuales
pudo resolver a satisfaccién de sus superiores. Sin
embargo, cuando el joven ¢jecutivo traté de disenar
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medios para evitar que se suscitaran de nuevo
dichos problemas, fue criticado por sus superiores y
luego relevando. Dos afios después de que fuera
hecho vicepresidente, renuncid. Paracualquiera que
conoce alge de la escena corporativa, nada de esto le
sorprendera.

Esto no sucederia si la organizacién fuera
flexible responsiva y dirigida por un presidente
que fuera, ante todo, un: buscador de la innovacién.
Por lo anterior, es vital que las organizacioncs
pueden v deban animar a sus ejecutivos a tomar
riesgos, a ver los problemas como oportunidades
v & intentar lograr grandes victorias mis que
conformarse con las pequefias.

8. Conclusiones

La innovacién —la creacion de nuevos productos,
nuevos servicios, nuevas formas de producir mas
economicamente— se ha vuelto una de las méds ur-
gentes necesidades de las organizaciones, La inno-
vacion no sélo es la fuente parala creacion de nuevas
empresas, sino que también constituye la base de la
supervivencia, desarrollo y crecimicento de éstas. Al
no atreverse a correr el riesgo de hacer que lo
nuevo suceda, 1as empresas COYTEN UN Fiesgo aun
mucho mayor: el de ser sorprendidas por lo que pa-
sard. 8ila empresa no trabaja para el futuro, even-
tualmente perdera su distincién o posicién y, en el
mds dramaéatico de los casos, morira.

La innovacién definida como la bisqueda organi-
zada y con un objetivo de cambios, implica la explora-
cién de siete dreas o fuentes en busca de oportuni-
dades de innovar. Las cuatro primeras se dan dentro
de la empresa. Estas son: 1) Lo inesperado, 2) lo in-
congruente, 3) 1a necesidad de un proceso y 4) los
cambios en la estructura del mercado y la industria.
Los tres restantes, ocurren fuera de ella: 5) los cam-
bios demograficos, 6)los cambios en la pereepeion, la
moda ylosvalores y 7)los nuevos conocimientos. Las
anteriores fuentes figuran en orden decreciente de
confiabilidad y predicibilidad. Siendo la ultima, la
mas riesgosa y la menos predecible.

La innovacién, en general, enfrenta resistencia
en las organizaciones. Esta se da en forma de estra-
tagemas, politicas cuidadosamente elaboradas por
gerentes y trabajadores para impedir la pérdida de lo
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que consideran como un feudo: dinero, poder u
oportunidades de promocion. Para que la innova-
cién tome arraigo en la cmpresa, se requiere que
la alta direccién se comprometa decididamente a
premiarla y fomentarla. Formando grupos
interdepartamentales {disefio, produccidn, mer-
cadotecnia, finanzas, etc.) con poder de decisién y
premiando el desempefio del grupo en proporeién
directa con el éxito de los nuevos productos, servicios
v procesos. También ayuda a que todos se mvo-lucren
si la alta gerencia declara que, en determinado tiempo,
espera que cquis porcentaje de los ingresos de la
empresa provenga de los nuevos desarrollos.

La innovacién requiere de administradores que
tengan la decision y el valor para encaminar y dispo-
ner de los recursos —y de las personas— para que se
dediquen a hacer que el futuro ocurra. Ello requie-
re conviceldn, decisién ¥ mucho trabajo. En este sen-
tido lainnovacion se transforma en una filosofia que
se interioriza, guia y orienta las decisiones y el com-
portamiento de los miembros de una organizacién.
Asi obtiene la caracteristica distintiva de organiza-
cién innovadora. Esta imagen no se logra con una
declaratoria de los altos directives, la imagen no es
una etiqueta, la imagen que identifica a las organi-
zaciones proviene de una conducta orientaday prac-
ticada sistematicamente por todos los micmbros de
laorganizacion, Unaorganizaciéon puede identificar-
se por su participacion en el mercado, por el nivel de
calidad de sus productos, por el servicio que da a los
clentes, por el nivel de precios o por una combina-
cidn de estos u otros eriterios. Pero en la actualidad,
y visualizando un futuro cercano, la innovacién ya
no cg unicamente un factor de identificacién de las
organizaciones, es una esirategia de sobrevivencia,
crecimiento y desarrollo, En México ésta no es una
afirmacion ni especulacion téenica, es la vivencia y
experienciade muchasorganizaciones que en un pa-
sado cercano, digamos dela Segunda Guerra Mundial
hasta nuestros dias no se preocupan por la innova-
cién, a pesar de las condiciones que ofrecian mercado
cautivo, v seudl es su situacion actual? Hace unas
décadas les parecia un futuro lgjano, sin embargo,
ahora es su presente. ;Cudl es su perspectiva para
el proximo futuro?, la innovacién y la investiga-
cién van de la mano, pero no se dan sin la decision
v ¢l valor para realizarlas cueste lo gue cueste, en
ello va cuando menos la sobrevivencia de las organi-
Zaclones.
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