INNOVACION: CLAVE PARA EL EXITO DE LA
GESTION EMPRESARIAL EN LA MICRO, PEQUENA

Y MEDIANA EMPRESA

RESUMEN

En estos tiempos de constantes y vertiginosos
cambios, en la llamada era de las Sociedades
del Conocimiento es indispensable que las Micro,
Pequenas y Medianas Empresas (MIPYMES) com-
prendan que es necesario innovar para enfren-
tarse al desafio y oportunidad que enfrentan los
paises en vias de desarrollo para lograr salir de la
pobreza. El articulo parte de la definicién del con-
cepto de innovacion y los tipos de innovacidn que
existen, remarcando que la innovacién es mds
que tecnologia. Posteriormente se mencionan los
factores que determinan el éxito de la innovacion,
asi mismo, se presentan los modelos de innova-
cién de acuerdo con diversos autores. Adicional-
mente, para lograr una gestion de innovacion
exitosa es indispensable el establecimiento de un
Sistema Nacional de Innovacién el cual facilitard
que las MIPYMES coordinen con cada uno de los
actores: Estado a través de las Instituciones de Go-
bierno, Centros de Investigacién y las Instituciones
de Educacién Superior con el objeto de que cada
actor contribuya a lograr procesos de innovacion
exitosos. Finalmente se considera la dependencia
entre los términos de innovacion y estrategia, por
lo cual se describen los tipos de estrategia empre-
sarial resaltando la importancia de la estrategia
basada en la innovacién como factor clave para
el éxito empresarial.
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ABSTRACT

In the so-called Knowledge society, it is essential for Mi-
cro, Small and Medium Enterprises (SMEs) to innovate
in order to grow —a challenge and an opportunity faced
by developing countries to overcome poverty. This article
is, first, based on the definition and typology of innova-
tion, to point out that innovation is more than techno-
logy, and, then, mentions the factors that determine the
success of innovation, by showing different models of
innovation according to various authors. To achieve a
successful innovation management model, it is essential
to establish a National Innovation System which will faci-
litate MSMEs coordination with all other actors: the State
through Government Institutions, Research Centers and
Higher Educational Institutions in order to help each par-
ticipant achieve successful innovation processes. Finally,
the relation between innovation and strategy is consi-
dered by analyzing the types of business strateqy and by
highlighting the importance of strategy based on innova-
tion as the key to business success.

KEYWORDS: INNOVATION, STRATEGY, INNOVATION
STRATEGY, THE NATIONAL INNOVATION SYSTEM.

INTRODUCCION

La cada vez mas rapida obsolescencia de los pro-
cesos y los productos que caracteriza al escenario
competitivo mundial, ha extendido y populariza-
do la idea de que la innovacion es la clave para el
éxito de las empresas. Entonces, jpor qué razon
las empresas no encaminan sus esfuerzos para
lograr productos y servicios diferenciados e inno-
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vadores que logren atraer a los consumidores y
les permitan mantenerse en el mercado global?,
algunos mitos que impiden a las empresas inno-
var de acuerdo con su tamafo son:

a) Lainnovacion essinonimo de inversion y las
MIPYMES no cuentan con dichos recursos,
es decir la innovacién es un proceso que
requiere mucha inversion en investigacion y
desarrollo de productos que Unicamente las
grandes empresas y sobre todo las transna-
cionales tienen la capacidad de realizar.

b) Las MIPYMES no cuentan con recursos hu-
manos especializados para generar ideas
Creativas.

c) Es dificil incursionar en mercados interna-
cionales y sobre todo mantenerse con pro-
ductos novedosos, pues no se cuenta con
la capacidad instalada para satisfacer una
posible demanda.

Siinnovar se presenta como la solucion para que
las MIPYMES subsistan en un mundo competiti-
vO, entonces ;qué deben conocer los directivos
sobre este temay como hacer que sus empresas
aprovechen las ideas creativas del talento huma-
no que las conforman?

El concepto de innovacion

Existe diferente literatura que aborda el tema de
la innovacion considerando que esta se encuen-
tra relacionada con la tecnologia y los aspectos
mas complicados de una empresa como son la
organizacion, estructura, procesos, entre otros
(Domenech, 2009; West & Farr ,1990; Schumpe-
ter, 1912; Tanaka, Glaude & Gault 2005). Cada au-
tor toma su postura respecto de la concepcion
que le dard al tema, pero la mayoria de autores
coinciden en que la innovacion es un proceso
empresarial capaz de convertir una buena idea
en un producto, servicio, estrategia, modelo,
que sea aceptado y valorado exitosamente por
un segmento de mercado determinado.
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La innovacion es un término que ha tenido inciden-
ciaen el campo econdmico, empresarial e industrial,
su concepcidn ha variado conforme su campo de
aplicacion, revisemos algunos conceptos.

Domenech (2009), en una entrevista para la re-
vista Innova, menciona que para él innovar es
crear productos que hagan la vida mas facil, exi-
ge la conciencia y el equilibrio para transportar
las ideas, del campo imaginario o ficticio al cam-
po de las realizaciones e implementaciones.

Se considera ademés que la innovacion es la se-
cuencia de actividades por las cuales un nuevo
elemento es introducido en una unidad social con
la intencion de beneficiar la unidad, una parte de
ella o ala sociedad en su conjunto. El elemento no
necesita ser enteramente nuevo o desconocido a
los miembros de la unidad, pero debe implicar al-
gun cambio discernible (West & Farr,1990).

Por su parte, Schumpeter (1912), quien introdu-
jo por primera vez el concepto de innovacioén,
menciond que esta se refiere a una aplicacion
especifica de la tecnologia desarrollada por el
proyecto y que tiene la caracteristica de haber
sido colocada exitosamente en el mercado. La
innovacion crea valor para quienes la utilicen;
existe un estado de estancamiento empresarial
denominado circuito econémico, y un estado
de crecimiento, al que llama evolucion. El paso
del circuito a la evolucién se efectla por medio
de las innovaciones, las cuales se constituyen en
el motor del crecimiento.

Tanaka, Glaude y Gault (2005) definen la innova-
cién como:

La introduccion de un nuevo significativa-
mente mejorado, producto (bien o servicio)
de un proceso, de un nuevo método de
comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las practicas intermedias de
la empresa, la organizacion del lugar de tra-
bajo o las relaciones exteriores (p. 16).

Schumpeter (1939) introduce, por una parte, las di-
ferencias entre invencion, definida como la gene-



racién de una nueva pieza o conocimiento; inno-
vacion, como la traduccion de la Innovacion mas
Desarrollo (I+D) anteriores, en un nuevo producto/
proceso que llega al mercado; y difusiéon como la
imitacion de la innovacion al ser adoptado por un
numero grande de competidores.

Los autores citados coinciden en que la innova-
cién es un cambio 0 mejora que puede tener un
producto y/o servicio luego de realizarse un pro-
ceso de investigacion y desarrollo. Innovar no es
sinénimo de crear algo nuevo, sino de mejorar o
adicionar algun factor a un producto y/o servi-
Cio que ya existe en el mercado.

La innovacion es, por lo tanto, un proceso de
gestion empresarial que consiste en identificar
oportunidades del mercado que conlleven a la
introduccién de nuevos productos, nuevos ser-
vicios, nuevos procesos o a la modificacion sig-
nificativa de los actuales productos y procesos
(Martin-Hidalgo, 2009). La innovacion es un reto
estratégico para las empresas que requiere la
generacion constante de buenas ideas que de-
berdn convertirse en productos y servicios con
una alta probabilidad de éxito comercial.

Innovar es técnica, método, proceso y control.
Pero sobre todo es ganas, empuje, coraje, traba-
jo en equipo, pasion, arte, disefio, meditacion,
intuicion (Ponti, 2010). Evidentemente existen
innovaciones que brotan en un instante de
genialidad, sin embargo, la mayoria de innova-
ciones requiere de una busqueda constante de
oportunidades, de un trabajo tesonero, de una
mezcla entre el orden, la disciplina, la capacidad
artistica y la creatividad.

Recientemente, Drucker (2002) lanzo la idea de
que las empresas compiten ya no con produc-
tos sino con modelos empresariales, los cuales
nacen de la innovacion y son mas competitivos
cuanto mas intensa sea esta. La innovacion re-
cae en las partes de la cadena que aportan mas
valor al sectory a las empresas.

Por lo tanto, innovar se asocia con un proce-
SO empresarial que convierte un conjunto de

Revista Nacional de Administracion RNA

buenas ideas en productos, servicios, procesos,
estrategias, métodos que son valorados exito-
samente por el mercado y que contribuyen a
mejorar las condiciones de un sector de la eco-
nomiay que beneficia en forma positiva a la so-
ciedad en general. Ademas de producir rentabi-
lidad a la empresa, aporta bienestar.

Asi mismo, el concepto de innovacion ha sido
tradicionalmente relacionado con el desarrollo
de nuevos productos, procesos de produccion
y tecnologias, ligadas directamente con las
grandes empresas que dentro de su estructura
organizativa contemplan el Departamento de
Investigacion y Desarrollo, empresas como Go-
ogle, Apple, Facebook, Nokia, General Electric,
Microsoft que invierten cantidades millonarias
en la generacion de nuevos conceptos.

Sin embargo, como menciona Ponti (2010), ab-
solutamente todas las empresas pueden inno-
vary cada vez estan mas obligadas a hacerlo, de-
beria ser el pan de cada dia. La innovacion debe
verse como un proceso dindmico, un proceso
de gestién empresarial basado en la gestion de
personas, de informacion, de conocimiento y re-
cursos tanto financieros como tecnolégicos.

Pero innovar ;es sindbnimo de creatividad?, es
importante aclarar la diferencia que existe entre
los términos de innovacion, invencion y creativi-
dad. La creatividad es la capacidad humana que
todos los seres humanos poseemos en mayor o
menor medida asociada al proceso de genera-
cién de ideas originales. La invencion esta rela-
cionada con el desarrollo practico de prototipos
u objetos novedosos.

La innovacion, por otro lado, como se ha men-
cionado anteriormente, es un pProceso empresa-
rial, capaz de convertir una buenaidea (o un con-
junto de buenas ideas) en un producto, servicio,
estrategia, método, proceso, entre otros, que sea
valorado exitosamente por un publico determi-
nado (Ponti, 2010). La innovacion va mas alla, su-
pone la colocacién en el mercado de productos
y/0 servicios valorados por los clientes. A pesar
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de presentarlos como conceptos diferenciados,
tanto la creatividad como la invencion forman
parte del proceso integral de innovacion.

La innovacion suele venir asociada a la idea de
“romper con las reglas del juego’, dicho de otra
forma, supone la ruptura de paradigmas o el
cuestionamiento profundo de sistemas que has-
ta el momento han sido plenamente aceptados.

No es imposible lanzarse a la busqueda del em-
prendimiento innovador, basta que se tenga cla-
ridad jpor qué se quiere innovar?, ;coOmo se hara?,
Jquién lo haréd?, que se tenga la capacidad de rom-
per esquemas, moldes, paradigmas y sobre todo
contar con personas que hagan las cosas de forma
diferente. Se veran ahora los tipos de innovacién a
los cuales una empresa puede apostar.

Tipos de Innovacién

El término innovacion se usa de manera diferen-
te de acuerdo con el nivel de analisis empleado.
Las distinciones mas Utiles son las que definen
los tipos de innovaciéon como técnica, adminis-
trativa y organizacional-ambiental.

Damampour (1987) y Damampour & Evans (1998)
se refieren a las innovaciones técnicas como
aquellas que ocurren en los sistemas técnicos de
una organizacion y que estan directamente rela-
cionados con la actividad primaria de trabajo de
dicha organizacion. Una innovacion técnica pue-
de ser la implementacion de una idea para un
nuevo producto o un nuevo servicio, o la intro-
duccién de elementos nuevos en las operaciones
de produccién o servicios de una organizacion.

Schumpeter (1939) distingue cinco formas de
innovacion: de producto, de proceso, de nuevas
materias primas, de nuevos mercados y de reor-
ganizacion industrial. La innovacién tecnoldgica
en productos y procesos (ITPP) se refiere a la im-
plementacion tecnoldgica de nuevos productos
y procesos o a mejoras significativas en estos,
ya sea como resultado de la difusién de cono-
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cimientos tecnoldgicos o de inversiones en 1+D
que generan novedades a nivel de la empresa.

La innovacion en productos puede tomar dos
formas: a) un producto tecnoldgicamente nue-
vo, es decir, un producto cuyas caracterfsticas
tecnoldgicas difieren significativamente de las
correspondientes a los productos anteriores.
Este puede implicar tecnologias radicalmente
nuevas o la combinacion de tecnologias exis-
tentes con nuevos usos, asi como derivarse del
uso de un conocimiento nuevo; b) un producto
existente tecnoldgicamente mejorado. Esto se
puede dar por el uso de componentes o0 mate-
riales de mejor desempefio, 0 por un producto
complejo compuesto por un conjunto de sub-
sistemas técnicos integrados que pudo haber
sido mejorado a través de cambios parciales. Las
innovaciones en producto implican la presenta-
cion de productos/servicios nuevos o mejora-
dos para los clientes (Martin-Hidalgo, 2009).

La innovacién de producto no tiene porqué es-
tar Unicamente basada en el desarrollo de com-
petencias tecnoldgicas genéricas. En el produc-
to, existen una serie de elementos que pueden
ser objeto de mejora profunda como por ejem-
plo: complementos, estilo, caracteristicas fisicas,
calidad, medidas. En el cliente, se podria traba-
jar sobre el uso del producto, la percepcién del
producto, o incluso de la empresa, el segmento
elegido, el nivel de precios, entre otros.

La innovacién en procesos es la adopcion de mé-
todos tecnoldgicos nuevos o mejorados, inclu-
yendo los métodos de distribucién, y puede com-
prender cambios en equipos, en la organizacion
de la produccioén, o consistir en una combinacion
de los anteriores. Puede, también, generarse de la
aplicacion de un nuevo conocimiento. Estos mé-
todos pueden ser aplicados para producir o des-
pachar productos tecnolégicamente mejorados.

Tradicionalmente los estudios sobre innovacion
de procesos se centran en el proceso producti-
vo. A partir de los afios 80, con la aparicion de los
programas de calidad total, se inicia la aplicacion



de técnicas de mejoras de procesos a todos los
niveles de la empresa: productivos, comerciales,
administrativos, de soporte, entre otros. Impul-
sos como el de Motorola o General Electric que
han utilizado los enfoques “6 sigma’, los cuales
se basan en herramientas estadisticas y que
adicionalmente han tenido una clara visién de
negocio, han demostrado que la innovacion en
procesos va mas alla del proceso productivo.

Segun Pujol (2005), la innovacion de procesos es
el proyecto de cambio profundo de un proceso
multifuncional con el objetivo de mejorar de for-
ma significativa tanto los resultados intermedios
como los outputs finales en términos de varia-
bles como la calidad el costo, la flexibilidad o el
plazo de realizacion.

Para Martin-Hidalgo (2009), las innovaciones en
procesos son novedades o mejoras de los pro-
cesos de producciéon y provision del servicio.
Estas se pueden dividir en innovaciones en los
procesos de producciéon e innovaciones en los
procesos de distribucion y entrega (provision),
es laimplementaciéon de un método de produc-
cion o distribucion nuevo o con un alto grado
de mejora. Esta incluye mejoras importantes de
técnicas, equipo y/o software.

En cuanto a las innovaciones administrativas Da-
mampour (1987) y Damampour & Evans (1998), las
definen como aquellas que ocurren en el sistema
social de una organizacion, la implementacion de
una nueva manera de reclutar personal, distribuir
recursos o estructurar tareas, autoridad y recom-
pensas. Comprenden innovaciones en la estructu-
ra organizacional y en la direccién de las personas.
Una innovacion organizacional es la implementa-
Cion de un nuevo método de organizacion aplica-
do a las practicas del negocio, al lugar de trabajo o
a las relaciones externas de la empresa.

Las innovaciones administrativas son conside-
radas menos efectivas porque son menos ob-
servables, mas complejas de implementar y re-
lativamente menos ventajosas (Damampour &
Evans, 1984; Evans & Charles, 1998). De ahi que
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las innovaciones tecnoldgicas sean percibidas
como mas efectivas que las administrativas o
las de vinculo con el ambiente. También podria
desprenderse de lo anterior que los empresarios
tienden a percibir en mayor grado las tecnologi-
casy por ello a adoptarlas mas.

Una innovacion de marketing es la implementa-
cion de un nuevo método de comercializacion
que entrafia importantes mejoras en el disefio
del producto o en su presentacién, o en su po-
litica de emplazamiento (posicionamiento), pro-
mocién o precio (Martin-Hidalgo, 2009).

Otra forma de clasificar la innovacion para Mar-
tin-Hidalgo (2009) se da por el nivel de impacto
en la competitividad de la empresa en: a) radical
0 estratégica, que es aquella que contribuye a
que la empresa compita a un mediano y largo
plazo, generalmente asociada con el lanzamien-
to al mercado de nuevos productos y nuevos
servicios. Demanda cambios tecnolégicos ra-
dicales en la empresa; b) incremental, que es
aquella que se realiza en los productos, servicios
0 procesos existentes en la empresa con el fin
de mejorar su desempefo en el mercado. Por
lo general contribuye a que la empresa pueda
competir en el corto y mediano plazo.

Las innovaciones incrementales tienen que ver
con la mejora y optimizacion de los productos,
servicios, procesos de produccion, modelos or-
ganizacionales, estrategias, entre otros, que con-
ducen a la obtencidon de productos y servicios
mas avanzados, pero con el mismo concepto de
aquellos que los preceden. La innovacion radical
proviene, mas que de optimizar lo que ya se tie-
ne, de imaginar aquello que no ha sido nunca.
Consiste en repensar las realidades de forma di-
ferente a la que se acostumbra en la experiencia
previa, desde otra perspectiva, buscar opciones
novedosas sin prejuicios, paraddjicamente di-
chas transformaciones son producidas por per-
sonas externas al sector, es decir, personas que
no estan acostumbradas a hacer las cosas de la
forma tradicional (Llobet, 2006).
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Factores que determinan la innovacion

El proceso de innovacion esta determinado por
factores, entendiendo un factor como aquel ele-
mento que puede condicionar una situacion,
volviéndose el causante de la evolucion o trans-
formacion de los hechos. Existen factores que
pueden determinar la capacidad innovadora a
nivel mundial, por regién, por pais, por sector de
la economia y por empresa.

Los factores que determinan la capacidad de inno-
vary emprender de un pais se pueden agrupar en
seis grandes grupos: los gobiernos, las empresas, el
sistema educativo, las personas, los circulos socia-
les y la responsabilidad social. Los gobiernos son
los encargados de la definicién de las politicas vy
las leyes que faciliten a las empresas el proceso de
innovacion. Por su parte, las empresas son el esce-
nario de la innovacion. En el sistema educativo es
donde se fijan las bases de la innovacion a través
de los centros de investigacion. Las personas son
los generadores de innovacion, de ellas surgen las
ideas, las motivaciones vy las ambiciones que dan
lugar a la innovacion. Los circulos sociales son los
vinculos que unen la diversidad de perspectivas
de las personas y que potencian la innovacion. Fi-
nalmente, la responsabilidad social, mientras tanto,
posibilita una tipologia de innovacion que el mer-
cado olvida: la innovacion social.

Estos seis grandes grupos permiten elaborar un
marco general que da consistencia a una agen-
da de innovacion. Los gobiernos deben disefar
politicas pensando en el conjunto de su regidn,
pero siempre deberan respetar un elemento
fundamental: la innovacion sostenible de una
regién no depende de sus politicas e institucio-
nes, depende de sus empresas y personas. Por
ello se debe fomentar una cultura innovadora.

A nivel de empresa, el éxito o fracaso de los pro-
cesos innovativos esta determinado por factores
que, de acuerdo con la concepcion de varios au-
tores como Diaz (1996), Hidalgo y Vizan (2008),
se pueden clasificar como enddgenos o exdge-
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nos. A continuacién se presenta una breve des-
cripcion de los estos.

Segun Diaz (1996) la estructura del mercado y
las caracteristicas del sector donde la empresa
desarrolla su actividad son los factores determi-
nantes de la innovacion. Mientras que Hidalgo
y Vizédn (2008) indican que los factores que ca-
racterizan el proceso de innovacién se pueden
dividir en internos y externos.

Los factores internos son resultado de actua-
ciones de la propia empresa y dependen de la
capacidad de direccion para consolidar las di-
mensiones de la calidad y productividad (corto
plazo), asi como la posibilidad de crear a menor
costo y mas rapidamente que los competidores,
tecnologfas, competencias y aptitudes esencia-
les que generen productos o servicios innova-
dores (largo plazo).

Los factores externos estan asociados al sector
de actividad al que pertenece la empresa, al
contexto institucional que la rodeay a las carac-
terfsticas de la politica econdmica que le afecta.

Harris, Coles y Dickson (2000) mencionan como
factores importantes la situacion organizacional
y el potencial tecnoldgico, el cual comprende
las capacidades tecnoldgicas internas que la
empresa tiene para vincularse con las oportuni-
dades del mercado. En la teoria general a nivel
de empresa individual, los factores que afectan
el desarrollo del nuevo producto son: la compe-
tencia tecnoldgica, el tamafo de la empresa, el
sector y la localizacién. El intercambio de infor-
macion informal entre las empresas, es un factor
que favorece el desarrollo de un nuevo produc-
to asi como las alianzas estratégicas como una
forma de colaboracién tecnoldgica con otras
empresas son un factor que fortalecen a las em-
presas en el desarrollo de un nuevo producto.

Jaramillo, Lugones y Salazar (2001) indican que
los factores que determinan los procesos in-
novativos se clasifican en: empresariales o mi-
croeconomicos, meso-econdmicos o de merca-



do, y macro y meta econdémicos los cuales a su
vez se sub dividen asf:

Empresariales o microeconémicos: capa-
cidades de innovacion, disponibilidad de
personal capacitado, resistencia al cambio,
desercién laboral, riesgo de innovar, periodo
de retorno, costos de la innovacion.

Meso-econémicos o de mercado: tamafo
del mercado, estructura del mercado, comer-
cializacion, dinamismo del sector, respuesta
de los consumidores ante productos y pro-
Cesos nuevos, oportunidad para cooperar,
oportunidad tecnoldgica, dinamismo tec-
noldgico, necesidad de innovar, costos del
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financiamiento, disponibilidad de financia-
miento facilidad para imitar las innovaciones.

+ Macro y meta-econdémicos: informacion so-
bre mercados; informacién sobre tecnologfas;
legislacion, normas, regulaciones, estandares,
impuestos; instituciones publicas; institucio-
nes relacionadas con ciencia y tecnologfa;
infraestructura fisica; sistema de propiedad in-
telectual; legislacion y regulaciones laborales;
calidad de la formacién basica de los trabaja-
dores; costos de capacitacion; calidad y dispo-
nibilidad de centros de formacion.

Marquez y Pérez (2007) sefialan que los factores
que determinan la innovacion se clasifican de
acuerdo con siete enfoques diferentes (Tabla 1).

TaBLA 1
Factores determinantes de la innovacion

Enfoque Principales autores

Schmookler
Scherer
Schmalensee

Economia industrial
(Estructura-Conducta-Resultados)

Comision Econdmica
para América Latina
Banco Interamericano
de Desarrollo

Estructural

Shumpeteriano Schumpeter

Hamel y Prahalad Teece

Recursos y Capacidades Galende y de la Fuente

Nelson y Winter

Evolucionista :
Dosi

Costos de transaccion Coase Williamson
Universidad Politécnica
de Valencia-Espafia
(CERES)

Interaccion
Empresa-Universidad

Fuente: Marquez y Pérez, 2007.

Factores considerados

- Tamano de mercado

- Estructura de mercado

- Régimen de apropiabilidad de resultados(imitacion)
- Oportunidad tecnoldgica del sector

- Nivel de gasto Investigacion y Desarrollo (14+D)

- Marco regulatorio

- Marco institucional y social

- Condiciones politicas

- Condiciones macroeconémicas

« Acceso y funcionamiento de los mercados de factores

« Acceso y funcionamiento de los mercados de bienes y servicios

- Tamafo empresarial
- Concentracién del sector
- Empresario innovador

« Recursos tangibles
« Recursos intangibles
- Capacidades

- Historia de la empresa

- Oportunidades de innovacion

- Incentivos para innovar

- Modalidad de aprendizaje que adoptan los agentes
« Rutinas de la organizacion

- Nivel de retorno esperado
- Tiempo de recuperacién de la inversién

- Interface para provocar interacciones entre diferentes agen-
tes de innovacion ubicados en el entorno tecnoldgico, acadé-
mico, empresarial y financieros
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MODELOS DE INNOVACION

Partiendo de que un modelo representa la reali-
dad por medio de abstracciones o explicaciones
de esta, se presenta a continuacién los distintos
modelos que diversos autores han planteado
para explicar o representar el concepto de inno-
vacion:

El primer modelo a considerar es el presenta-
do por Afuah (2009) quien distingue entre los
modelos estaticos y los modelos dindmicos de
innovacion. Los modelos estaticos explican los
diferentes factores que afectan la capacidad in-
novadora de las organizaciones en un determi-
nado momento histérico. Por su parte, los mo-
delos dindmicos, toman una vision longitudinal
de la innovacion y exploran la evolucion de los
procesos innovadores de las empresas.

El segundo modelo a considerar es el introduci-
do por Albernathy & Clark (1985). Este modelo
sugiere que existen dos tipos de conocimiento
que sefialan una innovacion: tecnoldgico y de
mercado. Por tanto, las capacidades tecnolégi-
cas de la empresa pueden estar obsoletas, pero
no sus capacidades de mercado. De este modo
la empresa puede utilizar sus capacidades de
mercado para mantener su ventaja sobre las
empresas entrantes. Asi, el modelo clasifica las
innovaciones de acuerdo con su impacto en el
conocimiento existente sobre el mercado y so-
bre la tecnologia.

Ambos autores definieron la innovacion como
la introduccion inicial de mercado de un nuevo
producto o proceso, cuyo disefio se aparta ra-
dicalmente de la practica anterior. Por lo tanto,
la importancia competitiva de una innovacion
dependerd de: lo que le da el valor agregado vy
su aplicabilidad a las competencias de la empre-
sa. Ademas consideran la posiciéon competitiva
de una empresa en términos de variedad de di-
mensiones. Se asume que los productos no son
homogéneos y que las empresas compiten por
ofrecer productos que pueden ser diferentes en
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muchos aspectos como: rendimiento, fiabilidad,
disponibilidad, facilidad de uso, apariencia esté-
tica e imagen, entre otros, sin menospreciar el
costo inicial.

Una empresa obtiene ventaja competitiva cuan-
do alcanza una posicion en una de estas dimen-
siones o cuando logra una combinacién en va-
rias, que son valoradas por los clientes y superan
a los competidores.

FIGURA 1
Mapa transiliencia Modelo de Albernathy-Clark

Innovaciones de Innovaciones
Nicho Arquitectdnicas

Innovaciones
Revolucionarias

Innovaciones
Regulares

Fuente: Izque (2005).

En este modelo se divide las innovaciones en
dos dimensiones representadas a través de una
matriz con cuatro celdas llamada “Mapa de tran-
siliencia’, que es una combinacion de las pala-
bras transitoria y resistencia, la cual ilustra cémo
las innovaciones de productos diferentes afec-
tan la situacion competitiva en una industria
determinada. El Mapa de transiliencia muestra la
capacidad de una innovacion y la influencia de
los recursos existentes en la empresa, asi como
las habilidades y conocimientos. Se centra en
dos perspectivas distintas, la primera se enfoca
en como las nuevas tecnologias y las actividades
de fabricacién estadn organizadas, mientras que
la segunda perspectiva relaciona las actividades
necesarias que la empresa debe implementar
en funcion de los mercados y clientes. La rela-
cién entre cada dimension sugiere cuatro tipos
de innovacion:

a) Innovacion revolucionaria: Se invierte en
nueva tecnologia y en innovacion, se re-



quiere una agresiva estrategia de mercadeo
para cambiar reglas del juego y posicionarse
competitivamente. Se aplica a mercados y
clientes, no siempre tienen un impacto en la
competencia.

b) Innovacion regular:implica un cambio basa-
do en la reconocida competencia técnica y
de produccion, se aplica a mercados y clien-
tes, el objetivo es alcanzar altos volume-
nes de produccién y el uso de economias
de escala para reducir costos y mejorar los
productos. Se busca mejorar la calidad, las
caracteristicas de los productos y eliminar
cuellos de botella en el proceso productivo.

¢) Creacion de un nicho: La apertura de nuevas
oportunidades de mercado a través del uso
de la tecnologia existente es fundamental
para este tipo de innovacion, el efecto sobre
los sistemas de produccion y técnico es de
conservar y fortalecer los disefios estableci-
dos. Puede aparecer como la introduccién
de nuevos productos, detalles técnicos e
incluso los cambios tecnolégicos. Los cam-
bios de basan en las competencias técnicas
establecidas y la capacidad de mejorar su
aplicabilidad en los segmentos de merca-
dos emergentes. La fabricacion debe ser
rapida, sensible, ofrecer un servicio de res-
puesta 4gil entregando el producto oportu-
namente.

d) Innovacién arquitecténica: la esencia de
esta innovacion la constituye el uso de nue-
VOS conceptos en tecnologia para estable-
cer nuevos vinculos de mercado. Define la
configuracién bésica de productos y proce-
sos estableciendo programas técnicos y de
mercadeo que orientan el desarrollo de la
empresa.

El tercer Modelo es el presentado por Hender-
son y Clark (1990): sugirieron que las innovacio-
nes estan hechas de componentes que estan
interconectados y que desarrollarlas requiere de
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dos tipos de conocimientos: conocimientos de
los componentes y conocimiento de los vincu-
los; dentro de el de componentes llamaron a
otro conocimiento arquitectural (ver figura 2).

Una innovacion puede impactar un componen-
te de conocimiento o arquitectural o ambos,
con diferentes consecuencias para la empresa.
De alli se derivan cuatro tipos de innovacion:
Si la innovacién mejora los conocimientos del
componente y el conocimiento arquitectural, es
incremental; si destruye el conocimiento arqui-
tectural y el del componente, es radical; si des-
truye el conocimiento arquitectural y se mejora
el conocimiento del componente, la innovacién
es arquitectural; y si se destruye el conocimiento
del componente y se mejora el conocimiento
arquitectural la innovacion es modular.

El cuarto modelo a considerar lo constituye el
Modelo de innovacion lineal (teorfa neocla-
sica). El proceso de transferencia de los princi-
pios cientificos a conocimientos Utiles para la
produccion industrial es en esencia secuencial,
comprende fases lineales que deben sucederse.
La aparicion de nuevas tecnologias sigue una
secuencia temporal bien definida que comien-
za con actividades de investigaciéon y desarro-
llo (I+D), es seguida por una fase de desarrollo
y finalmente arriba a las etapas de produccién
y comercializacién. Identifica la innovacion con
actividades formales de [+D. Las capacidades
tecnoldgicas de una organizacién o sociedad
son esencialmente funcién de las fronteras de
sus conocimientos (Lopez, 2004).

Como se puede observar en la figura 3 el cono-
cimiento tecnoldgico se concibe como explicito,
articulado, imitable, codificable y perfectamente
transmisible. Las empresas pueden producir y
usar innovaciones a partir de un banco de cono-
cimientos que, segun los casos, serd o no de ac-
ceso gratuito, pero que siempre entregard una
informaciéon codificada y facilmente reprodu-
cible; se supone, por ende, que las tecnologias
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FIGURA 2
Modelo de Henderson y Clark (1990)

De alto impacto
en el conocimiento
de arquitectura

Innovacion
Arquitectonica

De bajo impacto en
el conocimiento de
componentes

Innovacion
Incremental

Innovacion
radical
De alto impacto en
el conocimiento de
componentes
Innovacion
Modular

De bajo impacto
en el conocimiento
de arquitectura

Fuente: Harris et al. (2000).

son usadas con el mismo grado de eficiencia en
todas las empresas.

La tecnologia se percibe como enteramente rea-
lizada con anterioridad a su incorporacion a la
esfera productiva (no hay retroalimentacion pro-
veniente de esta Ultima) y, en general, se ignoran
las innovaciones provenientes de actividades no
formales. La ciencia, en tanto, se concibe como
situada afuera del proceso econémico.

En el Modelo interactivo del proceso de innova-
cion —chain linked- (Ver figura 3) también cono-
cida como modelo de innovacién no lineal, se
desvanece la distincion shumpeteriana entre
invencién, innovacion y difusion como tres ac-
tos claramente separables a favor de una con-
cepciéon del cambio tecnoldgico como proceso
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continuo. La informacién sube desde los escena-
rios “aguas abajo” (produccion, comercializacion
y distribucion) hacia los escenarios “aguas arriba”
(invencién y/o concepcién analitica del produc-
to 0 proceso). Se enfatizan las interacciones en-
tre reflexion cientifica e innovacién tecnoldgica
en cada escenario del proceso de innovacion,
desde la invencion hasta la comercializacion.

Los procesos de aprendizaje tecnoldgico nun-
ca son automaticos, pues son afectados por un
buen numero de variables entre las que se en-
cuentra la orientacién del aprendizaje, la base
de conocimientos existente y la intensidad del
esfuerzo por internalizar el conocimiento nuevo
que implica la adquisicion de una nueva tecno-
logia. Las empresas aprenden de diversas mane-
ras, y cada una de ellas lleva a mejorar en el stock
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FIGURA 3
Dos modelos contrapuestos de la innovacion

MODELO DE INNOVACION LINEAL

Investigacion
basica aplicada

| Investigacion I

Desarrollo —> Comercializacion

MODELO DE INNOVACION NO LINEAL

Comprensién Investigacion
del fenémeno Basica

Uso
potencial

Desarrollo de

FEEDBACK
Busqueda de nuevas
ideas y soluciones

Investigacion
aplicada

FEEDBACK
Disefio, Nuevos
productos, caracteristicas

Desarrollo

productos y procesos

Nuevas aplicaciones
no previstas

Fuente; Fuente: Cimoli, Perez & Rovira (2010).

de conocimiento y sus capacidades tecnoldgi-
cas especificas, lo que a su vez genera un rango
de trayectorias de avance tecnoldgico y no una
simple reduccion promedio de costos. A su vez,
los distintos tipos de aprendizaje abren diversas
direcciones de cambio técnico incremental. En
este modelo existe una constante retroalimen-
tacion entre cada uno de los componentes. Las
innovaciones surgen de las demandas y necesi-
dades de los consumidores.

El quinto Modelo corresponde a Teece (1983).
Este autor propone un modelo que toma en
cuenta dos factores que son importantes para
lucrarse de una innovacion: facilidad de ser imi-
tada (imitabilidad) y activos complementarios.

Comercializacion

T

La imitabilidad puede venir de la propiedad
intelectual, protecciéon de la tecnologia o del
hecho de que los imitadores no tienen las com-
petencias para imitar la tecnologia. Los activos
complementarios son las capacidades -aparte
de tecnologias- que la empresa necesita para
explotar la innovacion (manufactura, mercadeo,
canales de distribucion, servicio, reputacion,
marca y tecnologfas complementarias).

El sexto y ultimo modelo, presentado por Escor-
sa (2003), corresponde al de Kline quien en 1985,
identifica cinco caminos o trayectorias que con-
ducen a la innovacion, todos importantes que
se pueden apreciar en la figura No. 4. El camino
central de la innovacion empieza con una idea
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que se materializa en un invento y/o disefo ana-
litico, el cual evidentemente, ha de responder a
una necesidad del mercado. El disefio analitico
se denomina también disefio de ingenierfa. Este
invento o disefio analitico pasa a continuacion
por un proceso de disefio detallado que acaba
en un prototipo, que es probado en la fase de
desarrollo tecnoldgico. Mas adelante vienen las
etapas de fabricacion y comercializacion.

Existen diversas retroalimentaciones a) entre
cada etapa del camino central y la etapa ante-
rior; b) desde el producto final, que puede obli-
gar a hacer correcciones por alguna deficiencia;
) desde el producto final hasta el mercado po-
tencial, cada nuevo producto crea nuevas con-
diciones del mercado.

El modelo de Kline relaciona la ciencia con la
tecnologfa en todas las partes del modelo y no
solo en las etapas iniciales. Considera la innova-
cién como una manera de encontrar y solucio-
nar problemas.

Sistema nacional de innovacion

Un sistema nacional de innovacion esta consti-
tuido por redes locales, relacionadas o no entre
ellas, en relacién o no con las redes mundiales.
De acuerdo con Nelson (1993) constituyen un
conjunto de instituciones cuyas interacciones
determinan el desempefo innovador de las em-
presas.

Segun la definicién que CEPAL (2002) le da a un
Sistema de Innovacion, “Es el conjunto de agen-
tes, instituciones y normas en el que se apoyan
los procesos de incorporacién de tecnologia,
generalmente sistemas nacionales de innova-
cion, que determinan el ritmo de generacion,
adaptacion, adquisicion y difusiéon de conoci-
mientos tecnoldgicos en todas las actividades
productivas”(p. 12).

Un Sistema Nacional de Innovacion SNI, también
es entendido como el conjunto de instituciones
que conjunta y/o individualmente contribuyen

Ficura 4
Modelo de Innovacion de Kline

MODELO DE KLINE

Investigacion

-

Cuerpo de conocimiento cientifico técnicos existentes

l

I N ¢ Disef — W
n n A .
Mercado vestigacio 15€no Redisefo (P
otencial y/o Detallado Produccién Comercializacion
P diseno analitico y Prueba y
4 4

Fuente: Escorsa, 2003.
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al desarrollo y la difusion de nuevas tecnologias
y las estructuras politicas que los gobiernos im-
plementan para influir en el proceso de innova-
cion. Como tal es un sistema de instituciones in-
terconectadas para crear, almacenar y transferir
el conocimiento, las habilidades y artefactos que
definen nuevas tecnologfas.

El concepto de Sistema Nacional de Innova-
cion (SNI) fue introducido por Freeman y Pérez
(1988), su principal foco de andlisis es la interac-
cién entre los agentes econdmico, social y poli-
tico del sistema, que favorecen el desarrollo de
capacidades y de la difusion de las innovaciones
(Rovira, 2011).
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Como puede observarse en la Figura 5, para que
el sistema funcione adecuadamente, es necesa-
rio que exista una buena interrelacién entre cada
uno de sus componentes. Las empresas actian
como los actores de mercado que requieren de
recursos financieros y de generacién de conoci-
mientos que pueden ser proveidos por las ins-
tituciones de Educacion Superior y los centros
de investigacion especializados, mientras que el
Estado participa dentro de este sistema a través
de instituciones de gobierno propiciando una
plataforma adecuada con reglas del juego claras
y que den el marco legal adecuado.

FiGura 5
El SNI: Componentes y relaciones

Red de actores gubernamentales:
Financiamiento
“reglas del juego”: politicas de CyT
e institucionalidad formal

Recursos financieros
Politicas y CyT

Centros de investigacion:
investigacion difusion
del conocimiento

Difusion del
conocimiento

Recursos
financieros

Actores de mercado: empresas:
financiamiento generacion del conocimiento

Politicas Recursos financieros
CyT Politicas y CyT

Instituciones de educacion superior:
formacion de RRHH generacion del conocimiento
(investigacion)

RRHH
Difusion
del conocimiento

Recursos financieros
Input, infraesructura
técnica

(investigacion) innovacion

Fuente: Cimoli, Perez & Rovira (2010).
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Pero ;por qué hablar de Sistema Nacional de In-
novacion?, porque la mayor parte de micro, pe-
quefas y medianas empresas no cuenta con los
recursos ni la infraestructura adecuada para ge-
nerar conocimiento que le permita realizar cam-
bios sustanciales e innovadores en sus produc-
tos y/o servicios, por lo tanto debe aliarse con las
Instituciones de Educacion Superior y Centros
de Investigacion Especializados mediante con-
venios y acuerdos donde los estudiantes pue-
dan desarrollar investigaciones aplicadas utiles
para lograr innovaciones trascendentales. Por
su parte, los actores gubernamentales deben
apoyar con financiamiento y el establecimiento
de politicas de innovacién y emprendimiento
claras. Como puede observarse en la Figura 6,
el financiamiento para las empresas le corres-
ponde tanto al sector gubernamental como a
las mismas empresas, la formacion de recursos
humanos le corresponde a las Instituciones de
Educacién Superior, la generacién del conoci-
miento a través de investigacion bdsica y apli-
cada es funcion de los centros de investigacion,
las Instituciones de Educacion Superiory las em-
presas. Por Ultimo la innovacién le corresponde
como funcién a las empresas.

EI' SNI es una red de agentes y sus interacciones
que estan directa o indirectamente relacionados
con la introduccion y/o difusién de nuevos pro-
ductos y nuevos procesos tecnoldgicos en una
economia. Esta red estd constituida no solo por
los agentes publicos, los que pueden desarrollar
o financiar la innovacion tecnoldgica, sino que
también por todos aquellos que participan en
las diferentes etapas de dicho proceso innovati-
vo en el ambito privado.

Gestion de la innovacion

La gestion de la innovacion tiene como objetivo
organizar los recursos disponibles en la empre-
sa (humanos, técnicos y econdmicos), con el fin
de generar conocimiento traducido en nuevos
productos, mejora en los productos existentes,
tomando en cuenta las etapas de fabricacion y
comercializacion.

Para garantizar que la gestion de la innovacion
sea exitosa es importante cumplir con las si-
guientes funciones basicas segun Dornberger,
Suvelza & Bernal (2011):

FIGURA 6
Principales funciones de los agentes del SNI en la generacion, difusién y uso del conocimiento

Funciones

Financiamiento

Formacién RRHH pata las capacidades CyT
» o Investigacion Bésica
Generacién del conocimiento CyT
Investigacion Aplicada
Difusion del conocimiento CyT

Innovacién

Fuente: Cimoli, Perez & Rovira (2010).
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a) Inventariar: se debe conocer las capacidades
tecnoldgicas con las que cuenta la empresa.

b) Vigilar: estar alerta sobre la evolucién de la
nueva tecnologfa. Vigilancia de la tecnologia
de los competidores.

C) FEvaluar: se debe determinar la competitivi-
dad y el potencial tecnolédgico propio, estu-
diar posibles estrategias.

d) Enriquecer: aumentar el patrimonio de la
empresa a través de la inversiéon en tecnolo-
gla propia, ajena o mixta.

e) Optimizar: emplear los recursos de la mejor
manera posible.

f) Proteccion de las innovaciones propias y ac-
tualizacion constante de los conocimientos.

Se debe tener claridad que las actividades de
innovacion conllevan todas las decisiones y de-
sarrollos cientificos, tecnoldgicos, organizacio-
nales, financieros y comerciales que se llevan
a cabo dentro de las empresas, incluyendo las
inversiones en nuevos conocimientos.

De acuerdo con Ponti (2010), se puede construir
O reinventar una empresa innovadora si se apli-
can estos siete movimientos que contribuirdn
a gestionar de forma significativa la innovacién
dentro de las empresas.

a) Saber dénde se quiere ir, es decir, cudl es el
rumbo que se le quiere dar a la empresa, in-
volucra tener ideas claras, objetivos claros,
mision, vision y valores de la empresa relacio-
nados con el proceso de innovacion, cons-
truir un modelo de negocio que defina con
claridad el segmento de mercado vy los clien-
tes, que producto o servicio se ofrece, cudl
es el valor agregado que tiene, de qué forma
se venderd y qué canales de distribucion se
utilizardn. Pero sobre todo coémo la empresa
se diferenciaréd de los competidores, cuél es la
diferencia que mas valoran los clientes.

Revista Nacional de Administracion RNA

b) El segundo movimiento esta dirigido a la
conformacion de un equipo de trabajo, en
involucrar a todo el personal en el Comité
de Innovacion (Cl), que sera el érgano de
gestion de la innovacion. El Cl debe estar
compuesto por personas creativas, motiva-
das hacia la innovacion, con resultados cla-
ros, comprometidas, apasionadas.

c) El cambio, es el tercer movimiento, revolu-
cionar las estructuras internas y el contacto
con el exterior. Si una empresa estd dema-
siado jerarquizada tendrd importantes di-
ficultades para innovar. Asi mismo se debe
propiciar la comunicacién entre los diferen-
tes departamentos de la empresa, se debe
crear una cultura de la conversacion.

d) El cuarto movimiento invita a evaluar las
tendencias, a anticiparnos al futuro, a tener
una vision prospectiva creando plataformas
de reflexion y generando espacios para el
pensamiento.

e) Desarrollar la creatividad fomentando el in-
genio colectivo para lograr equipos de tra-
bajo que tengan muy claro lo que debe ha-
cerse, se identifiquen con la mision, logren
un alto nivel de cohesién o integracion, se
ayuden entre sy sientan empatia unos con
otros.

f) Se deben generar bancos de proyectos in-
novadores con el objeto de lograr el finan-
ciamiento.

g) Por ultimo, pero no menos importante, se
debe sistematizar la innovaciéon, es decir,
medir los resultados, socializarlos y promo-
ver la cultura de la innovacion.

Jaramillo et al. (2001) indican que la adquisicion
y generacion de conocimiento nuevo o de re-
levancia para la empresa se debe gestionar de
forma adecuada mediante:
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a) El desarrollo de investigacion y experimen-
tacion que comprende el trabajo creativo
que se emprende con el fin de incrementar
el stock de conocimientos. Aqui se incluye la
construccion y prueba de prototipos de un
nuevo producto o proceso.

b) Adquisicion de tecnologfa incorporada, que
incluye maquinaria y equipo que favorecera
el desempeno de la empresa.

C) Modernizacién de los equipos e ingenie-
ria industrial, que involucra cambios en la
produccion y en los procesos de control de
calidad, métodos, patrones y la inclusion de
software.

d) Adquisicion de edificios, herramientas vy
equipos que no tienen un mejor desem-
peno tecnoldgico pero que son necesarios
para la implementacién de productos nue-
vos 0 mejorados.

e) Readaptacion de personal en las nuevas téc-
nicas o en el uso de nueva maquinaria.

f) Mercadeo de productos nuevos o mejora-
dos, que incluye investigacion preliminar de
mercado y publicidad para el lanzamiento.

La innovacion tecnoldgica se produce median-
te los esfuerzos técnicos desarrollados dentro
de la empresa, pero con una gran interaccion
con el entorno exterior. Es de vital importancia
la bUsqueda proactiva de informacion obtenida
de fuentes externas, donde se determinen las
necesidades de los clientes y la actividad de la
competencia.

Innovacién y estrategia

El concepto de estrategia se usa normalmente
para designar los medios empleados en la ob-
tencion de cierto fin, involucra la racionalidad
orientada a un objetivo; es utilizado para de-
signar la manera en la cual una persona actua
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en cierta circunstancia de acuerdo con lo que
piensa, buscando tener ventajas sobre los otros;
finalmente es utilizado para designar procedi-
mientos usados en una situacion de confronta-
cién con el fin de privar al oponente de sus me-
dios de lucha y obligarlo a abandonar el comba-
te, es decir los medios destinados para obtener
la victoria (Deleuze,1987).

La estrategia de innovaciéon segun Hamel (1998)
es la capacidad de reciclarse que existe en los
distintos modelos de industria y a partir de los
cuales se crea valor para los clientes. Se propor-
ciona a los clientes nuevos productos lo cual
genera utilidades para los accionistas. Para Mar-
kides (1999) la estrategia de innovacion es una
re-conceptualizacion fundamental que se da en
las empresas a través de la cual las organizacio-
nes son capaces de reinventar la forma de jugar
en el tablero empresarial.

Schlegelmilch (2003) indica que es la re-concep-
tualizacion del modelo de empresa (rompiendo
los roles establecidos y cambiando la forma de
competir) logrando un mayor valor para los
clientes y crecimiento para la empresa. Segun
Champman (2007) a través de la estrategia de
innovacion se van marcando metas a conseguir
por las empresas.

La consistencia estratégica se da cuando las ac-
ciones de una empresa son coherentes con las
expectativas de la direccion y estas a su vez lo
son con el mercado y su entorno.

Estrategia competitiva

Porter (1980) describio la estrategia competiti-
va como las acciones ofensivas o defensivas de
una empresa para crear una posicion defendi-
ble dentro de una industria, acciones que son la
respuesta a las cinco fuerzas competitivas que
indicdé como determinantes de la naturaleza y
el grado de competencia que rodea a una em-
presa y que como resultado, busca obtener un
importante rendimiento sobre la inversion. Por-



ter identifico tres categorias genéricas que po-
dian usarse individualmente o en conjunto, para
crear en el largo plazo esa posicién defendible
que sobrepasara el desempefio de los competi-
dores en una industria. Esas tres estrategias ge-
néricas son:

a)

El liderazgo en costos totales bajos

Estrategia muy popular en la década de
los 70°s, debido al concepto muy arraiga-
do de la curva de experiencia. Mantener el
costo mas bajo frente a los competidores
y lograr un volumen alto de ventas era el
tema central de la estrategia. Por lo tanto
la calidad, el servicio, la reduccion de cos-
tos mediante una mayor experiencia, la
construcciéon eficiente de economias de
escala, el rigido control de costos particu-
larmente de los costos variables. Se buscaba
la minimizacién de costos en las édreas de
investigacion y desarrollo, fuerza de ven-
tas, publicidad, personal y en general en
cada drea de la operacién de la empresa.

Si la empresa tenia una posicion de costos
bajos, se esperaba que esto la condujera
a obtener utilidades por encima del pro-
medio de la industria y la protegiera de las
cinco fuerzas competitivas. En la medida en
que los competidores luchaban mediante
rebajas de precio, sus utilidades se erosio-
naban hasta que aquellos que quedaban
en el nivel méas préximo al competidor mas
eficiente eran eliminados. Los competidores
menos eficientes eran los primeros en sufrir
las presiones competitivas. Lograr una po-
sicion de costo total bajo, frecuentemente
requeria una alta participacion relativa de
mercado (se refiere a la participacion en el
mercado de una empresa con relacién a su
competidor mdas importante) u otro tipo de
ventaja, como podria ser el acceso a las ma-
terias primas.
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Podria exigir también un disefio del produc-
to que facilitara su fabricacion, mantener
una amplia linea de productos relacionados
para distribuir entre ellos el costo, asi como
servira los segmentos mas grandes de clien-
tes para asegurar volumen de ventas. Como
contraposicion, implementar una estrategia
de costo bajo podria implicar grandes inver-
siones de capital en tecnologia de punta,
precios agresivos y reducir los margenes de
utilidad para comprar una mayor participa-
cion en el mercado. Por aquella época, la
estrategia de liderazgo en costo bajo fue el
fundamento del éxito de comparias como
Briggs & Stratton Corp., Texas Instruments,
Black & Decker y Du Pont.

La diferenciacion

Una segunda estrategia es la de crearle al
producto o servicio algo que sea percibi-
do en toda la industria como Unico. La di-
ferenciacion se considera como la barrera
protectora contra la competencia debido a
la lealtad de marca, la que, como resultante,
deberfa producir una menor sensibilidad al
precio. Diferenciarse significa sacrificar par-
ticipacion de mercado e involucrarse en ac-
tividades costosas como investigacion, dise-
Ao del producto, materiales de alta calidad o
incrementar el servicio al cliente. Sin embar-
go, esta situacion de incompatibilidad con
la estrategia de liderazgo de costos bajos no
se daba en todas las industrias y existian ne-
gocios que podian competir con costos ba-
josy precios comparables a los de la compe-
tencia. Compafias que se distinguieron en
su momento por adoptar alguna forma de
diferenciacion fueron: Mercedes-Benz (dise-
no e imagen de marca), Caterpillar (red de
distribucion) y Coleman (tecnologia), entre
muchas otras.
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c) Elenfoque

La tercera estrategia consiste en concen-
trarse en un grupo especifico de clientes,
en un segmento de la linea de productos o
en un mercado geografico. La estrategia se
basa en la premisa de que la empresa esta
en condiciones de servir a un objetivo estra-
tégico més reducido en forma més eficiente
que los competidores de amplia cobertura.
Como resultado, la empresa se diferencia-
ba al atender mejor las necesidades de un
mercado-meta especifico, o reduciendo
costos sirviendo a ese mercado, o ambas
cosas. The Martin-Brower Co. uno de los
grandes distribuidores de alimentos en los
Estados Unidos, fue un ejemplo en la adop-
cién de la estrategia de enfoque limitando
su servicio solamente a las ocho principales
cadenas de restaurantes de comida rapida.
Las tres estrategias genéricas de Porter eran
alternativas, maneras viables de enfrentar
a las fuerzas competitivas. La empresa que
fallara en desarrollar su estrategia en por lo
menos una de estas directrices, quedaba
atrapada en el centro, como laempresa C de
la figura, situada en una posicidn estratégica
extremadamente pobre (una empresa con
precio alto para productos percibidos como
de baja calidad). Porter describe a este tipo
de empresa con fallas en su participacion de
mercado, en su inversion de capital y con
limitada capacidad de maniobra para ejecu-
tar la estrategia del bajo costo, de la diferen-
ciacién o del enfoque.

Estrategias competitivas
basadas en la innovacion

De acuerdo con Caballano (2010) las estrategias
competitivas basadas en la innovacion se clasi-
fican en:

a) FEstrategia innovadora ofensiva: Aqui se ubi-
can las empresas que pretenden conseguir
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la supremacia tecnoldgica en el mercado
mediante la comercializacion permanente
de nuevos productos, asumiendo un gran
riesgo, esperando una gran rentabilidad,
existe mucha iniciativa empresarial.

b) Estrategia innovadora defensiva: Siguen el
camino del lider en tecnologfa, suelen ser
los lideres econdmicos del mercado, no son
propensas a realizar innovaciones radicales.

C) Estrategia imitativa: El grado de innovacién
es minimo, se contentan con seguir a los Ii-
deres tecnoldgicos, deben tener el mercado
cautivo, menores costos y elevada eficiencia
directiva.

d) Estrategia oportunista: Buscan el punto mas
débil del competidor y alli enfocan sus es-
fuerzos.

e) Estrategia dependiente: Es dependiente
cuando las ventas se concentran en pocos
clientes o el capital es controlado por otra
empresa. La utilizan las pequefas empresas
cuando logran ser subcontratadas por las
grandes empresas.

f) Estrategia tradicional: Las utilizan las empre-
sas cuando sus productos permanecen ina-
movibles desde el punto de vista funcional.
Se basa en saberes artesanales y su input
cientifico es minimo o nulo. La estrategia
tradicional no es innovadora.

CONCLUSIONES

La innovacion es un proceso empresarial que
se relaciona con cambio de procesos producti-
vos, renovacion tecnoldgica, desarrollo organi-
zacional, comercializacién, estrategia, método,
que si se gestiona adecuadamente contribuira
en forma considerable a lograr el crecimiento
y desarrollo de las empresas, sectores, paises y
regiones.



El proceso de generacion del conocimiento no
es lineal, se basa en ensayos de prueba y error,
presenta discontinuidades y especificidades, por
tal motivo seguir un modelo lineal de innovacién
no responde a las demandas del mercado. Por lo
tanto es fundamental una mayor integraciéon de
los intereses politicos, académicos e industriales
en la conduccion, gestiéon y regulacion de la in-
novacion.

Es indispensable conformar los Sistemas Na-
cionales de Innovacion con una buena interre-
lacion entre cada uno de sus componentes, las
empresas actuando como los actores de mer-
cado que requieren de recursos financieros y
generacion de conocimientos que pueden ser
proveidos por las instituciones de Educacién Su-
perior y los Centros de investigacion Especializa-
dos; mientras que el Estado participa dentro de
este sistema a través de instituciones de gobier-
no propiciando una plataforma adecuada con
reglas del juego claras y estableciendo el marco
legal pertinente.

Y finalmente, la micro, pequefa y mediana em-
presa estad obligada a innovar o de lo contrario
desaparecera, deberd aprovechar ideas nuevas
estructurandolas adecuadamente, orientando los
esfuerzos a satisfacer las demandas de un merca-
do cada vez mas exigente y que busca productos
y servicios novedosos, deberd estar dispuesta a
buscar oportunidades de mercado, replanteando
constantemente los objetivos de la empresa, to-
mando en cuenta que lo que hoy puede ser una
fortaleza, puede convertirse pronto en una debili-
dad si no se esta dispuesto al cambio.
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