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EL PAPEL DE LAS INNOVACIONES
ESTRATEGICAS

la Figura 1 muestra una tipologia de
innovaciones tecnologicas basada en (1) el
grado de capacidad en gestion tecnoldgica
requerida para ejecutarlas exitosamente y (2)
su impacto en la competitividad sostenible de
las empresas.

INNOVACIONES TECNOLOGICAS
EN LAS EMPRESAS - TIPOLOGIA

INNOVACIONES INNOVACIONES
INCREMENTALES ESTRATEGICAS

MEJORAMIENTOS |DESCUBRIMIENTOS
NO PLANEADOS ACCIDENTALES
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GRADO DE DISTRIBUCION COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

Figura 1

Los mejoramientos no planeados surgen de
una variedad de fuentes - ideas en la ducha,
creatividad de los trabajadores, quejas de los
clientes, de la participacion Ad- Honorem en
asociaciones con ofras organizaciones, etc.
Requieren una capacidad limitada en gestion
tecnoldgica y  generalmente producen
impacto no oOptimo e insostenible en la
competitividad de la empresa, bajo retorno en
el uso de los activos de los socios y no
incorporan soluciones ambientalmente
durables.

Los descubrimientos accidentales
corresponden a innovaciones No planeadas
gue producen un impacto representativo a
corto plazo en las metas de la empresa
descritas anteriormente. Estos resultan
normalmente de una mezcla accidental de
tecnologias y otros eventos fortuitos y fambien

X %

requieren de una capacidad limitada de
gestion tecnoldgica

Las innovaciones incrementales estdn tan
ampliamente aceptadas que han sido
enrdneamente adoptadas como la "receta"
para la competitividod empresarial por la
mayoria de empresarios de los paises en via de
desarrollo. Por consiguiente lo que la mayoria
de las organizaciones llama ‘'innovacion',
realmente se limita a innovaciones
incrementales.

Sin demeritar su importancia relativa para la
obtencion de ganancias de corfo plazo en
productividad, calidad y rentabilidad y la
consecucion de una rdpida credibilidad en el
proceso de cambio y la construccion de
capacidad para administrar este  cambio, las
innovaciones incrementales en si mismas, no
contribuyen significativamente a Ia
competitividad sostenible de la empresa, la
responsabilidad ecologica y el retomo en el
uso de los activos de 10s socios.

La razén es que estas innovaciones estdn
dirigidas a mejorar la eficiencia operacionadl
de la compania, éstas se caracterizan por la
aplicacion de esténdares de calidad para
cumplir las especificaciones del producto y la
produccion establecida en los procesos de
manufactura, por la optimizacidn de estos
procesos en cuanto a la minimizaciéon de
desperdicio y energia, por la adopcion de
tecnologias limpias de fuentes externas, por el
mejoramiento del disefio de los productos, por
la actualizacion de los equipos y por la
adopcion de las mejores prdacticas
infernacionales. Mds aun, dichas innovaciones
comprenden frecuentemente desarrollo
"cosmético" de productos, el cual se
manifiesta generalmente en nuevos
empaqgues, formas, colores y sabores de los
productos existentes.

VOLUMEN 2 - No. 2 - Diciembre de 2000



Gestion Tecnolégica para Acompasar un Desarrollo Industrial Acelerado: El Reto del Nuevo Milenio para los Paises en Via de Desarrollo

Las innovaciones incrementales involucran
algo mdas que mejoramientos ligeros en el
producto existente y normalmente tienen un
impacto entre bgjo y moderado sobre la
productividad, la calidad y el crecimiento del
Ingreso. Un  modelo del nuevo ano de
cualguier automavil existente es un ejemplo de
una innovacién incremental. Las companias
de alimentos introducen regularmente
productos innovados incrementalmente vy
varios estudios indican que cerca del 90% de
todos los "nuevos productos" son realmente
extensiones de linea.

Para alcanzar estos mejoramientos, 1as
empresas acuden a técnicas relacionadas
con gestion total de la calidad (" kanban"y justo
a tiempo), a sistemas de costeo por
actividades, a ingenieria concurrente,
auditorias energéticas, producciéon limpia,
tecnologias de la informacion,
"empoderamiento” del recurso humano
(medido sobre la base de su conocimiento
tdcito), encuestas alos clientes y muchas ofras.

Cuando se administran efectivamente, estas
innovaciones incrementales redundan en
ganancias de calidad y productividad, los
cuales aumentan la rentabilidad y la
satisfaccion del cliente. Mds aun, sientan las
bases para la adopcidn de una cultura de
cambio por parte de la empresa. La
acumulacion de  innovaciones incrementales
se ufiizaba como "férmula de éxito" en el
pasado, cuando los mercados protegidos
mantenian fuera los competidores
infernacionales y el crecimiento industrial asi
obtenido eran evolucionarias, no
revolucionarias.

No obstante, no es extrano en estos tiempos
que las empresas que readlizan estas
innovaciones incrementales exitosamente
sean forzadas a cerar o abandonar el
negocio en un periodo corfo después de
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agotar sus beneficios.

Este es normalimente el resultado de prestar
poca atencidon a la evolucion del contexto
externo del negocio (incluyendo el contexto de
negocios de los clientes propios), a las
oportunidades y amenazas del negocio
ocasionadas por discontinuidades
tecnoldgicas y de mercado, a la posible
reconstruccion de la empresa ala par con la
cadena de comercializacion, con el fin de
reposicionarse a si misma frente a los
desarrollos de proveedoresy clientesy ano ser
capaz de fraducir todo esto en innovaciones
tecnoldgicas estratégicas, apalancadas en
las habilidades medulares de la empresa.

Es ampliamente reconocido que las
innovaciones incrementales generan un tipo
de "miopia" para oportunidades de negocio
que ftfiene como resultado el enfocarse
demasiado en el bienestar de los productos
de hoy vy la amenaza de la competencia
actual. Muy pocas companhias entienden
como moverse mas alld de esta "miopia" del
negocio inducida por la innovacion
incremental y estdn por consiguiente
restringidas permanentemente por esta
"dictadura" del incrementalismo, incapaces
de prestar atenciéon alos cambios del contexto
mencionados anteriormente.

Mds aun, estas innovaciones se apoyan en la
imitacién de 1o que las "'mejores" companios
estdn haciendo para competir, pero como se
describi®d anteriormente, la imitacion
tecnolégica no puede proveer ni la
diferenciaciéon de mercado requerida por la
competitividad, ni los descubrimientos
requeridos por la nueva revolucion industrial.
Como consecuencia, la transferencia de
tecnologia por si misma perdio significado. En
estos tiempos, la buUsqueda de ‘'recetas
tecnologicas" o soluciones tecnologicas "de
mostrador' pueden capacitaraunaempresa
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para producir cierfo producto acorde con
determinadas especificaciones y estdndares,
pero estas no garantizan un centavo en las
ventas, dejando de lado los beneficios de la
nueva revolucion  industrial. La diferenciacion
de mercado y el desarrollo acelerado
requieren entonces, no solo transferencia de
tecnologia - incluidas tecnologias limpias - sino
tambien investigacién, desarrollo, la
incorporacion del conocimiento tdcito de los
tfrabajadores y su  infegracion para anfadir o
crear valor para los clientes actuales y futuros
mMads alld de los cambios en el producto, el
proceso O equipo. En principio, cualquier
fuente potencialmente significativa de
diferenciacion, estructura de costos, logistica
inferna, canales de distribucion, flexibilidad de
enfrega vy ofros- deberia tenerse en cuenta
para cambios fecnoldgicos estratégicos.

Por tanto, la contribucién de las innovaciones
incrementales al nivel competitivo de las
empresas en el corto, mediano y largo plazo, a
la comodidad ambiental sostenible, a la
rentabilidad  de sus sociedades y a la
industrializacion acelerada depende de su
correlacion con un plan estratéegico que las
combine apropiadamente con innovaciones
(descubrimientos) accidentales.

INNOVACIONES ESTRATEGICAS

Las innovaciones estrategicas son procesos en
curso en los cuales una compania sintetiza la
observacion de la industria y la fecnologia con
el conocimiento del mercado. Como un
resultado, puede posicionarse para producir
nuevos descubrimientos en tecnologias,
productos y negocios requeridos por la nueva
revolucién industrial. Las companias que
aprovechan la fuerza de la innovacion
estratégica genera dramadticas ganancias,
crecimiento a tasas que superan la
competencia y son las primeras en reconocer
y actuar con respecto a nuevas industrias
emergentes a ser creadas por la nueva

X 2

revolucion industrial,

A diferencia de la creatividad genérica, las
innovaciones estratégicas requieren
inteligencia tecnoldgica y de mercados, foma
de riesgos, apertura para mirar el mundo de
una manera fresca y nueva, estrategios
integradas, sistemas, caracteristicas
especiales en la cultura organizacional,
recursos y la voluntad de actuar con
conviccion acerca de oportunidades de
negocio futuras.

Las companias capaces de innovar
estratégicamente pueden entender su papel
en la construccion del futuro. Mirando la
evolucion tanto de las industrias como  de las
tecnologias y los requerimientos de la nueva
revolucion industrial, se logra conocer posibles
escenarios futuros y muchas empresas utilizan
tendencias para disefar nuevos portafolios de
negocio los cuales estan balanceados entre
descubrimientos y oportunidades
incrementales. Ellas reconocen tendencias
complejas, analizan sus implicaciones vy
actlan focalizadas en alcanzar un estado
futuro deseado que pueda proveer ventqjas
competitivas y sostenibilidad ambiental
simultdneamente. Mds aun, estas companias
refuerzan tendencias existentes, como base
para definir y moldear tendencias  futuras
ventajosas. Mds que responder a tendencias
delaindustria, dichasempresas participanen
la nueva revolucion industrial lo cual se requiere
para salvar tanto el sistema econdmico global
como el planeta.

La administracién de innovaciones
estratégicas requiere ir mas alld del andlisis de
la estructura del negocio incluyendo tasas de
crecimiento de la demanday participacion en
el mercado, patrones de rivalidad, alianzas
estratégicas, aspectos de propiedad
intelectual, entrada, mantenimiento y barreras
de salida, flujos de tecnologia, el andlisis de la
rentabilidad relativa y ofras ventajas de las
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diferentes posiciones en la cadena de valor-
mas alld de estudios del cliente y grupos-
objetivo, mas alld del desarrollo del proveedor
y cliente y aln mads lejos de la restructuracion
del negocio mediante reposicionamiento en
la cadena de valor.

Las companias en el mundo, que realmente
conocen su potencial de gestion de Ila
innovacion tecnoldgica, valoran la
importancia de oportunidades futuras cuando
evallan la capacidad de sus organizaciones.

Ellas adoptan continuamente un portafolio
equilibrado de oportunidades cercanas y de
largo plazo, el cual fortalece y amplia sus
habilidades medulares en nuevas dreas de
Nnegocio.

Para aprovechar el poder de la innovacion
estratégica, una compania debe actuar en la
vision (en el futuro) y en la introspeccion (en las
necesidades de |os clientes actuales y futuros).
La combinacidn de ambas posiciones le
permite conceptuadlizar un futuro deseado vy
crear los nuevos productos y negocios
requeridos para materializarlo en una manera
proactiva. Las miradas externa e interna han
demostrado ser procesos fluidos, cambiantes,
interrelacionados y complementarios.

La vision externa proviene de entender las
tendencias en tecnologia, demografia,
regulacion, estilos de vida y condiciones de
contexto - tales como las descritas en relacion
con el futuro del sistemna econdémico global-
que pueden ser agprovechadas para reescribir
los reglas de la industria y crear nuevos
espacios competitivos. Como un proceso, ello
involucra el examen contfinuo de las
tendencias criticas y el desarrollo de un
conjunto Unico de habilidades y tecnologias
medulares que le permitan a la compania
materializary conducir dichas tendencias.

Tanto en los paises en via de desarrollo como
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en los desarrollados, la asistencia del gobierno
para facilitar este entendimiento a fravés de
la formulacidén conjunta de politicas
tecnolégicas, incluyendo elementos de
monitoreo vy vigilancia tecnolégica, ha
demostrado ser un factorimportante.

En particular, desarrollar una  visibn  no es
sencillo. No se trata de un proceso analitico de
una sola vez que se obtiene mediante un
simple estudio o programa de investigacion. Es
una amalgama confinua de muchas
perspectivas, una fusidn colaborativa de
hechosy proyecciones.

Por ofra parte la introspeccion es un
entendimiento profundo del porgué el
comportamiento del cliente es como es, o
porqué puede llegar a ser diferente en el futuro.
En muchas companias que quieren ser
'‘orientadas al cliente", la  retroalimentacion
bien intencionada del cliente en realidad
restringe los esfuerzos de innovacion
estratégica. Cuando las organizaciones
estudian su mercado, el 99% de las veces el
cliente puede unicamente articular su deseo
de lo que en esencia es innovacion
incremental. No es de sorprenderse que los
clientes rara vez pidan algo que represente un
descubrimiento innovador.

De acuerdo con esto, las companhias
comprometidas con encausar las
oportunidades de una nueva revolucion
industrial mediante innovacion  estrategica
deben constantemente profundizar su
conocimiento de las necesidades y deseos
que sus clientes no pueden ni articular. La
opinién tradicional del cliente no es suficiente.

Por consiguiente, las innovaciones estratégicas
requieren un andlisis prospectivo de
tecnologias, priorizado de acuerdo con su
impacto en los factores competitivos
existentes y futuros, la identificacion de
oportunidades y amenazas a los negocios
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existentes y nuevos, creados como resultado
de discontinuidades de mercado vy
tecnologia. Ello involucra la identificacion y
fortalecimiento de las competencias
nmedulares de la empresa, el diagndstico de la
posicion tecnoldégica competitiva de la
compania, la definicidn de las respectivas
estrategias tecnoldgicas, portafolios de
proyectos de riesgo controlado y roles de
socios eninnovacion.

Estas actividades representan un esfuerzo
complejo de riesgo significativo, que
demanda informacion especializada, recursos
humanos, materiales y financieros que no
pueden proveerse por mecanismos de libre
mercado. Esto es particularmente cierto para
empresas de paises en via de desarrollo, la
mayoria de las cuales de tamano pequeno o
mediano, donde el limitado nivel de
educacion de los empresarios condiciona su
percepcion acerca de (a) el rol que juegan
diferentes tecnologias en su negocio, (b) la
vision con respecto a futuros desarrollos de
estas tecnologias, (c) la necesidad de buscary
tener acceso a metodos adecuados de
priorizacion de necesidades tecnoldgicas, (d)
la necesidad de una implementacion
profesionalmente efectiva de los proyectos
tecnolodgicos de desarollo acelerado  y
muchos otros aspectos cruciales que se
requieren para definir e implementar con éxito
innovaciones tecnologicas estratégicas .

La gerencia de estos procesos de innovacion
tecnologica estratégica, que involucra la
mezcla de investigacion y desarrollo con
transferencia de tecnologia en proporciones
diversas, llevadas a cabo a través de esfuerzos
multifuncionales , gue normalmente fraspasan
varios limites organizacionales de empresas
aliadas dentro del respectivo cluster (clientes,
proveedores), es un proceso muy complejo y
riesgoso. Dados los costos, el iesgo y los vacios
de informacion al interior de la firma para el
aprendizaje y la innovacidén en mercados

?

libres, todas las firmas, pero particularmente las
PYMES, tenderdn a invertir poco en estos
procesos de innovacion tecnoldgica
requeridos para aprovechar las nuevas
oportunidades de negocio creadas por la
nueva revolucion industrial.

Este requisito de "aprender-a-aprender"
representa la falla mdas importante de los
mecanismos de libre mercado en el
acondicionamiento de un campo de accién
llano para las empresas de paises en via de
desarrollo.

De acuerdo con lo anterior, existe una amplia
evidencia gque la mayoria de PYMES en los
paises en via de desarrollo no estd involucrada
en planeacién mds alld de un ano. En sus
agendas no hay proyectos de innovacion 'y
menos de la mitad llevan a cabo actividades
permanentes de mejoramiento de la calidady
la productividaod a través de proyectos de
innovacion incremental.

Este vacio de aprendizaje e innovacion solo
puede cerrase con apoyo externo, tal como se
viene redlizando en paises como Estados
Unidos, Canadd, Dinamarca, Francia, Suecia,
ltalia, Japodn, Coreay malasia, entre otros.

PREPARANDOSE PARA UN DESARROLLO
ACELERADO

En vista de lo anterior, el mayor dilema de los
paises en via de desarollo para sacar
provecho de los beneficios de la nueva
revolucion industrial mediante un desarrollo
acelerado, es la falta de capacidad de sus
empresas para efectivamente llevar a cabo
innovaciones tecnoldgicas estrategicas.
Como se ha planteado, éstos son los
principales actores involucrados y, al igual que
en los paises desarrollados, sus capacidades
de innovaciéon tecnolégica deberian ser
fomentadas por el estado. Asi mismo, el punto
de partida es inevitable es la creaciéon de
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capacidades de gestion tecnoldgica
estratégica (o0 gestion estratégica de la
innovacion tecnoldgica) al nivel de la
empresa.

Una vez tomadas las decisiones sobre
direcciéon, asociaciones, recursos e impacto
esperado sobre los objetivos del negocio, lo
que sigue es el compromiso de la empresa
con la innovacion tecnologica de gestion
tecnolégica, proveer los esquemas de
financiacion requeridos.

Ello implicard desde luego la busqueda y
utilizacion de todos los incentivos y servicios
puestos a disposicion de este proceso, a fraves
de instrumentos especificos de politica,
programas de desarrollo de clientes e
instituciones de apoyo a la industrializacion.

mismas empresas y estimular mecanismos
para la creacion de negocios de nuevas
tecnologias, entre ofras iniciativas.

La Figura 2 resume el ciclo virtual requerido
para cambiar el actual esqguema mental de
concieme a la gestion de innovaciones
tecnologicas estratégicas.

Se estima que la nueva revolucion industrial
multiplicard por diez la complejidad de la
gestion tecnoldgica. Los requerimientos
cuantitativos para los paises en desarrollo, en
términos de recurso humano capacitado son
realmente astrondmicos. Ellos tendrdn que
satisfacer las necesidades de las empresas
existentes, de las nuevas empresas, de
agentes del sistema de innovacion tales como
centros de |+D, empresas consultoras,

Consecuentemente, la
politca de innovacion
tecnoldgica de los paises
en desarrollo deberia
privilegiar el desarrollo de
una cultura de
innovacion estratégica al
interior de las empresas,
apoyar el desarrollo de
sus capacidades de
gestion tecnoldgica,
proveer los esquemas de
financiacion requeridos
para para equilibrar los
riesgos inherentes
involucrados, estimular la
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conformacién de
posibles escenarios futuros y la visibn de
oportunidades de negocio relacionadas,
respaldar pilotos y proyectos de gestion
tecnologica estratégica para demostracion,
fomentar asociaciones entre empresas con
miras a estimular transferencia y aprendizaje
en gestion tecnologica, promover encuestas
de gestion tecnoldgica, investigacion y
premios con plena participacion de todas las
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consejos de normalizacion y metrologia,
instituciones financieras, agentes de politica
cientifica y tecnolégica, incubadoras y
muchas otras.

A través de una apropiada definicion de

politica, tfambién tendrdn que crearse y
administrarse apropiadamente mediante el

d

Competitividad
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fortalecimiento de  habilidades en gestion
tecnoldgica, capacidades masivas de 1+D,
transferencia de tecnologia, servicios
tecnologicos tales como el establecimiento
de nuevos estdndares, certificaciony pruebas,
patentamiento, gestion de alianzas
empresariales estrategicas, desarrollo de
capacidades emprendedoras y financiacion
de capital de riesgo. En concordancia con lo
cual, debe redefinirse el papel de las
respectivas organizaciones regionales,
nacionales e internacionales.

El riesgo de las inversiones mencionadas
anteriormente es muy bajo. AUn en el evento
improbable de que la nueva revolucion
industrial no se materialice y prevalezca la
evolucion de los patrones actuales que se
describion en la Parte T, lao capacidad de
administrar efectivamente la innovacion
tecnoldgica permanecerd siendo la
capacidad medular para una competitividad
sostenible y la supervivencia de las empresas
alrededor del mundo.

1 Ver primera parte de este articulo en la Revista “Ingenieria y
Competitividad”, Volumen 2 - No. 1 - Mayo de 2000.
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