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¢COMO SOBREVIVIR AL FUTUROQ?

Las empresas tienen que generar capacidades que parecen contradictorias entre si porque los desafios del dia a dia son
distintos de aquellos que aseguran la sobrevivencia en el mediano y largo plazo

LEONARDO VEIGA
Profesor del IEEM

odos los dias escucha-
mos de alguna empresa
que cerrd. Cuando se
pregunta a los involu-
crados la razén por la
cual se dio ese lamentable desen-
lace, la respuesta suele ser que ha
habido un cambio significativo de
las circunstancias frente al cual la
empresa ya no tuvo capacidad de
reaccion.
¢;Como evitar este destino que
parece inexorable? En el corto pla-
Z0 casi nunca existe margen para
cambiar de camino, perolas chan-
cesaumentansidisponemosdeun
horizonte temporal mayor y si lo
aprovechamos para innovar. Para
ello, nosoloesnecesario compren-
der qué es innovatr, sino también
los desafios y capacidades especi-
ficas que ello exige.

La esenciade lainnovacién
Innovar es introducir algo nuevo
que genere un valor sustancial-
mente superior en un contexto de
incertidumbre. Estamosrealmente
frenteaunanovedad —entérminos
de innovacion- cuando no se apli-
can los métodos conocidos en el
ambito de referencia.

Sobre esas bases, se esta frente
a una innovacion cuando es algo
nuevo para el sector (introducir
algo que ya existe en otros sectores
podria ser una innovacién) o para
el mundo.

De esto surge que la novedad
no exige el componente de creati-
vidad.

El concepto de generacién de
valor lleva a que no todo tipo de
novedad catalogue como innova-
cidén, sino aquella que conlleva la
generacion de riqueza en un nivel
significativamente superior a los
recursosconsumidos parainnovar.
Estodistinguealainnovaciéndela
creatividad, lainvencionolassim-
ples mejoras. La innovacion trata
delonuevo, razén porlacual el pa-
sado no solo no ayuda a abordar-
la, sino que en muchos casos es el
principal obstaculo parasuavance.

Tal como puede observarse en
el Cuadro A, se diferencia de la re-
laciéonde certidumbre (A causaB)y
deprobabilidad (A causaB, conuna
probabilidad de %X de ocurrencia)
en que la incertidumbre tiene su
origenenunarealidad delacualse
tiene una comprensién incomple-
ta, lo que lleva a desconocer el po-
tencial efecto de una intervencion
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La trampa mortal en la que
muchos empresarios caen es
procurar gestionar la innovacion
con las herramientas de la
administracion tradicional.

. ]
Cuadro A - Tipos de contextos para la toma de decisiones

LISTA TAXATIVA DE

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

RESULTADOS POSIBLES DE CADA RESULTADO
Certeza Si 100%
Riesgo Si Frecuencias

Incertidumbre A veces

No hay informacion

(no sé qué causa A, si elaboro una
lista de resultados posibles puede
que no sea taxativa, y en todos los
casos no puedo asignar probabili-
dad de ocurrencia a los resultados
posibles).

Una empresa o emprendimien-
totradicional esaquellacuyas prin-
cipalesdecisiones setomanencon-
diciones de certidumbre o riesgo.

Eladministrador profesional ha
adquiridounaserie de conocimien-
tosque hansidosistematizados por
laadministracion. Las herramien-
tas financieras, las de marketing,
de gestion de recursos humanos,
operativas, etc. generan resultados
razonablemente predeciblesen cir-
cunstancias normales. La trampa
mortal en laque muchos empresa-

rios caen es procurar gestionar la
innovacion con las herramientas
delaadministracién tradicional.

El caso mds emblematico es el
empleo de estudios de mercado
paradeterminar el potencialdeun
producto innovador. En estos es-
tudios se solicita a posibles consu-
midores su opinion respecto de un
producto que aun no existe y que
por lo tanto no han experimenta-
do,loquellevaenlamayoriadelos
casos aresultados completamente
erroneos.

El error que también se come-
te es irse a la otra punta. Frente al
reiterado fracaso en la aplicacion
delas herramientas de laadminis-
tracion tradicional para la gestion
delainnovacién algunos optan por

confiar en su instinto. De aquellos
que se tiran el “piletazo”, muy po-
cosencuentranagua, mientrasque
los que se dan contra el fondo con-
sumieron en el trayecto recursos
invaluables de la organizacion.

Las empresas a cargo de estos
ultimos, sisobreviven, creen haber
aprendido la leccion de que la in-
novacion es incompatible con una
gestién profesional.

Lainnovacion también se gestiona
La innovacidn tiene sus propias
herramientas de gestion y sus pro-
pios requisitos organizacionales.
Queexistaincertidumbre noquiere
decir que no puedaser gestionada.
Hay metodologias que permiten
identificar indicios de la existen-
ciadeoportunidades parainnovar.

También se han desarrollado
instrumentos para verificar si la
oportunidad esreal y cudl essu po-
tencial. Existen metodologias que
permiten desarrollar productos
innovadores minimizando costos
ymaximizandovariedad y calidad
de las opciones de innovacién.

Algunos investigadores y con-
sultores han desarrollado valiosos
procesos a partir de los cuales se
genera un circulo virtuoso de co-
municacion con los consumidores
para profundizar o redefinir pro-
ductosy estrategias.

También se ha avanzado en la
definicién delosrequisitos organi-
zacionales que lainnovacién exige
enfunciondesunaturalezaydelas
caracteristicas de la organizaciéon
madre.

Ser un buen administrador es
dificil. Ser un buen innovador es
muy dificil. Serambas cosas al mis-
mo tiempo es extremadamente di-
ficil. No es solo que el conjunto de
conocimientosyhabilidadesquese
requieren se amplia, sino que tam-
bién exige capacidadesdeliderazgo
excepcionales. Me atreveriaadecir
que es mucho ma4s dificil ser el li-
derinnovadordeunaorganizacion
establecida que de un emprendi-
miento. La razén fundamental es
que los emprendimientos se crean
pensando en el futuro, por lo que
es relativamente sencillo que eso
permee la cultura organizacional.
En una organizacion establecida
y consolidada, en cambio, lograr
que sus miembros visualicen los
desafios de un futuro que ven leja-
noysean capacesdetraduciresoen
unatensién creativaque dinamice
atoda la organizacion y la vuelva
receptiva alainnovacién es unde-
safio mayor. @



