INNOVACION, CREATIVIDAD Y DISENO APLICADO A
LOS NEGOCIOS

Area | — Administracion

Tema 1.3. Desarrollo de negocios creativos

VIII JORNADAS NACIONALES DE ADMINISTRACION Y
VIl JORNADAS NACIONALES DE PREVENCION Y
GESTION DE CONFLICTOS

Parana. Entre Rios - 3y 4 de Octubre

L.A./C.P. Alberto Emilio Vazquez T° 24 F2224 — T° 185 F° 110
Avenida Eva Per6n 1026 Dto. 4 C.A.B.A.-
Te. 011-4921-9699 alberto_e_vazquez@yahoo.com.ar



INNOVACION, CREATIVIDAD Y DISENO APLICADO A
LOS NEGOCIOS

Area | — Administracion

Tema 1.3. Desarrollo de negocios creativos

VIII JORNADAS NACIONALES DE ADMINISTRACION Y
VIl JORNADAS NACIONALES DE PREVENCION Y
GESTION DE CONFLICTOS

Parana. Entre Rios - 3y 4 de Octubre



SUMARIO

INTRODUCCION

LAS INERCIAS ORGANIZACIONALES

CONTEXTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

CULTURA, TAMANO, SUBCULTURAS Y CONTRACULTURAS
CARACTERISTICAS DE LAS CULTURAS EXPLORADORAS Y
EXPLOTADORAS

EL SURGIMIENTO DE NUEVOS MERCADOS

CREATIVIDAD E INNOVACION

INICIATIVAS PARA LA INNOVACION

TIPOS DE INNOVACION

DISENO EN LA INNOVACION

LOS RIESGOS Y EL EJE DE LA INNOVACION

CO-CREACION DE VALOR - EL NUEVO PARADIGMA DE LA
INNOVACION

FACTORES PARA ADOPTAR LA INNOVACION

COMO FACILITAR LA INNOVACION EN LA ORGANIZACION

LA INNOVACION CON VALOR AGREGADO

CONCLUSIONES



RESUMEN

Cuanto mas exitosa ha sido una organizacion, mas institucionalizado o inculcado se
vuelve su forma de actuar, que ademé&s aumenta la inercia cultural y la complacencia
organizacional. En ambientes relativamente estables, la cultura de la empresa es un
componente critico de su éxito, pero cuando es enfrentada con el cambio discontinuo, la
misma cultura que fomentd el éxito puede convertirse rdpidamente en una barrera
significativa a cambiar, ya que fijar la cultura es lo mas critico y la parte més dificil de
una transformacion organizacional.

La innovacion es una capacidad que se facilita y sistematiza en la empresa para mejorar
la ventaja competitiva, un proceso que puede ser planificado, gestionado y medido y
para el que existen practicas y sistemas que facilitan su implementacion en la empresa.
El disefio es un importante catalizador del cambio en la organizacion, es también un
recurso clave para reestructurar la estrategia de negocio.

Sin embargo, preocuparse solo de innovar y cambiar puede ser tan probleméatico como
no hacerlo en absoluto, corriendo el riesgo de pasar con rapidez del éxito al olvido, por
ello en lugar de encarar el tradicional enfoque de ser una cosa o0 la otra, en sus
estructuras organizativas y equipos directivos, hay que ser capaz de jugar bien, y
simultaneamente, dos partidos distintos: el de la explotacion y el de la exploracion, es
decir conseguir eficiencia en el corto plazo pero simultaneamente deben ser flexibles y
creativos de modo que puedan crear e incorporar innovaciones radicales a largo plazo,
por lo cual las capacidades dinamicas no tienen su raiz en aspectos secuenciales sino en

la capacidad simultanea de explorar el futuro y de explotar el pasado.
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1-INTRODUCCION

Los impactos de las nuevas tecnologias en un entorno de incertidumbre y turbulencia
estdn actuando como fuerzas que modifican las reglas de juego en las organizaciones. El
capital ha dejado de ser el principal recurso productivo, la ventaja competitiva basada en
la reduccion de costos es méas fragil que nunca y los consumidores se han convertido en
clientes con deseos de comprar productos y servicios cada vez mas personalizados,
aquellas empresas que lideran el mercado de un dia para otro pueden perder gran parte
de su participacion o incluso, desaparecer.

En estos tiempos es importante saber como las empresas pueden salir adelante y tener
éxito en un entorno cada vez mas competitivo. En todos los casos, cualquier persona
que se dedique a la organizacion empresarial debe tener una vision en apariencia méas
clara de cudl es el camino que se compromete a tomar y asi plantearse cuéles seran sus
objetivos a mediano y largo plazo para poder crear una estrategia con la cual
aproximarse mas facilmente a su objetivo.

Gran niimero de empresas que alguna vez fueron exitosas y que actualmente enfrentan
épocas duras o han tenido que cerrar sus puertas dan cuenta de lo dificil que es romper
la rutina, sobre todo cuando esa rutina es confortable y rentable.

En una sociedad del conocimiento, cuya economia estara basada cada vez mas en la
ciencia y en la tecnologia aplicada, la principal riqueza de las organizaciones es el
Talento, por ello en el ambito empresarial, dado por el paso hacia la sociedad del
conocimiento este intangible se esta volviendo muy valioso, pero sobre todo el mismo
debe ser aplicado de manera creativa al entorno de las organizaciones y utilizar
modelos para desarrollarlo de manera creativa.

Pero muchas empresas inconscientemente utilizan practicas de gestion que la matan,
aplastando la motivacion intrinseca de sus recursos humanos, es decir el fuerte deseo
interno de hacer algo basado en intereses y pasiones, si bien, no mata la creatividad del
talento a propdsito, pero en su blsqueda de la productividad, eficiencia y control acaba
minando la creatividad, la cual es el sustento de las empresas en el mediano y largo
plazo. Los imperativos empresariales pueden, tienen y deben coexistir con la
creatividad, para lo cual los directores tendrdn que cambiar radicalmente su manera de
pensar.

El término innovar o ser innovador no sélo se refiere a inventar nuevos productos,

servicios, procesos, tecnologias, metodologias, etc., a efectos de poder obtener una



ventaja competitiva sobre los demés; en la actualidad se busca no solo satisfacer las
necesidades del cliente/consumidor, sino también ser diferente para resaltar entre los
demés y ser el mejor. Sin embargo, con frecuencia asociamos la innovacion con la
tecnologia, pero es precisamente la innovacion no tecnolégica, como ser el disefio, la
cual se encuentra al alcance de la mayoria de las empresas.

Actualmente la innovacion se percibe como uno de los pilares de una economia
competitiva y, ademas, ha sido ampliamente reconocida como un elemento clave del
éxito corporativo, intimamente relacionado con tres factores: la capacidad de una orga-
nizacion para competir, la generacion de ventaja competitiva y la supervivencia a largo
plazo de la organizacion.

Uno de los grandes obstaculos a la innovacion corporativa es la manera en que las
organizaciones adquieren nuevas habilidades que les permitan triunfar tanto a corto
como a largo plazo. A menudo se asume que la explotacion organizativa de las
habilidades que tiene una empresa en un momento determinado reduce la basqueda de
otras nuevas, lo que desemboca en una capacidad de adaptacion organizativa
excesivamente centrada en el corto plazo.

La innovacion es una capacidad que se facilita y sistematiza en la empresa para mejorar
la ventaja competitiva, un proceso que puede ser planificado, gestionado y medido,
para el que existen préacticas y sistemas que facilitan su implementacion en la empresa.
Las discontinuidades requirieron una version diferente de equilibrio interrumpido, en el
cual largos periodos de cambio gradual fueron interrumpidos periddicamente por
discontinuidades masivas, dichas discontinuidades organizacionales son impulsadas por
cualquiera de las siguientes razones: crisis en el desempefio, por la tecnologia, por la
competencia o por cambios en las regulaciones.

Como las empresas establecidas en sectores tradicionales pueden tener éxito en
presencia de discontinuidades, para sobrevivir y seguir creciendo continuamente es
necesario que los directivos equilibren en sus empresas los modelos de exploracion y de
explotacion. Los directivos deben conseguir eficiencia en el corto plazo pero
simultaneamente deben ser flexibles y creativos de modo que puedan crear e incorporar
innovaciones radicales a largo plazo,

Aunque el crecimiento organizacional por si mismo puede llevar a una necesidad
periddica de cambios discontinuos, los procesos también resultan de cambios
discontinuos. La dindmica de los ciclos tecnoldgicos y las corrientes de innovacion, el

surgimiento de estdndares industriales (también llamados disefios dominantes) y las



subsecuentes desviaciones radicales desde ellos (productos sustitutos) en conjunto dan
forma a los ciclos tecnoldgicos que consisten fundamentalmente de diferentes tipos de
innovacion, también llamados corrientes de innovaciéon, los administradores no solo

deben manejar la innovacion, sino también manejar las corrientes de innovacion.

2 - LAS INERCIAS ORGANIZACIONALES

Durante los periodos del cambio evolutivo, los encargados se comprometen en
continuos cambios incrementales, refinando constantemente la organizacion para lograr
de mejor manera su mision. Como estos cambios son comparativamente pequefios, la
incongruencia que introducen es controlable (se trate de, una nueva 0 mayor extension
geogréfica de venta, cambio de énfasis entre productos en la linea comercializada, una
mejora en la logistica, o0 una mejora en la tecnologia de los procesos de produccion). El
proceso para realizar cambios de esta clase es bien conocido y la incertidumbre creada
para la gente afectada por tales cambios es tolerable. Se proporciona la oportunidad para
anticipar y aprender aquello que es nuevo, por lo que el sistema se va adaptando.
Mientras las empresas crecen, ellas desarrollan estructuras, procesos, y sistemas para
manejar la complejidad creciente de su trabajo, dichas estructuras y sistemas estan
entrelazados, realizando los cambios propuestos que son dificiles, costosos, y
consumen tiempo para ponerlos en ejecucion, generando la llamada inercia estructural
(una resistencia al cambio arraigada en el tamafio, complejidad, y la interdependencia en
las estructuras organizacionales, los sistemas, y los procesos formales) cuyos cambios
son fijados hacia adentro, diferente y considerablemente méas generalizada es la inercia
cultural que viene con la edad y el éxito de la organizacién. Como las organizaciones
maduran, parte de su aprendizaje se basa en las expectativas compartidas sobre como las
cosas deben ser hechas. Estas expectativas se manifiestan en las normas informales,
valores, redes sociales, como asi también en los mitos y héroes que se han desarrollado
a través del tiempo.

Cuanto mas exitosa ha sido una organizacion, mas institucionalizado o inculcado se
vuelve este aprendizaje, que ademas aumenta la inercia cultural y la complacencia
organizacional. En ambientes relativamente estables, la cultura de la empresa es un
componente critico de su éxito, ya que proporciona una manera eficaz de controlar y de
coordinar a la gente sin sistemas de control formales, elaborados y rigidos, pero cuando

es enfrentada con el cambio discontinuo, la misma cultura que fomentd el éxito puede



convertirse rapidamente en una barrera significativa a cambiar, ya que fijar la cultura es
lo més critico y la parte méas dificil de una transformacion corporativa.

La inercia estructural y cultural son determinantes poderosos del éxito a corto plazo, sin
embargo pueden anclar a la organizacién en su pasado. Mientras que la inercia
estructural es facilmente reconocida, discutida, y cambiada por los administradores, la
inercia cultural parece ser un escollo mucho més dificil para que los administradores se
atrevan a intentarlo, porque es tan efimero y dificil de atacar directamente, la inercia
cultural es una razon clave para que los administradores fallen en introducir con éxito

cambios revolucionarios aun cuando ellos saben que son necesarios.

3. CONTEXTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Los entornos creativos son importantes. Esos entornos no son sélo fisicos, sino, sobre
todo, culturales. Cuando en una sociedad — 0 en una empresa- se han instalado habitos
mentales, creencias, estilos emocionales, costumbres, que limitan el bienestar y las
posibilidades vitales de los afectados, que impiden la implantacion o el buen
funcionamiento de las instituciones, se dice que hace falta un cambio cultural, este
término refiere a la complejidad del fendbmeno y a la necesidad de actuar a través de
muchos canales.

Diversas definiciones coinciden en que la cultura organizacional es el conjunto de
suposiciones, creencias, costumbres, valores y normas que comparten los miembros de
un sistema social. Dentro de un ambito de negocios también se le llama cultura
corporativa, que se resume en la siguiente formula:

Valores + Creencias + Costumbres + Normas = Cultura Corporativa

Si queremos cambiar una cultura de la pasividad por una cultura de la innovacion,
tendremos que crear “ideas que fomenten el consenso” y “canales de informacién y
difusion”.

Tanto el talento individual como el talento social estan al final de un proceso educativo,
de aprendizaje, proceso que hay que facilitar, estimular y dirigir.

En toda organizacion humana, en la medida en que existe mayor o menor cohesion
grupal, existen también valores, actitudes y comportamientos que son comunes a sus
miembros y que, muchas veces, los caracterizan o los diferencian de otros grupos
humanos distintos.

La cultura asi entendida no es la acumulacion de conocimientos que tenemos respecto

de alguno o varios temas, sino el reflejo de principios de pensamiento, juicio y



actuacion que compartimos dentro del grupo social y que predisponen ante lo que
sucede a su alrededor.

Todo lo que hacen o dejan de hacer, las politicas y los procedimientos, la vision y la
mision, los objetivos que se establecen... todo es manifestacion de la cultura de la
organizacion.

Para poder sacar provecho, tanto en lo individual como en lo organizacional, de la
nueva diversidad (que no es solamente generacional, sino que también es diversidad de
funciones, orientaciones profesionales y personalidades) y obtener los beneficios de la
innovacion aplicada para el crecimiento de la organizacion, se necesitan reescribir las
reglas de la convivencia en el trabajo impulsando una cultura que permita no solamente
integrar equipos interfuncionales mas que multifuncionales, dindamicos y flexibles; sino
una cultura en la que toda la actividad parta de la sensibilidad de servicio, de solucion y
de mejora; que esté enfocada en generar més valor al cliente; que incremente asi la
probabilidad de éxito o adopcion de una innovacion efectiva.

Una cultura adecuada para generar nuevas ideas, desarrollarlas, implementarlas y
asegurar su aplicacion, reforzard la labor del liderazgo para la innovacion, permitira la
integracion y el propdsito de los equipos heterogeneos y guiaré el trabajo de todos a lo
largo de los procesos de la organizacion. El objetivo es asegurar que la innovacion
aplicada efectivamente genera valor al segmento de la sociedad al que se le presenta
como oferta de cambio y mejora.

Se requiere una cultura propensa a generar valor por medio del cambio y la mejora; que
premie al intento inteligente, que no acepte el silencio y la inmovilidad ante el reto
diario; una cultura en la que la propia innovacion esté presente siempre o casi siempre
como la alternativa preferida para resolver cualquier problema.

Una cultura en la que la participacion de todos no se impulsa con apertura y flexibilidad,
se castiga el error o se premia mas agradar a la estructura interna antes que mirar hacia
afuera y poner al cliente primero, dificilmente logrard generar el ambiente en el que se
produce la innovacioén aplicada.

La cultura en un grupo se construye mediante la continuidad de précticas que se
convierten en “normales” y que reflejan, por tanto, la disposicién del grupo social a
pensar, actuar y relacionarse de una manera caracteristica. Por esto, en una organizacion
preocupada por potenciar el valor y las capacidades implicitas del talento con el que
cuenta, siempre hay preocupacion por las “précticas, que a su vez definen el carécter de

la organizacion.



Se quiere asegurar que las précticas en la organizacion sean adecuadas a lo que
queremos — por ejemplo, propiciar una cultura de innovacion —, debemos fijarnos en los
simbolos externos que existen en la organizacion, para asegurar que reflejan lo que

buscan ser, lo que aspiran, los valores que comparten y las conductas que premian.

3. 1. La persona protagonista de la innovacién

Detras de todo proceso innovador hay personas, la innovacién nace de ideas y
propuestas concebidas y expresadas por personas, se concreta en planes o proyectos
elaborados por personas, y son estas las que llevan los proyectos innovadores a la
practica. En todos los casos, seran personas quienes, de forma individual o colectiva,
abordaran problemas o tomaran decisiones que impulsaran o frenardn la innovacion.
Desde el punto de vista empresarial, es por tanto muy importante tener en cuenta este
papel central de la persona para que sus procesos de innovacion funcionen eficazmente.
La intervencion de las personas en la actividad innovadora se puede analizar desde tres
diferentes perspectivas o niveles: el nivel individual, el nivel del grupo de trabajo y un
tercer nivel como perteneciente a un colectivo mayor, normalmente una empresa o0 una
organizacion. En el primer nivel, los principales aspectos a considerar son las cualidades
de cada persona, innatas o adquiridas, que la predisponen a la innovacion, las
caracteristicas especificas que hacen que una persona determinada sea mas o menos
eficaz en unas u otras fases del proceso innovador, y las barreras mentales que pueden
inhibir su actitud innovadora. En el segundo nivel, cuando la persona forma parte de un
equipo de trabajo, son clave los aspectos de tipo organizativo que favorezcan el
despliegue eficaz de las capacidades de cada persona, estimulando, y no inhibiendo, las
conductas innovadoras y logrando el grado adecuado de cooperacion-competencia entre
los miembros del equipo. Por Gltimo, en el nivel de la empresa o de la organizacion,
aspectos como la comunicacion, la estructura jerdrquica o el conjunto de normas de
comportamiento, escritas o tacitas, que constituyen la «cultura» de esa empresa u
organizacion inciden sin duda, tanto a favor como en contra, en la actitud innovadora de

las personas que la integran.

3. 2. La persona ante la creatividad y la innovacion
La creatividad esté en la base y es el ingrediente fundamental de la actitud innovadora

de una persona, lo que da pie a confundir frecuentemente ambos conceptos. Sin



embargo, la creatividad sola no basta para que haya innovacion, ni siquiera para que
haya actitud innovadora.

Aun asi, es bastante frecuente que una idea brillante y el trabajo posterior que convierta
esa idea en un producto o0 un servicio nuevos o mejorados, no obtengan como resultado
una innovacion. Para que la actividad innovadora produzca una innovacion, ese
producto o servicio deben, ademas, tener éxito en el mercado.

Tras la actitud innovadora, ademas de la creatividad, estd por tanto la intencion de
resolver un problema concreto y de lograr un beneficio. En cualquier caso, el primer
paso es tener la idea, para a continuacion trabajar sobre ella hasta hacerla cristalizar en
algo aprehensible por los demés, ya sea una obra de arte, una propuesta de disefio 0 un
nuevo plan de negocio.

Pero para que la idea ya explicitada convierta en una innovacion, el innovador, solo 0 en
equipo, deberd demostrar la factibilidad técnica, econdmica y comercial de su idea,
ejecutar en la mayoria de los casos un proyecto para disponer del producto o servicio
que ha ideado y finalmente someterlo a la prueba del mercado.

Esta fase de demostracion de la factibilidad técnica y econdmica es lo que también
distingue al innovador del inventor. La mayoria de las invenciones, incluso las

protegidas por patentes, nunca han pasado de la fase conceptual.

4 — EL SURGIMIENTO DE NUEVOS MERCADOS

En un mundo cada vez mas dinamico y cambiante, las distintas corrientes de innovacion
impactan sus cambios en los mercados en que operan, en la mayoria de los casos cuando
se producen cambios en los mercados estamos en presencia de alguno de estos cuatro
acontecimientos:

* El surgimiento y desarrollo fortuito de una nueva tecnologia.

* Gran cantidad de empresas que ingresan al mercado incierto y riesgoso, abierto por el
desarrollo de la nueva tecnologia.

* Una lenta asimilacion inicial de los productos y servicios asociados con esa
tecnologia, sequida de una enorme explosion de interés cuando el disefio dominante se
consolida.

* La desaparicion de la mayoria de los primeros entrantes (y de sus productos), una vez
que un disefio emerge como dominante.

Una variacion sobre estos temas introduce mercados radicalmente nuevos y estos

mercados rara vez se crean a partir de la demanda o de las necesidades del cliente. Las



innovaciones impulsadas por la demanda pueden, en el mejor de los casos, desarrollar y
extender en forma gradual los mercados existentes. Estas innovaciones por lo general
toman la forma de extensiones de productos o innovaciones de procesos, pero valiosas
como lo son, no crean nuevos mercados disruptivos, estos Gltimos se originan de
manera fortuita, cuando una nueva tecnologia presiona sobre un mercado.

Los economistas llaman a este tipo de proceso de innovacion “impulsado por la oferta”,
que poseen una propiedad peculiar: como la innovacion guia a la demanda, los
inventores apuntan a un blanco muy impreciso. La mayoria de los nuevos productos son
las llamadas buenas experiencias (las preferencias del cliente s6lo se manifiestan luego
de usarlos) y tiene tres implicancias principales:

1) Dado que el nuevo producto o servicio no cumple con una necesidad inmediata y
bien enunciada, es probable que transcurra un largo tiempo antes de que los clientes lo
adopten por lo que sus indices de adopcion son lentos.

2) Como no hay necesidades bien enunciadas, es imposible saber cuél es el disefio
correcto de un nuevo producto o servicio desarrollado a partir de la nueva tecnologia.
Siendo probable que el mercado se llene rapidamente de productos y variantes del
mismo, mientras los emprendedores tratan de adivinar los deseos y necesidades del
cliente.

3) Debido a que las preferencias del cliente evolucionardn con la experiencia, es
probable que en el periodo posterior a la innovacion, haya tanto desarrollo de producto
como antes de su introduccion.

En consecuencia, el terreno es fértil para que algin nuevo jugador incursione en el
mercado Y logre posicionarse en él.

Todo esto sugiere que, en los estadios tempranos, los mercados son lugares volatiles e
imprevisibles, caracterizados por una gran incertidumbre tanto en la tecnologia, como
en lo referido a los potenciales clientes.

Los nuevos entrantes van y vienen, la experimentacion es el modo de vida y la alta
rotacion es la norma. Estos mercados se caracterizan también por la fluidez, tanto en la
cantidad y proporcion de empresas que entran y salen, como en el nimero de productos
y de variantes del producto que se presentan.

Al crearse un nuevo mercado, hay un ingreso desenfrenado de jugadores dispuestos a
explorarlo. En alguna etapa de la evolucion emerge un “disefio dominante”, que
estandariza el producto o servicio central, le da una identidad duradera y define la

identidad del mercado que atiende. Al surgir el disefio dominante, el mercado se agita y



se produce la consolidacion: la abrumadora mayoria de los pioneros que eligieron el
disefio incorrecto abandona el negocio; unos pocos visionarios o afortunados que
apostaron al disefio ganador sobreviven, y un pufiado de ellos crece hasta dominar el
mercado, los futuros lideres son los que invierten estratégicamente y por anticipado en
el crecimiento del mercado, y apuntan al cliente promedio.

Hay empresas que son exploradoras natas, capaces de explorar rapida y eficazmente
nuevas tecnologias, y dar el salto creativo desde una novedad tecnoldgica a un producto
0 servicio que satisfaga necesidades del cliente. Estas compafiias son buenas para crear
nuevos nichos de mercado. Otras, en cambio, brillan en la explotacion. Pueden
organizar un mercado, convertir una idea inteligente en el cumplimiento regular y
confiable de una promesa, atraer consumidores, fabricar productos y distribuirlos
eficazmente en un mercado masivo. El tema es que muy pocas empresas son buenas en

ambos campos.

5. CREATIVIDAD E INNOVACION

Para generar ideas creativas de negocios, los innovadores deben pasar por pruebas
exigentes y luego ser sabiamente ubicados en la empresa.

La creatividad en las personas puede componerse de experiencia, pensamiento creativo
y sobre todo motivacion por las tareas. No basta con una o varias ideas creativas por si
solas, sino que es la implementacion exitosa de estas, lo que se conoce como
innovacion. Pero las personas innovadoras son escasas, tienen grandes habilidades
analiticas y encuentran las mejores soluciones para convencer a la direccion. Se
manejan socialmente y pueden alinear a muchos actores involucrados. Lo anterior,
desde el punto de vista del individuo.

El medio ambiente organizacional debe ser propicio para incubar innovadores
generando la convergencia de las buenas practicas, recursos y motivacion
organizacional propiamente tal. Es el equilibrio de estos tres elementos lo que impacta
en la creatividad de las personas y equipos (con experiencia, pensamiento creativo y
motivacion por las tareas). Es justamente, esto lo que genera un efecto recursivo y
podria decir, un circulo virtuoso.

De los tres elementos claves del medio ambiente organizacional que impactan en la
innovacion, el primero los recursos parece ser el més tangible y medible, tales como
materiales, informacion, tiempo, fondos asignados, sistemas y procesos entre otros. El

segundo elemento manejo de practicas dice ser el elemento que contiene planificacion



clara, retroalimentacion, buena comunicacion (en ambos sentidos) y apoyo entusiasta a
la labor de cada persona y de un grupo. Este debiese contener también, otras précticas,
tales como la inclusion de la innovacién como elemento presente en la “evaluacion de
desempefio”, un area o departamento de Innovacién, que sea la encargada de estimular
la creatividad, de generar olas de incentivos a la creatividad dentro de la organizacion y
de observar, rescatar, desarrollar y retener talentos. El desarrollo de estos innovadores
requiere mentoring y de redes de pares. Los mentores aclaran las motivaciones,
objetivos, mentalidad y limitaciones de presupuesto de los ejecutivos clave. Las redes
de pares ofrecen sentido de solidaridad y un entorno fértil para intercambiar ideas e
informacion e infundir esperanza. Y el tercer elemento, la motivacion organizacional
viene a contener el foco en la visién y comunicacion para orientar a la organizacion
hacia la innovacién, donde los lideres de la organizacion sean coherentes en su discurso,
aprendan a administrar la incertidumbre, donde los objetivos estratégicos cambien
permanentemente pero la base valdrica se mantenga.

En sintesis las organizaciones deben aprender a no sofocar a sus talentos creativos,
deben encontrar y preparar a la proxima generacion de innovadores, aprender a
gestionar el talento (comprender y motivar a sus empleados, proveer flexibilidad,
reformular los mapas de competencias, estimular el desarrollo de habilidades,
recompensas Yy resultados innovadores), ubicar a los innovadores en la linea de fuego
como nodos de innovacion con acceso a gente influyente, con més autonomia y
responsabilidades més amplias. Estas practicas mantienen a las organizaciones abiertas
a las nuevas ideas y las preparan para responder a las innovaciones que surgen en otros

lados de sus sectores.

6. INICIATIVAS PARA LA INNOVACION

Drucker piensa que existen 7 tipos de oportunidades, de las cuales cuatro se encuentran
en &reas dentro de la empresa o industria y las otras tres fuentes de innovacion se
encuentran fuera de ésta, en su ambiente intelectual y social. EI ser humano que se
coloca al centro como eje principal alrededor del cual giran las oportunidades. Las
oportunidades dentro de la empresa o industria incluyen la aparicion de lo inesperado,
las incongruencias, las necesidades del proceso, y los cambios en la industria y en el
mercado. Como oportunidades para innovar fuera de la empresa encontramos los

cambios demogréficos, los cambios en la percepcion, y el nuevo conocimiento.



Para Schumpeter (1912), una innovacion consiste en la utilizacion productiva de un
invento. En este sentido, existen cinco tipos posibles de innovaciones:

1. Introduccién de nuevos bienes o de bienes de nueva calidad.

2. Introduccion de un nuevo método productivo, ya existente en un sector, que no deriva
de algin descubrimiento cientifico.

3. Apertura de un nuevo mercado.

4. Conquista de nuevas fuentes de oferta de materias primas.

5. Establecimiento de una nueva organizacion en una determinada industria.

En este momento es necesario inventar para sobrevivir. Todo cambia y se agota a una
velocidad inquietante. Por esta razon, el mundo empresarial se ha interesado mucho por
conocer los mecanismos de la innovacion.

Las innovaciones tienen que darse en cuatro niveles:

Invencién de nuevos productos

Invencion de nuevos modos de organizacion

Invencion de nuevos modos de relacionarse con el cliente

Invencion de formas de aumentar el capital social

En el mundo de la empresa la necesidad de innovacion se produce porque 1) el tiempo
de disefio de cada producto se ha acortado. La economia de escala ha sido sustituida por
la economia de la velocidad.2) La vida de los productos se ha acortado, lo que hace

imperioso sustituirlos por otros. 3) La relacion con el cliente se ha hecho volatil.

7. TIPOS DE INNOVACION

Para ubicar el nivel o tipo de innovacion de las acciones anteriormente mencionadas, se
puede utilizar una clasificacion como la siguiente:

La innovacion evolutiva (mejora continua) es la transformacion actuando por
acumulacién, como ser un area que constantemente va mejorando la calidad de sus
procesos hasta transformarse en un &rea clave para la organizacion. O bien que se va
ganando expertise en lo que hace hasta lograr que dicho expertise se convierta en su
principal ventaja competitiva

La innovacion incremental es seguir creando valor en una zona en la que ya se ha
innovado en continuo movimiento de la frontera costo/performance y se traduce en
reduccion de costos, en la mejoria de la calidad del producto o servicio y en extensiones
de linea que nos permitan alcanzar nuevos mercados, mayor utilidad por venta o

economias de escala. Otra ventaja de este enfoque es que introduce en el dambito



organizacional la aceptacion del cambio continuo; en un entorno tan competitivo, esta
capacidad de adaptacion y flexibilidad es una ventaja.

La innovacion por combinacion (Tushman y Nadler , 1986) equivalente a la integracion
de productos o de procesos, sin confundirla con una yuxtaposicion de elementos,
concepto que no alcanza al nivel de innovacion radical, la cual segin el mismo autor es
la que realiza los cambios de esencia en los productos o servicios, y pueden ser
patentadas.

La innovacién por bisociacion (Koestler 1964) que surge de dos ideas que antes no
estaban vinculadas, que se ponen en contacto estableciendo conexiones donde antes no
las habia

Conduce no s6lo a un replanteamiento del problema en si, sino también, con frecuencia,
a una sintesis de consecuencias mucho mas amplias, nacida de una fusion de los dos
esquemas o planos de referencia previamente no relacionados.

La innovacion radical es la creacion de valor en aspectos vinculados a innovaciones que
ya existen pero que: se profundizan notablemente, se reinventan o se resignifican,
ofreciendo un producto/servicio altamente novedoso o Unico premiun price.

La innovacion disruptiva que la bibliografia a veces iguala a la innovacion radical,
puede entenderse como una apertura a nuevas formas y sistemas innovadores como la
introduccion de nuevos productos o servicios de un modo tal que el mercado no
esperaba. Puede sustituir completamente una tecnologia, un producto, un modelo o una
préactica dominante por algo “mejor o superior”, logrando que el mercado adopte una
solucidn, un producto o un servicio revolucionando el balance costo-beneficio existente
hasta el momento, lo cual puede implicar una adopcién por parte de la fraccién mayor
del mercado objetivo (o bien creando uno nuevo), sustituyendo de manera clara y
contundente a sus antecesores.

Una vez realizado este analisis dentro de la organizacion, el talento elegido actuara en
ocasiones como patrocinador, facilitador o parte activa del proceso, incluso promotor
del resultado final hacia el exterior, pero siempre bajo un lider que logre alinear la
estrategia de innovacion con la estrategia de negocio y que ambos persigan un fin
altimo en comdn: la adopcion generalizada de la innovacion, trabajando con cada uno
de estos niveles de manera sostenida. Algunas veces las oportunidades de innovar
radicalmente surgen al asociarse con interlocutores que se encontraron en el camino de
la mejora continua, en otras, la innovacion disruptiva se consolida recién luego de

varios retoques incrementales, la cuestion es aprovechar y fomentar los distintos



componentes de un amplio abanico innovador, ya que no hay una forma de
innovacion mejor que otra, sino que depende del momento, la situacion, los objetivos.
8. DISENO EN LA INNOVACION

El disefio es un importante catalizador del cambio en la organizacion como asi también
para reestructurar la estrategia de negocio.

El disefio en si juega un papel muy importante en cada nivel de la sociedad: en la
educacion, en las industrias, en los servicios de salud, en el gobierno, y no menos en las
organizaciones empresariales, aunque el design thinking (pensamiento de disefio) es un
concepto que aun no se conoce profundamente del todo, pues los altos ejecutivos y los
empresarios necesitan entenderlo con més claridad, tiene como finalidad lograr que los
hombres de negocios se acerquen a pensar de la forma en que lo hacen los disefiadores,
es decir saber identificar aquellas oportunidades en las que el disefio puede motivar la
innovacion ayuda a definir las estrategias de negocio, o puede ser el camino para llegar
a soluciones y resolver cualquier problema, esto es parte crucial de la supervivencia
empresarial.

Lograr observar la realidad para detectar las nuevas oportunidades y visualizar de forma
comprensible las ideas que vayan emergiendo, de forma tal que puedan ser evaluadas
por todo un equipo interdisciplinario detras de ellos. Si una organizacion empresarial
puede lograr asimilar el pensamiento del disefio, estara introduciéndo el tema de la
innovacion dentro de su organizacion.

El disefio puede mostrar todo su poder cuando se logra convertir en una estrategia
global para dicha empresa. Pero por otro lado hay &mbitos que pueden ser
fundamentales para constituir un mejor punto de partida.

Normalmente cuando se piensa en el disefio, solo se ve lo superficial del mismo: Isu
apariencia estética, valores sensoriales y emocionales, imagen; pero por otro lado , el
poder del disefio radica en todo el proceso que éste conlleva, desde la manera de enfocar
y resolver los problemas, el pensamiento que hay detras de los resultados, més que los
resultados en si mismos. El disefio es la herramienta mas poderosa para la innovacion y
las empresas de todo tipo pueden beneficiarse con él si logran adoptarlo como una
herramienta estratégica en lugar de ponerse a pensar en él como un simple plus para

afadir a lo que ya hacen.

El disefio debe venir desde la cUpula de la organizacion, no debe ser decision ni

competencia solo de un departamento o area dentro de la empresa. El disefio no puede



aportar todo su valor si no participa desde el principio. Si se considera al disefio sélo
como agradable a la vista, el resultado puede entonces ser inconsistente y superficial
para el resto. El disefio ayuda a identificar los problemas ya existentes y a focalizar los
puntos clave de forma progresiva hasta el final, pero por otra parte el disefio no hara
nada por la empresa si no se toman las decisiones correctas en todos los aspectos. Debe
estar al servicio de una estrategia global basada en el disefio: es importante la
coordinacion de todos estos esfuerzos tanto en el rea de marketing, como también con

produccion.

9. LOS RIESGOS Y EL EJE DE LA INNOVACION

Cuando se quiere ser innovador se debe estar dispuesto a asumir riesgos no cualquier
riesgo ilimitados, aunque si algln tipo de riesgo. Siendo quizas la caracteristica mas
importante que implica ese riesgo la ruptura con una forma promedio de ver las cosas.
Quien quiere ser innovador es quien esta dispuesto a despegarse de una vision promedio
y esté dispuesto a tomar decisiones diferentes a las que todos denominan la mejor o
unica solucién conocida y aplicada hasta el momento, tomando decisiones que aun no
fueron tomadas, otros no tomarian y ademas la gran mayoria no tomaria por los riesgos
colaterales asociados, por lo cual asume el riesgo de la originalidad.

Se puede ser innovador intentando dar nuevas respuestas con los recursos que posee, no
con los que podria tener o haber tenido, el desafio es aprovechar los recursos que se
tienen a mano de un modo diferente a como otros los utilizan (combinandolos,
integrandolos de otro modo, modificandolos, revalorizandolos), buscando luego
creativamente nuevos recursos. Pero, para arrancar, el desafio es utilizar nuestros
recursos.

El cambio es un consecuencia, no una busqueda, lo que se busca es intentar algin tipo
de transformacion que signifique algo alguien que este dispuesto a adoptarlo, luego
vendran los cambios, como consecuencia, por ello una buena estrategia de innovacién
debe tener en claro aquello que se desea transformar pero también, aquello que se
mantendra sin modificar, pues innovar no es lo mismo que cambiar.

Una de las maneras de entender esta dindmica cambio/no cambio es la estrategia del

pivoteo.



Pivotear significa mantener un eje, moverse alrededor de él, con distintas distancias,
las posibilidades de innovar pivoteando son muchisimas, pudiendo avanzar y retroceder
en distancias cortas o largas e, incluso, producir innovaciones profundizando en el eje.
Uno de los ejes de la innovacion ha sido la creacion de productos y servicios, pero la
innovacion puede ir mucho mas alla.

El valor se construye, ademas, resolviendo problemas. El cliente paga por un producto o
por un servicio. Pero elige a quien mejor resuelve sus problemas, siendo este otro eje de
la innovacion.

Lograr que nuestro negocio se conecte con otros. COmo ganamos en conexién con otros.
Otro eje es la co-creacion, ganar en conexion con otros, lograr que el negocio se
conecte con otros, Cuando se crea para innovar, en realidad, esta co-creando ya que
nadie innova solo, se puede inventar algo en soledad, pero para transformarlo en una
innovacion sostenible, se necesita de otros. Otros que ganen gracias a que nosotros

ganamaos.

10. CO-CREACION DE VALOR - EL NUEVO PARADIGMA DE LA
INNOVACION

Para lograr la co-creacion de valor una tendencia de la cual las empresas se pueden
beneficiar mucho, se deben tomar los puntos de interaccion con el Cliente (momentos
de verdad) como oportunidades para innovar, se debe cambiar del centro de gravedad en
los productos y servicios, a poner foco en la creacion conjunta de experiencias con los
clientes.

La mejor forma de innovar los productos o mejorar los servicios es involucrando a los
clientes en la construccion de estos.

Comprender la experiencia actual del cliente y trabajar con él para desarrollar una nueva
experiencia Unica y diferencial.

Las implicancias de este Paradigma son:

- Definir conjuntamente (Cliente-Empresa) el problema y su solucién. Debemos incluir
al cliente en el disefio original del producto o servicio

- Crear valor conjunto Formalizar mapas de Utilidad identificando como impactan los
diferentes atributos en el ciclo de experiencia del cliente

- Acceso, dialogo, transparencia y gestion de calidad de la experiencia en forma

continua



11. FACTORES PARA ADOPTAR LA INNOVACION

Entender como o por qué se puede lograr que una innovacion sea adoptada por mas
individuos es fundamental para que la practica de la innovacion no se convierta en ese
tema de moda, lejano e inabarcable, que muchas veces queda fuera de la realidad de las
organizaciones, sino en una estrategia de generacion de valor aplicada en ellas. En ese
sentido, para aumentar la probabilidad de adopcion de la innovacion, se deben de tomar
en cuenta los siguientes factores:

a) Visibilidad: a mayor visibilidad, mayor adopcién. Transmitir a los usuarios de la
innovacion aspectos de calidad, vanguardia, vision u otras caracteristicas que sean
altamente apreciadas y percibidas por éstos, ya que si la percibe como tal no serd
externamente adoptada.

b) Ventaja relativa: supera a tu antecesor. Si una innovacion logra que el mercado
perciba una ventaja con respecto a otras alternativas, entonces serd mas facil que sea
adoptada por ese mercado. Si alguna innovacion presenta una ventaja objetiva, pero ésta
no es asimilada o percibida por el mercado, entonces perderd relevancia, y la adopcion
serd limitada.

c) Compatibilidad: alinear la innovacion con los valores del mercado objetivo. Si la
innovacion presenta notables ventajas, pero el mercado percibe que no satisface sus
necesidades, que se requiere cambios en los valores del individuo u organizacion
innovadora o que se han tenido experiencias negativas con innovaciones similares, la
adopcion serd menor.

d) Complejidad: jmantenlo simple! Se refiere al grado en el cual la innovacion es
percibida como dificil de usar o implementar. Aunque la innovacion sea simple, si se
requiere una teoria dificil para comprenderla o adoptarla, la innovacion no sera
rdpidamente aceptada por el mercado.

e) Evaluabilidad: permite probar y decidir. El mercado analiza si tiene una opcién de
probar antes de comprometerse con la innovacion con la intencién de disminuir el
riesgo. En la medida en que esta evaluacion sea positiva, las posibilidades de adopcion
seran mayores.

Cualquier mercado o grupo social puede adoptar una innovacién de manera gradual
debido a que distintos perfiles de personas lo hacen en distintos momentos.

Como la innovacion se reconoce en la medida en que un mercado asigna un valor a un
nuevo producto, es natural identificar aquella innovacion exitosa de acuerdo con el

grado de adopcion de la misma. En ocasiones, un producto innovador no sélo se



convierte en la base comun para los consumidores en un mercado dado, sino que, por la
facilidad de su uso, mejora en el desempefio o reduccion del costo de una actividad
asociada con dicho producto, se vuelve innovador para un grupo social mucho més

amplio.

12 - COMO FACILITAR LA INNOVACION EN LA ORGANIZACION

Los administradores deben encontrar el mejor modo de integrar dentro de la empresa las
acciones dirigidas hacia la exploracion de nuevas competencias y busqueda de
oportunidades con las acciones dirigidas con la explotacién de las competencias ya
existentes y, en consecuencia, deben ser capaces de resolver la tradicional paradoja
existente entre ambos modos de accion (Gavetti y Levinthal, 2000; March, 1991).

Esto significa que los directivos deben ser capaces de gestionar simultaneamente
aspectos tan diversos como eficiencia e innovacion, presente y futuro, corto y largo
plazo, cambio incremental y radical, o cambio estratégico y tactico, un modo posible
para que los directivos puedan abordar las paradojas previamente apuntadas, consiste en
la implantacion de las técnicas de procesos junto a la introduccion de la estrategia de
emprender internamente.

Algunas empresas han sabido combinar dichos elementos por medio de la introduccion
de dos précticas de gestion conocidas como direccion por procesos y adopcion de mini-
empresas/emprendimientos, esta ultima que consiste en que las empresas establecidas
dejan en manos de los emprendedores el desafio de crear un mercado, para orientar toda
su atencion y recursos a consolidarlo. En tal caso, deben prepararse para ingresar al
nuevo mercado cuando el disefio dominante esta a punto de emerger y el mercado se
encuentra listo para el despegue. Esta perfecta sincronizacion requiere que las empresas
creen y sostengan una red de empresas/emprendimientos alimentadores (organizaciones
jovenes, emprendedoras, dedicadas a explorar nuevos nichos). A través de su funcion de
desarrolladora de negocios, la empresa tradicional podria actuar como capitalista de
riesgo de estas firmas, para luego, a la hora de consolidar el mercado, desarrollar un
negocio masivo sobre la plataforma provista por las alimentadoras.

Muchas veces éstas actlan por cuenta de compafiias maduras que pueden, asi,
concentrarse en desarrollar esas ideas en un mercado masivo.

Esta estrategia de red tiene algunas ventajas respecto de la estrategia del desarrollo

interno.



Permite a la empresa establecida cubrir mas tecnologias y nichos de mercado; favorece
la competencia entre firmas alimentadoras, lo cual le permite a la compafiia madre
cotejar; es mas facil de gestionar, porque evita el problema de administrar
simultaneamente dos negocios contradictorios, y tiene todos los beneficios tradicionales
del outsourcing (encomendar una tarea o actividad a terceros).

Por ultimo conflicto previo puede ser resuelto por medio de la implantacion de la
denominada 'organizacion ambidiestra’ (Tushman y O'Reilly, 1997). Dirigir y gestionar
las innovaciones en este tipo de organizaciones es equivalente a dirigir y gestionar
paradojas o, si se prefiere, conflictos.

Al intentar incorporarles las nuevas habilidades se produce, casi siempre, uno de dos
resultados: o bien la cultura preexistente rechaza el trasplante, o las habilidades y
actitudes trasplantadas toman el control y destruyen las pocas cosas que habian hecho
exitosa a la organizacion.

Una tercera opcion, para las compafiias estables que quieren crear mercados
radicalmente nuevos, (Tushman, y O’Reilly 1997) que sostienen que la innovacion y la
consolidacion pueden coexistir, si la empresa logra crear una infraestructura
organizacional “ambidiestra”, lo cual supone poner exitosamente en funcionamiento
estructuras, culturas y procesos maltiples y contradictorios.

Por lo tanto, para las empresas establecidas y maduras se puede crear internamente un
nuevo negocio propio, y luego consolidarlo, o bien mantener y administrar un sistema
de alimentacion de emprendimientos exploradores y, en el momento adecuado, avanzar

para consolidar y desarrollar lo que sus socios estan haciendo.

13. LA INNOVACION CON VALOR AGREGADO

Cuando hablamos de innovacidn en el siglo XXI, nos estamos refiriendo esencialmente

a la innovacion en la empresa y, en concreto, a cualquier cambio propiciado por ella
basado en conocimiento y que genera valor.

En la innovacion la generacion de valor es la meta; si esta no se logra, podré hablarse de
que se han realizado quizés actividades innovadoras, pero nunca de innovacion. El
cambio es la via que permite conducir hacia ese valor afiadido y el conocimiento es la
base que permite concebir y llevar a buen término el cambio, esta definicion, que se
aplica a la innovacion en sentido amplio impulsada por las empresas, se fundamenta en
torno a tres ejes: el valor como su meta, el cambio como su via y el conocimiento como

su base.



El valor esperado es el movil que tiende a desencadenar en la empresa un proyecto
innovador y la aplicacion de conocimiento a su desarrollo. Si el proyecto tiene éxito y
realmente genera valor, entonces es cuando verdaderamente se puede hablar de que ha
habido innovacion.

Es l6gico que la empresa persiga una valoracion intrinseca de su actividad innovadora,
algo que incida positivamente en su cuenta de resultados, bien sea directamente por un
aumento de sus ventas o una reduccion de sus costos, o0 bien por efectos indirectos,
como pudiera ser un aumento de su activo inmaterial o la potenciacion de su buena
imagen en el mercado, lo que le facilitaria la captacion de clientes e inversores. Pero,
ademas, el valor derivado de la innovacion alcanza habitualmente a los distintos actores
que se ven envueltos en su desarrollo y sus resultados: a los empleados, los proveedores
y colaboradores, los clientes y, en general, a todo el entorno interno y externo de la
empresa.

El cambio es la via en la que se sustenta la innovacion. La empresa puede decidir
realizar ese cambio en sus procesos o en sus productos o servicios y, en cualquier caso,
es lo que le va a permitir una diferenciacion respecto al presente, de la que pretende
obtener valor.

Los cambios propiciados por la innovacion estdn basados en conocimiento y éste puede
ser de diversa naturaleza. Las innovaciones que suelen producir mayor valor son las
derivadas de la aplicacion de conocimiento tecnoldgico que a menudo se combina con
otras clases de conocimiento, como el gerencial o el mercantil o socioldgico. Puede
haber innovaciones basadas mayoritariamente en alguno de estos Gltimos tipos de
conocimiento, pero en casi todas las innovaciones aparece de alguna u otra forma la
tecnologia, en especial a la hora de su implementacion.

La razon primordial por la que las empresas innovan es la consecucion de un mayor
éxito en el mercado, que les procure mejores resultados econémicos.

Se puede decir que dos son las claves en las que radica el éxito de las empresas en el
mercado: su diferenciacion positiva en relacion con sus competidores actuales y
potenciales, y la perdurabilidad de su valor afiadido. Esto vale para todas las empresas,
sea cual sea su tamafio y cualquiera que sea el sector en el que operen.

En el contexto actual, estos retos empresariales son especialmente dificiles de superar.
El dinamismo de los cambios del entorno regulatorio y tecnoldgico, que desencadenan
un aumento de competidores y un mercado inestable de tecnologias, exige a las

empresas una prevision de posicionamiento en continua revision para transformar las



amenazas en nuevas oportunidades de negocio, lo que implica una necesidad imperiosa
de innovar y hacerlo de forma sostenible.

Otro efecto de mercado debido a las tecnologias, y en particular a su convergencia, es la
aparicion de nuevos sectores de actividad que constituyen una oportunidad para las

empresas que saben gestionar el cambio.

14 - CONCLUSIONES

En este nuevo entorno, a medida que una empresa madura, sus capacidades emanan mas
de sus procesos: en las compafiias ya establecidas, el mercado y los valores definen lo
que ésta puede hacer, es decir, cuél es su impacto real en el ambito de los negocios, a
mayor incertidumbre, las organizaciones necesitan liderar e interpretar adecuadamente
las oportunidades existentes, ademéas de poseer habilidades flexibles para captar las
necesidades del cliente, asimilar las nuevas capacidades y ejecutarlas, requiriendo no
solo cambios en el propio proceso de innovacion, sino que los cambios deben ser
estructurales, ya que la innovacion, como la creacion, es claramente un proceso
individual, pero siempre realizado en un contexto organizacional.

Creatividad e Innovacion son la clave para el progreso del conocimiento en general y
del éxito de un negocio en particular, sobre todo en éste cuando se estudian
planificacion y estrategias a seguir y cuando se disefian nuevos productos y servicios.
Es evidente que parte esencial del motor que mueve una empresa es la innovacion y que
ello requiere la de un personal con talento que piense y focalice su trabajo en esa
direccion especifica de la innovacion.

Asi como hay conocimientos que se deben reforzar y mantener, hay otros que se deben
crear, como organizacion, debe ser capaz, tanto de sostener el conocimiento util y
conocido como también de romper esquemas y encontrar nuevas y mejores formas de
realizar el trabajo, que es necesario combinar elementos de exploracion con elementos
de explotacion para que las empresas tradicionales puedan sobrevivir y crecer en
presencia de discontinuidades en el entorno tecnoldgico, por lo cual las capacidades
dindmicas no tienen su raiz en aspectos secuenciales sino en la capacidad simultanea de
explorar el futuro y de explotar el pasado.

El disefio es un importante catalizador del cambio en la organizacion, es también un
recurso clave para reestructurar la estrategia de negocio.

La capacidad de adaptarse al cambio de una compafiia depende de tres elementos

claves: sus recursos (abundantes y de alta calidad), sus procesos (patrones de



interaccion, coordinacion y toma de decisiones para trasformar los recursos en
productos y servicios) y sus valores (normas mediante las cual el personal de una
empresa establece prioridades en funcion de la estrategia de la organizacion).

Combinar recursos, procesos y valores es, sin duda, una tarea compleja, pero no
imposible.

En este contexto, una organizacion que incluya la busqueda de la innovacion como una
préactica estratégica concreta y verificable serd siempre més &gil para identificar y
responder a estos cambios estructurales en el entorno y ajustar el abanico de sus
actividades, productos, servicios, procesos o incluso su modelo operativo o de negocio;
con esto conseguird ventajas muy relevantes tanto en el corto como en el largo plazo.
Frente a los cambios drésticos en la tecnologia, en las regulaciones, o la competencia,
los ejecutivos entienden esta dindmica, que necesariamente trae transformaciones
organizacionales involucran cambios simultaneos en la estructura de la empresa y
sistemas asi como en su cultura y competencias. Hacer cambios en la estructura y los
sistemas es relativamente facil; hacer cambios en la cultura no lo es. Culturas
organizacionales administradas activamente pueden manejar tanto sea cambios
incrementales y discontinuos son tal vez el aspecto més requerido de la administracion
de la innovacion estratégica y el cambio.

La verdadera prueba del liderazgo, es ser capaz de competir exitosamente ya sea a corto
plazo a través del aumento de la alineacion o ajustes entre estrategia, estructura,
competencias individuales, cultura y procesos, mientras simultaneamente se estan
preparando y disefiando la inevitable revolucion de organizacion requerida por las
corrientes de innovaciones que surgen. La capacidad para enfrentar las corrientes de
innovacion depende de la capacidad de la organizacion para simultdneamente ocuparse

en multiples tipos de innovacion.
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