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Prélogo

Elogio de la novedad

Emprende algo nuevo. Una sola cosa nueva,
aunque sea temeraria, vale mds que una
infinidad de cosas viejas.

Antifanes

Mis de veinticinco siglos tiene la civilizacién occidental debatiendo sobre
lo nuevo. Antifanes, un comedidgrafo que tuvo el inusual privilegio de
envejecer en la Antigua Grecia—vivié entre 408 y 334 a.C.—, solfa escribir
piezas cortas sobre los temas que ocupaban la cotidianidad de los atenien-
ses. Su considerable popularidad se debia, en buena medida, a que muchos
podian reconocerse en las situaciones que escenificaba.

La cita que inaugura estas lineas proviene de una de sus piezas, que debe ser
uno de los primeros textos escritos en Occidente en defensa de la novedad.
Mientras el Eclesiastés advierte, que “nada nuevo hay bajo el sol”, Antifa-
nes promovia una idea radicalmente distinta: hay que buscar lo nuevo, a
pesar de los temores y los riesgos que ello supone. El que un asunto como este
ocupe un sitio en sus obras, es revelador de que la lucha entre lo viejo y lo
nuevo tenfa lugar en el apogeo de Atenas.

Una somera revisién de lo ocurrido a lo largo de estos veinticinco siglos es
reveladora: la civilizacién parece haber estado en permanente debate sobre
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si la novedad es fuente de beneficios o de dificultades: mientras San Agus-
tin sefalaba que el deseo de cosas nuevas es siempre causa de angustias,
Montaigne escribia en sus Ensayos (introducia la moderna novedad del
género ensayistico), que lo nuevo tenfa la propiedad de hacernos pensar en
las cosas que mueven al mundo. Voltaire elogiaba la pasién por lo nuevo,
pero a la vez criticaba a los que pretendian imponer lo novedoso sin reco-
nocer las potencias del presente.

Pero no todo sigue igual que hace veinticinco siglos: en ciertos dmbitos de
lo humano (la religién, los valores, la literatura, la educacidn, las relaciones
entre las personas, el vinculo con lo sagrado, y otros) se sigue debatiendo la
tension entre lo nuevo y lo viejo; en otros, como lo relativo a la ciencia, los
sistemas productivos, la medicina y las nuevas tecnologias, existe el acuer-
do generalizado de que sélo la incorporacién recurrente de novedades ase-
gura que no se vuelvan actividades obsoletas. Como si dijéramos que la
ciencia, las empresas, la medicina o las tecnologias, se justifican y pueden
reproducirse para beneficio de la humanidad, tinicamente si son capaces de
producir o incorporar novedades en su sistema.

El libro de Alejandro deja atrds este debate, puesto que su reflexién se
concentra en uno de los mundos que ha adoptado la novedad como una
de sus mis signiﬁcativas exigencias interiores: las organizaciones, sean 0 no
lucrativas. Su punto de partida y el destino de su recorrido es la novedad,
pero vista como [nnovacidn, es decir, como factor clave de crecimiento y
avance de empresas y organizaciones.

Si algo cabe decir de Innovacion, el sinico camino, es que se trata de un
elogio de la novedad: el autor se ha propuesto desentrafiar qué significados
y qué promesas contiene la idea y el ideario de /nnovacién. Aunque su
modo de cruzar el tema es transversal (en toda la ruta los conceptos y los
ejemplos se van tejiendo unos con otros), hay tres dimensiones del libro
que merecen ser destacadas por el aporte que constituyen.
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La primera de ellas, quizds la de mayor ambicién intelectual de Alejandro
en este libro, se refiere a su indagacién en las fuentes de su tema: no se
conforma con partir de /nnovacién como una categoria que se explica por
si misma, sino que va mds atrds, es decir, a un plano mds profundo, trayen-
do a su escena la categoria de Creatividad, que serfa la semilla, el funda-
mento o el nudo a partir del cual se desata la innovacién. Desde esta pers-
pectiva, el texto ofrece pistas que son inéditas o poco frecuentes en el cam-
po de la literatura gerencial.

La segunda que corresponde mencionar, es el cardcter desmitificador que
tiene el libro. Innovacion, el vinico camino, se propone aproximar, atraer
hasta nuestra comprensién m4s inmediata conceptos y casos, ideas y ejem-
plos, que demuestran que la innovacién es accesible para cualquiera, posi-
ble en los mds diversos contextos y portadora de un ilimitado potencial
para generar ventajas a las empresas y las personas que la asuman. En este
caso cabe anotar que, ademds de autor, Alejandro es un activista de la inno-
vacién, un incitador, un convencido de sus ventajas.

Por dltimo, hay en el libro de Alejandro la condicién del desafio, con todo
lo que ello implica. A fin de cuentas, ocurre que la innovacion tendrd lugar,
tarde o temprano, cerca o lejos de cada uno de nosotros. El punto es quién
la protagoniza, dénde ocurrird, a quién o a quiénes beneficiard. En cierto
sentido, la interrogante de fondo que el libro formula al lector, es la que
sigue: ;Si la innovacién es accesible y posible para cada quien, por qué
dejarla en manos de otros?

La referencia a la Grecia Antigua que inaugura este breve comentario, no es
gratuita: ese ir adelante, ese profundo deseo de avanzar, de actuar para
encontrar lo mejor, la insistencia para buscar soluciones en un marco de
equilibrio, estas son fuerzas que constituyen lo que conocemos como ¢/
espiritu de Grecia. El amor por la novedad, la apertura a la innovacién, son
parte de una tradicién que tiene, cuando menos, veinticinco siglos de historia.

La idea de emprender hacia lo nuevo, fue el espiritu que hizo posible que las
ciencias, las artes militares, la escultura, la medicina, la poesia, la arquitec-
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tura, la formas politicas y la filosofia, establecieran las bases de toda una
civilizacién y un modo de pensar que persiste, irreducible y campante,
hasta nuestro tiempo. Entonces y ahora, hombres y mujeres se han visto
frente a dilemas semejantes: lo viejo o lo nuevo, pasado o innovacién.
Frente a esa disyuntiva, este libro toma una posicién, dice: hay que innovar
puesto que sus bondades son incalculables.

Nelson Rivera

Escritor. Director del “Papel Literario”
Diario El Nacional
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Introduccion

El hombre, como lo demuestra fehacientemente la historia, ha utilizado la
creatividad (principal aspecto que lo diferencia de los animales) para gene-
rar opciones innovadoras que le permitan superar los obstdculos impues-
tos por el ambiente, lo que ha permitido, entre otras cosas, la sustentabili-
dad de la raza humana y la obtencién de niveles de bienestar y progreso
nunca antes vistos que, sin duda, son la antesala de un futuro mds innova-
dor, retador y altamente cambiante.

Desde siempre el ser humano ha buscado por todos los medios mejorar su
calidad de vida haciendo uso de su inventiva y los recursos a su alcance. El
fuego, las agujas de hueso, los arpones, las vasijas de arcilla, la rueda, etc.
—inventos que datan desde hace mds de 6 mil afios y que permitieron al
hombre asentarse en comunidades— fueron las primeras muestras.

Recientemente, histéricamente hablando, otras creaciones dan cuenta de
este esfuerzo, tales como: la imprenta, la electricidad, el bombillo, el teléfo-
no, la radio, la televisién, la turbina de avién, la computadora o el reactor
nuclear.

Evidentemente, como bien reza un conocido refrdn popular: Yz necesidad
es la madre de la invencidn” y en nuestros paises esa necesidad palpable en
multiples dmbitos, ocasiona que dispongamos de un potencial donde se
deba aplicar la creatividad y la innovacién como instrumentos para elevar
la calidad de vida de los seres humanos.
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INTRODUCCION

Mejorar e innovar en productos, procesos y servicios, permite hacer de la
innovacién “propia” algo valioso y ademds necesario; asi como convertirla
en una verdadera oportunidad de negocio.

La Doctora Carlota Pérez (investigadora, conferencista y consultora de
nacionalidad venezolana), estudid la evolucién de los procesos tecnolégi-
cos y de innovacién en los dltimos 250 afios y en su libro “Revoluciones
Tecnolégicas y Capital Financiero”, concluyé que las innovaciones tienen
ciclos que varfan en ondas de 50 a 60 afos, por lo que cada época o para-
digma implica diferentes formas de producir, consumir y trabajar e innu-
merables innovaciones que configuran una realidad histérica asociada a
aspectos tecnoldgicos que impactan en la vida de los ciudadanos y en lo
mds intrinseco de la cultura de las sociedades.

Desde los primeros inventos de la humanidad, que permitieron que el
hombre pudiera mejorar su calidad de vida asentdndose en comunidades,
pasando por la revolucién industrial, la mdquina de vapor, hasta la apari-
cién del chip de Intel en los afios setenta, que dio inicio a la nueva era de las
computadoras, nadie, absolutamente nadie, hubiese imaginado el impacto
que ha generado en la vida cotidiana del ciudadano comin y corriente la
introduccién de este nuevo paradigma traido por el microprocesador y
como permed en las telecomunicaciones, apabullante por su dimensién y
globalidad, producto del despliegue y la alta penetracién en un muy breve
periodo de tiempo.

Esta resumida mirada histérica y global, no hace mds que obligarnos a ver
la innovacién como un ciclo natural y cada vez mds acelerado de cambios;
en ese sentido los paises, las empresas y las personas han internalizado el
poder transformador de aquellos fenémenos innovadores que traen consi-
go un cambio de paradigmas.

La innovacién el vinico camino, no es mds que una recopilacién de teorfas y
ejemplos resumidos en casos que ponen al descubierto la imperiosa ruta
que urge transitar para usar la creatividad y convertirla en innovacién, a fin
de obtener mejoras personales, empresariales y sociales.
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Innovar, lejos de lo que la mayoria piensa, es posible en diversos dmbitos,
desde la innovacién incremental —que va mejorando los productos y servi-
cios de forma paulatina buscando conseguir una versién mds sofisticada
que genera mayor valor para el usuario— hasta la innovacién radical, que
pone en duda el concepto primario del modelo de negocio o paradigma exis-
tente. Esta lltima, viene acompafada normalmente de inventos o avances tec-
nolégicos que abren la puerta a nuevas aplicaciones y nuevas situaciones.

El primer capitulo de este libro propone un recorrido por el tema de la
Creatividad, que puede ser desarrollada y mejorada a través de técnicas que
estdn a la mano de quienes se quieran atrever; técnicas que podemos aplicar
de forma individual o a grupos de trabajo a fin de mejorar la creatividad
personal y profesional. La creatividad da paso a la innovacién y busca pro-
activamente mejorarla.

A partir del segundo capitulo la innovacién es vista como el tema medular
del libro; de alli que sea evidente el esfuerzo por conceptualizar los diferen-
tes tipos de innovacién que hoy conocemos en materia de productos, pro-
cesos, marketing y organizaciones. Definiciones a las cuales se suma una
nueva propuesta: la [nnovacion Estratégica, la cual es un aspecto muy bus-
cado por las empresas en la actualidad por centrarse en la deteccién cons-
tante de nuevas formas de hacerse mds competitivo en un ambiente cam-
biante.

Finalmente, en el dltimo capitulo se presenta una recopilacién de casos de
variadas industrias e instituciones que reflejan innovaciones que han cam-
biado modelos de negocios, paradigmas insurgentes exitosos y descubri-
mientos innovadores de impacto para la humanidad.

Desde el descubrimiento de la clonacién y el impacto en el cédigo genéti-
co: Dolly, innovacion radical que cambia al mundo, casos de Innovacién
estratégica como Zara, innovacion estratégica en la moda, o el éxito en el
mundo del circo con: Circo du Solei, y como conseguir un océano azul en un
negocio milenario. También se expone un caso de tanta actualidad e innova-
cién como: Barack Obama, innovacion en la politica; y finalmente dos
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casos cercanos y venezolanos: La miisica nunca ha dejado de ser pura mate-
mdtica'y Orquestas Sinfonicas de Venezuela, cambio de paradigmas. Estos
tltimos casos me tocan muy especialmente como latinoamericano, pero
sobre todo como venezolano. El de Jimena Llopis, por haber compartido
desde mis afos de estudiante en la Universidad Simén Bolivar una amistad
con ellay ver c6mo con su innovacién ha cambiado el paradigma de éxito
de la industria discogréfica y el de José Antonio Abreu, quien con su siste-
ma de Orquestas Juveniles ha revolucionado el paradigma musical y artis-
tico como muy bien él senala:

“...convirtiendo algo que en un principio era originalmente una acti-
vidad de minorias para minorias; y que luego pasé a ser un asunto de
minorias para mayorias, a una nueva era en la que el arte es una
empresa de mayorias para mayorias’.

Solemos pensar que en Latinoamérica somos seguidores de las tecnologias
que se desarrollan en los mercados avanzados de Norteamérica, Europay
Asia, sin embargo, estos dos casos nos evidencian una de las caracteristicas
mds comentadas en el extranjero y es que los latinoamericanos somos mds
flexibles, sabemos improvisar y tenemos mucha inventiva y creatividad.

Alo largo de los afios he visto innovacién en muchos aspectos, desde cosas
cotidianas y muy simples hasta inventos radicales, productos que han cam-
biado totalmente la forma de pensar y de hacer las cosas. Innovar es asumir
una postura inconforme con el pasado y buscar proactivamente espacios
en el futuro, ya sea para productos, procesos o modelos de negocios. Todo
parece indicar que no hay mds caminos.

Alejandro Rivera Prato
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Definiciones

La creatividad, denominada también inventiva, pensamiento origi-
nal, imaginacion constructiva, pensamiento divergente y pensamien-
to creativo, es la generacidn de nuevas ideas o conceptos, o de nuevas
asociaciones entre ideas y conceptos conocidos, que habitualmente pro-
ducen soluciones originales.

La creatividad es el proceso de presentar un problema a la mente con
claridad (ya sea meditando, contemplando, imaginando, visualizan-
do o suponiéndolo) y luego originar o inventar una idea, concepto,
nocidn o esquema, segiin dpticas nuevas o no convencionales. Estas
nuevas ideas no tienen que ser nuevas para el mercado. Tampoco es
necesario llevarlas a la prictica.

Definiciones tradicionales de creatividad

Las distintas definiciones de creatividad alcanzan una extensién dificil de
resumir. Sin embargo, con objeto de generar un contexto de entendimien-
to mds explicito en torno a este punto y sin afin de exhaustividad, se re-

producen algunas de uso relativamente habitual:

e Asociaciones nuevas que son ttiles'.

1. Firestein, Roger. Creatividad en la Empresa. Conferencia. Fundacién Creatividad e Innovacién.
Santiago. 1991.
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CAPITULO . CREATIVIDAD

La capacidad para producir cosas nuevas y valiosas®.

La capacidad de revelar nuevas relaciones, cambiar las normas existen-
tes de manera razonable y contribuir asi a la resolucién general de
problemas en la realidad social’.

La creatividad consiste en formar combinaciones nuevas de elemen-
tos viejos. Estas combinaciones tienen
que observar determinados requisitos o
ser titiles de alguna manera. Cuanto mds IO de nuevos sistemas y

disten entre sf los elementos, mds crea- ~ combinaciones a partir de
datos conocidos.

La creatividad es la forma-

tiva resultard la combinacién®.

Todos los procesos creativos, ya sea que se trate de una composicién
sinfénica, de un poema, del invento y desarrollo de un nuevo avién,
una técnica de venta, un medicamento o una receta de sopa, se basan
en una capacidad comun: la capacidad de encontrar una relacién entre
experiencias que antes no tenfan ninguna, la cual se evidencia en for-
ma de un nuevo esquema de pensamiento con el cardcter de nuevas
experiencias, ideas o productos’.

Creatividad es la capacidad humana de producir resultados mentales
de cualquier clase, nuevos en lo esencial y anteriormente desconoci-
dos para quien los produce. Puede tratarse de obras de la imaginacién
o de sintesis de pensamientos que no sean un mero resumen. La crea-
tividad incluye la formacién de nuevos sistemas y nuevas combina-
ciones a partir de datos conocidos, as{ como las transferencias de rela-
ciones conocidas a nuevas situaciones y la formacién de nuevas corre-
laciones. La actividad creativa debe ser intencionada y apuntar a un

N N

Rodriguez, Mauro. Manual de creatividad. Trillas. México. 1985.

Gunther Wollschlager. Creatividad, Sociedad y Educacidn. Promocién Cultural. Barcelona. 1976.
Fischer y Van Allen, R. Actividades para el aprendizaje creador. Paidés. Buenos Aires, 1965.
Landau Erika. El vivir creativo. Herder. Barcelona. 1987.
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objetivo; no debe ser inutil, aunque el producto no tiene porque estar
completamente acabado, ni listo para su inmediata utilizacién. Pue-
de adoptar forma artistica, literaria o cientifica, o ser de cardcter técni-
co o metodoldgico®.

Decimos que la resolucién por el hombre de un problema ha sido
creativa en la medida en que se han cumplido algunas o alguna de las
condiciones siguientes: Que el producto del pensamiento tenga no-
vedad y cierto valor para el que lo piensa o para la sociedad en que
vive; que el pensamiento sea no convencional, en el sentido de que
tendrd que haber modificado o rechazado ideas previamente acepta-
das; que el pensamiento en cuestién exija una alta dosis de motiva-
cién y de constancia, teniendo lugar a lo largo de un periodo conside-
rable, o bien con gran intensidad; finalmente, solemos calificar de
creativo un pensamiento que estudia o soluciona un problema, el
cual inicialmente, en los términos en que estaba planteado, era un
problema formulado indebida o vagamente, de manera que parte de
la tarea del pensador creativo hubo de consistir en la reformulacién
del problema en sus términos correctos, ddndoles su adecuada estruc-
tura’.

Con un poco de atencidn, efectivamente se pueden reconocer en estas de-
finiciones algunos elementos comunes. El concepto de creatividad, por
tanto, incluye por lo menos una referencia a la actitud o a la capacidad de
las personas y los grupos para formar combinaciones, para relacionar o
reestructurar elementos de su realidad, logrando productos, ideas o resul-
tados a la vez originales y relevantes.

Podemos entonces decir que el concepto de creatividad maneja cuatro (4)
elementos:

6. Drevdahl, Jhon. Educational Etiology of Creativity. Gifted Child Quarterly. Miami. 6: 91-94.

1962.

7. Brainsky, Simén. Psicoandlisis y Creatividad. Grupo Editorial Norma. Bogotd. 1997.
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CAPITULO . CREATIVIDAD

Un primer elemento relativo a la creatividad como una actitud, motiva-
cién o capacidad relacionada con personas.

Un segundo elemento de la creatividad como conexién entre cosas, com-
binacién de elementos, relacién entre aspectos, lo cual incorpora un trata-
miento de proceso.

El tercer elemento se refierea al concepto de creatividad vinculado a algtin
resultado, ya sea material, tangible o intangible, con caracteristicas de ori-
ginal y relevante, lo que refiere a la categorifa de producto.

El cuarto elemento del concepto de creatividad se concibe como una cua-
lidad de los grupos, por lo que se incorpora una inclinacién mds interac-
cional, entre personas, equipos y comunidades, lo que introduce el am-
biente donde se desarrolla como elemento fundamental.

Mi enfoque de la creatividad

Un aspecto diferenciador del sin nimero de enfoques de c6mo se aborda el
tema de la creatividad es el enfoque empresarial, es decir, cémo la creativi-
dad es una competencia previa para desarrollar la innovacién en las empre-
sas y entender que esa creatividad puede convertirse en una innovacién, en
un producto, un modelo de negocio o una estrategia, pero la matriz del
proceso estd en la competencia de creatividad que debe tener el profesional
de una empresa.

Creatividad es la capacidad de generar nuevas ideas y relaciones y la

innovacion es la implementacion de estas ideas en el mercado.
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Los tres componentes de la creatividad

Para que exista creatividad deben coincidir tres aspectos simultdneamente,
y cada uno es de gran importancia, ninguno es prescindible. Cada aspecto
impacta a los otros y se relacionan de forma dialéctica.

Conocimiento La flexibilidad e

Dotes de

técnico, de .. : i inacio
rocedimiento Experiencia pensa!mlento lnlwaglnaCIon e
e intelectua

Motivacion
Afan interno por
resolver un problema

Fuente: Teresa M. Amabile, How to kill creativity, Harvard Business Review, Septiem-
bre-octubre 1998, pag. 77-87.

1. Laexperiencia: es en una palabra conocimiento técnico, de proce-
dimiento e intelectual. Una persona que quiere hacer una contribu-
cién creativa debe, no sélo trabajar dentro de un sistema creativo
(pintura, matemdticas, fisica, medicina, literatura, poesia, etc.) sino
también reproducir dicho sistema en su mente. En otras palabras, la
persona debe aprender reglas, metodologfas y el contenido del cam-
po, asi como los criterios de seleccién. De forma sencilla si quiero ser
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creativo en musica, debo saber de musica y debo tener una base previa
para poder generar creatividad musical.

2. Losdotes del pensamiento creativo: determinan con qué flexi-
bilidad e imaginacién las personas hacen frente a los problemas. ;De-
penden sus soluciones de su posicién actual?, ;perseveran en sus in-
tentos? Los dotes de pensamiento creativo consisten en generar pen-
samiento divergente para lograr soluciones no convencionales. Supo-
nen fluidez, o capacidad para generar gran cantidad de ideas; flexibili-
dady capacidad para cambiar de una perspectiva a otra. También sig-
nifican originalidad a la hora de escoger asociaciones inusitadas de
ideas.

3. Lamotivacion: muchas veces se dice que la necesidad es la madre de
la creatividad y eso no es mds que la motivacién intensa en hacer
cambios y mejoras en nuestro entorno. Un afdn interno por resolver
un problema conduce a soluciones mds creativas que las recompensas
externas, como el dinero. Este componente — denominado motiva-
cién intrinseca— se puede ver mds cominmente en los profesionales
creativos de las empresas. En muchas ocasiones es la motivacién el
elemento critico que hace que no se desarrollen opciones creativas.

La necesidad es la madre de la creatividad, cuando existe la necesidad uno
se vuelve creativo. Ejemplo de esto lo demostré fehacientemente un estu-
dio que se realizé en los Estados Unidos sobre los soldados que sobrevivie-
ron a la guerra de Corea en los afios cincuenta. A los soldados que habian
sobrevivido los comenzaron a investigar para saber cudl era la diferencia
que los caracterizaba versus los otros que habian fallecido, descubrieron
que aunque todos venian de un entrenamiento militar, sélo unos pocos
eran los que sobrevivian. Surgié la pregunta ;qué tienen estos soldados que
no tenga el resto de los soldados para incorporar en el entrenamiento mili-
tar? Vieron que no habfa nada en particular en cuanto a aspectos fisicos o
de inteligencia, pero descubrieron en las pruebas que eran mds innovadores
y creativos. A partir de esto, la milicia norteamericana toma muy en cuenta

26




ALEJANDRO RIVERA PRATO

el proceso creativo como elemento importante, ya que un aspecto tan
sublime como éste marca la diferencia entre estar vivo o muerto en un
campo enemigo. A partir del descubrimiento descrito, comenzaron a desa-
rrollar los elementos de la creatividad e innovacién como aspectos impor-
tantes para lograr la sobrevivencia.

Los maestros siempre destacan que:

“Para ser innovador y creativo hay que estar preparado para
equivocarse’.
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El hexagono de la creatividad
6 Estrategias para su desarrollo

Tiempo para pensar. En momentos en que la competitividad de
las empresas es intensa, ya que existe una necesidad constante de inno-
vary tener respuestas creativas a los cambios del entorno, es paradéji-
co que nos falte tiempo para pensar. El primer aspecto de las estrate-
gias para hacernos mds creativos es disponer de tiempo y la disposi-
cién mental de pensar, eso significa, disponer de tranquilidad y de un
ambiente que facilite estar relajado. Quienes practican yoga o medita-
cién saben buscar ese estado de mente vacfa que unido a una posicién
corporal relajada hace que fluyan las ideas con mayor facilidad. Gene-
rar un hébito para disponer del espacio y el tiempo para pensar, dejar
fluir ideas sin paradigmas que las coercionen es la primera via para
hacernos mds creativos.

Razonar en forma transgresora. Significa invocar pensamien-
tos que pongan a prueba los paradigmas existentes, enfocando los
problemas de forma provocativa y desafiante de tal modo que se de-
velen opciones que damos por determinadas. La clave de la provoca-
cién consiste en aprovechar el sin sentido para generar algo nuevo. La
provocacién es entonces una deconstruccién de la realidad; a través de
la reduccién al absurdo nos damos cuenta de lo obvio, y s6lo a partir
de ahi somos capaces de buscar ideas disruptivas. ;Podemos tener una
librerfa sin grandes inventarios de libros?, ;una librerfa sin local? Ama-
zon se hizo preguntas transgresoras de los modelos de negocio exis-
tentes y cred nuevos formatos.
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Vision holistica y apertura a otras especialidades. Para ha-
cernos mds creativos es vital tener una visién holistica de otras profe-
siones y dreas del conocimiento. Es cada vez mds comdn en el mundo
organizacional la participacién en ferias y exposiciones de otras disci-
plinas, por ejemplo, profesionales de consumo masivo asisten a ferias
de ferreteros, ya que es posible captar ideas de otras industrias que se
pudieran implantar de forma creativa en nuestra especialidad. Un ejer-
cicio que practico con los participantes a seminarios de innovacién es
que los insto a generar estrategias creativas, y en una segunda dindmi-
ca les doy un grupo de revistas y luego de recortar las fotos, los invito
a generan nuevas estrategias creativas, de esta forma se aprecia clara-
mente como al interactuar con otros “reactivos” se pueden generar
estrategias mds creativas que en la primera oportunidad. La creativi-
dad es cada dfa una accién abierta que se interconecta con otras dreas
del saber. Los ingenieros de transmisién de energfa de los Estados
Unidos aprendieron del comportamiento de las hormigas estudiadas
por los bidlogos importantes aspectos que hoy se aplican para la dis-
tribucién de energfa.

Utilizar un amplio rango de opciones para representar
ideas. Cuando se trata de generar ideas, pensar con fluidez y ofrecer
opciones, es importante disponer de herramientas que faciliten la crea-
tividad; me refiero a esquemas, mapas mentales, dibujos, maquetas,
representaciones, etc. Todo el rango de opciones que nos permiten
representar un problema y buscar opciones creativas. Los estudios de
creatividad de personajes famosos como Galileo, Leonardo Da Vinci
o Darwin, ponen de manifiesto su habilidad para hacer visible su
pensamiento a través de dibujos o diagramas. Aproveche de plasmar
de la forma mds grafica posible cualquier problema. Solemos ser mds
visuales y generaremos mds opciones mientras mayor cantidad de in-
sumos tangibles tenemos.

Aproveche las técnicas de creatividad existentes. Como
cualquier aspecto de la vida, la prictica y el uso de herramientas
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que ayudan a su desarrollo, la creatividad puede mejorarse. Exis-
ten varias técnicas de mejora de la creatividad, desde el popular
Brainstorming, las desarrolladas por el profesor Edward de Bono
(www.edwarddebono.com) del pensamiento lateral o la técnica de “Los
Seis Sombreros para Pensar”, la cual es una poderosa técnica utilizada
para analizar una decisién desde varios importantes puntos de vista o
perspectivas, hasta el método SCAMPER que busca activar la creati-
vidad y las habilidades para resolver problemas. Estas técnicas que
serdn ampliadas mds adelante, permiten a cualquier persona fortalecer
sus habilidades de cuestionamiento, imaginacién e incluso de adapta-
cién asituaciones en las cuales las opciones de creacién ya se muestren
agotadas. Lo importante es que la creatividad se aprende, se mejora
con la prictica y existen variadas técnicas para incrementarla.

Sumar energias y trabajar en equipo. Ya es conocido que los
individuos, a pesar de poseer rasgos individuales genéticos para desa-
rrollar su creatividad, pueden desarrollar su pensamiento creativo, y si
lo hacen conformando equipos, los resultados son mayores. De la
creatividad individual a la creatividad colectiva o colaborativa, es la
consigna de los nuevos tiempos. Muchas de las ideas creativas e inno-
vadoras de cientificos requirieron de otras especialidades para sobresa-
lir satisfactoriamente luego de varios afos. Cada dfa es mds importan-
te la colaboracién entre disciplinas distintas y la fertilizacién cruzada,
que es cuando un equipo de profesionales se redne para compartir
ideas, creencias y enfoques ante una determinada problemdtica y con-
seguir resultados en forma colectiva.
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Mitos sobre la creatividad

Muchas veces tenemos el paradigma que el creativo es una persona joveny
excéntrica, un profesor aislado y neurético, o cualquier modelo mental
que nos han inculcado. Sin embargo, los estudios referentes al tema expli-
can los mitos sobre la creatividad de acuerdo a lo siguiente:

1. Cuanto mas inteligente, mas creativo:
FALSO. La realidad es que la innovacién se genera en personas con
inteligencia promedio. Aunque también debemos decir que por de-
bajo del promedio existe una escasa creatividad y ésta desciende a
medida que es menor nuestro nivel de inteligencia. El primer estudio
longitudinal de las capacidades mentales superiores, iniciado en la Uni-
versidad de Stanfor por el Psicélogo Lewis Terman en 1921, demues-
tra de forma bastante concluyente que los nifios con Coeficiente In-
telectual (CI) muy alto prosperan en la vida, pero, pasado cierto limi-
te de Cl ya no parece guardar relacién con un rendimiento superior
en la vida real. Estudios posteriores indican que el punto de corte
superior de la escala de CI se sitda en torno a los 120; podria ser dificil
hacer un trabajo creativo con un CI mds bajo de 80, pero mds alld de
120, un incremento del CI no implica necesariamente mayor creati-
vidad. El por qué de una inteligencia baja, resulta completamente
obvio. Pero ser intelectualmente brillante también puede ser perjudi-
cial para la creatividad. Algunas personas con altos CI acaban sintién-
dose satisfechas de si mismas, y seguras en su superioridad mental,
pierden la curiosidad esencial para llevar a cabo cualquier cosa nueva.
Aprender hechos, jugar con las reglas existentes en los campos del
saber, puede resultar tan ficil para una persona con alto CI, que nunca
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llegue a tener incentivo alguno para interrogar, cuestionar, y mejorar
los conocimientos existentes. Probablemente por eso Goethe, entre
otros, decia que: “la ingenuidad es el atributo mds importante del ge-

nio”8.

Los jovenes son mas creativos que la gente mayor:
FALSO. Una investigacién revela que en el drea social, quienes expo-
nen mayores aportes de creatividad en literatura, artes, cine, etc. es la
poblacién adulta. Mihaly Csikszentmihalyi en su libro Creatividad
el Fluir y la Psicologia del Descubrimiento’, sehala:

“Se cree que el verso lirico mds creativo es el escrito por los jovenes,
mientras que la épica tiende a ser escrita por poetas mds maduros. El
genio matemdtico alcanza su cima entre los veinte y treinta aios, el
fisico entre los treinta y cuarenta; pero las grandes obras filosdficas se
realizan normalmente en el momento posterior de la vida. Las expli-
caciones mds probables a tales diferencias estriban en las formas dife-
rentes en las cuales estdn estructurados estos campos del conocimiento y
del arte. El sistema simbdlico de las matemdticas estd organizado de
manera relativamente rigida; su légica interna es estricta; el sistema
potencia al mdximo la claridad y la ausencia de redundancia. Por lo
tanto, es ficil para una persona joven asimilar las reglas rdpidamen-
te y saltar a la primera linea del campo en pocos afios. Por las mismas
razones estructurales, cuando se propone una novedad —como la espe-
rada prueba del iiltimo teorema de Fermat, presentada en 1993 por
un matemdtico relativamente joven— es inmediatamente reconocida
3 en caso de ser viable, aceptada. En cambio, hacen falta décadas
para que los cientificos sociales o los fildsofos dominen sus campos; y si
producen una nueva idea, el dmbito tarda afios en valorar si es una
mejora digna de ser aiiadida al acervo del conocimiento”.

8.

9.

Csikszentmihalyi, Mihaly. Creatividad el fluir y la Psicologia del descubrimiento y la invencidn.

Pdg. 82. Ediciones Paidds Ibérica, Barcelona. 1996,
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Finalmente, dirfamos que son creativos tanto los jévenes como la
gente madura, y las percepciones radican mds en las 4reas de trabajo y
de aplicacién donde se desenvuelven, que en la capacidad creativa.

La creatividad esta reservada a unos pocos, los que se
atreven a arriesgarse:

FALSO. La experiencia de las empresas japonesas habla de que la
creatividad es un proceso no de uno si no de todos, bdsicamente tiene
que haber el clima y la disposicién. Ya estd demostrado que los resul-
tados de equipos superan ampliamente los resultados individuales, la
creatividad hoy cuenta con equipos que se atreven. La creatividad
cada dia serd una competencia mds difundida y aprendida y menos
aislada y reservada para los “genios”. Muchos experimentos han de-
mostrado que la creatividad se desarrolla y se puede aprender de igual
forma que las matemdticas.

La creatividad no se puede gestionar:

FALSO. En los equipos de grandes empresas se desarrollan esfuerzos
multidisciplinarios donde hay una metodologia y un ambiente que
puede propiciar el cambio. El ejemplo mds claro es el caso de HP, con
el descubrimiento de la impresién de inyeccién de tinta. Surgié una
idea que tardé tres anos en desarrollarse, pues primero comenzé por
una persona que abandoné el proyecto que fue seguido porotraala
que le dieron recursos, que mds tarde incorporé a otra y al verse en el
desconocimiento del tema térmico de la tinta, fueron a buscar la so-
lucién en las universidades. Lo curioso es que HP logra sacar su inyec-
cién de tinta a nivel experimental y Cannon por otro lado venia ha-
ciendo lo mismo pero con tecnologfa distinta. La diferencia es que
Cannon utilizé un equipo multidisciplinario al que le facilitaron los
recursos para alcanzar su objetivo. Esto contrasta con HP en donde
fue una sola persona la encargada del proyecto y quien se encargé de
desarrollar la idea. Cuando ya estaban listas las pruebas, HP y Can-
non se juntaron para ver qué habfa hecho cada uno y terminaron de
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sacar el modelo de inyeccién de tinta, el cual fue un gran avance de
tecnologfa.

Hoy se gestiona de forma deliberada la creatividad en las empresas
creando laboratorios de creatividad, conformando equipos multidis-
ciplinarios, y buscando experiencias y aprendizajes de otras industrias.
Este ejemplo demuestra que la creatividad no es un acto solitario sino
de equipos multidisciplinarios. La creatividad se puede gestionar, hay
una metodologia y unos ambientes que se pueden propiciar para que
se logre la misma.



El azar y la creatividad innovadora

El azary la casualidad llegan a convertirse en verdaderos aliados de la crea-
tividad, pero es un error darles demasiada importancia. Muchos hallazgos
o descubrimientos se producen gracias a alguna circunstancia imprevista
que se cruza sorpresivamente en el camino. Un

ejemplo cldsico es el descubrimiento de lape- ~ Muchos hallazgos o des-
nicilina realizado por Alexander Fleming en  cubrimientos se produ-
1928. La historia cuenta que Fleming advir- ~ cen gracias a alguna cir-
tié que un disco de cultivo de bacterias habfa = cunstancia imprevista
sido invadido por un moho proveniente de ~ que se cruza sorpresiva-
unas esporas que entraron por la ventana del ~ mente en el camino.
laboratorio. En torno al moho habia un circu-

lo de bacterias reventadas que le permitieron reconocer un hongo llamado
penicillium notatum, de donde obtuvo finalmente un concentrado activo
que llamé penicilina.

En este caso el buen tiempo y una ventana abierta jugaron un papel prota-
génico, pero serfa erréneo no ver que Fleming era bacteriélogo y llevaba
mds de diez afios investigando estas bacterias. Sin considerar que, durante
todo el siglo anterior, otros especialistas habfan advertido que los hongos
de la familia del penicillium mataban los gérmenes, sin que ninguno llegara
al mismo resultado.

El autor, Horace Freeland en un capitulo sobre el azar en la ciencia', luego
de revisar una serie de casualidades célebres, concluye:

10. Freeland Judsom, Horace. Anatomia del fraude cientifico. Critica. Barcelona, 2006. Espafia.
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“Todos estos casos de descubrimiento por azar se han contado muchas
veces como anécdotas. Pero rara vez se tocan las cuestiones que ellos
sugieren del juego reciproco de las circunstancias incidentales con la
madurez del problema en su momento; de la relacion del individuo
con la comunidad cientifica y acerca del tipo de preparacidn que sen-
sibiliza la mente o los patrones de ideas, pruebas conocidas y prejuicios
que facilitan o dificultan el aprovechamiento del azar’.

Serendipia

Una serendipia es un descubrimiento cienti- Una serendiipia es encon-
fico afortunado e inesperado. Se puede de-  trar una cosa mientras se
nominar asf también a la casualidad, coinci- ~ busca otra.

dencia o accidente.

La palabra serendipia aparece de tanto en tanto en la literatura sobre creati-
vidad y estd destinada a definir la facultad de hacer descubrimientos o
hallazgos afortunados de un modo casual, inesperado o accidental. Tiene
también el sentido de encontrar una cosa mientras se busca otra.

Esta palabra fue introducida en 1754 por el escritor inglés Horace Walpone,
con el objeto de describir algunas de sus propias creaciones. Se basé en un
cuento de hadas titulado Los Tres Principes de Serendip, que relata las aven-
turas de unos personajes que habitualmente usaban su sagacidad para hacer
descubrimientos no planificados.

Algunos ejemplos de serendipia son los siguientes:

e Unaaveria de una médquina llevé a un descubrimiento astronémico
realizado por James Christy en un observatorio de los Estados Uni-
dos durante 1978, en momentos en que se encontraba midiendo las
caracteristicas orbitales del planeta Plutén. Christy habia colocado
una placa fotogréfica con una imagen de Plutén en un instrumento
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llamado explorador estelar. Enseguida advirtié una ligera protuberan-
cia que interpreté como una falla, de modo que decidié descartar la
fotografia. En ese instante la mdquina comenzé a funcionar mal y se
vio obligado a recurrir a un técnico. Este le solicité que permaneciera
a su lado mientras efectuaba la reparacién, pues pensaba que podria
necesitar su colaboracién. Aprovechd ese tiempo para estudiar nueva-
mente la fotografia y como resultado resolvié mirar en los archivos
algunas imdgenes anteriores. Encontré una imagen rotulada: /magen
de Pluton alargada. Placa defectuosa. Rechazada. Esto estimul6 su
interés y terminé encontrando seis imdgenes rechazadas entre 1965 y
1970 que mostraban al mismo bulto. Sus estudios posteriores mos-
traron que éste era en realidad una luna de Plutén. Si la mdquina no
se hubiese estropeado y el técnico no le hubiese solicitado permanecer
con él, probablemente el descubrimiento no se hubiese producido en
ese momento.

George de Mestral observé su chaqueta cubierta de esos pequefios
cadillos llamados arrancamorios luego de un paseo por el campo.
Cuando comenzé a quitarlos se pregunté por qué se adherfan tan
tenazmente. Su curiosidad le llevé hasta el microscopio para conocer-
los mds a fondo. Descubrié que estos incémodos pardsitos poseen
numerosos ganchos dotados de una forma particular, que los hace
adherirse muy eficientemente en otras superficies igualmente irregu-
lares. Pensé que sobre la base del mismo principio podria concebirse
un sistema de cierre que fuese prictico y firme. Todo esto ocurrié en
Suiza a comienzos de los 50. Lo que sigue es historia conocida, hoy el
cierre velcro (sistema de apertura y cierre rdpido, cuenta en un lado
con unos ganchos mds o menos deformables que se agarran a una tira
de fibras enmaranadas) estd en carpas, zapatillas, equipos médicos,
bolsos, ropa, etc. El nombre elegido deriva de velver (terciopelo) y
crochet (enganche).

Eljoven Charles Goodyear estaba decidido a fabricar caucho sintéti-
co resistente a los cambios de temperatura, esperando que tuviese
multitud de aplicaciones. Este empefio devoré su salud y sus escasos
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recursos econémicos, al extremo de llevarlo a la cdrcel en varias opor-
tunidades. Llegé a depender de sus familiares para comer y vestir,
pero no abandoné su propésito. Después de muchos intentos sin el
resultado esperado, ocurri6 un hecho fortuito. Se encontraba combi-
nando azufre y caucho, cuando accidentalmente una porcién de la
mezcla cayé en una cocina caliente. Para su sorpresa el caucho no se
fundié, sino que se carbonizé lentamente, Goodyear inmediatamente
comprendid el significado de este accidente. Mediante pruebas adicio-
nales determind la temperatura éptimay el tiempo preciso para estabi-
lizar el caucho. En 1844 obtuvo la patente por un proceso que deno-
mind vulcanizacién en homenaje a Vulcano el herrero de los dioses.

o El 6ptico holandés Juan Lippershey, dedicado a la construccién de
cristales de aumento, recibié el encargo de fabricar dos espejuelos es-
féricos, uno céncavo y otro convexo. En un dia de 1606 sus hijos que
solfan acompanarlo en el taller cogieron ambos lentes y miraron a
través de ellos superponiéndolos. Enfocaron hacia el gallo del campa-
nario de una casa vecina y con asombro vieron que éste aumentaba su
tamafio. Lippershey al repetir la operacién no pudo reprimir un grito
de alegria. Sus hijos habian hecho un hallazgo de apreciable valor.
Mostré su descubrimiento a una comisién oficial de su pais y pidié
apoyo para perfeccionarlo en un lapso de treinta afios. Producto de su
entusiasmo y capacidad logré unir ambos lentes mediante un arma-
z6n en sélo dos anos. Nacieron asi los primeros gemelos y luego los
anteojos tal como los conocemos.

Como éstas hay serendipias para todos los gustos: la ley de gravedad, la
baterfa eléctrica y el electromagnetismo, la vacuna, la fotografia, el celuloi-
de, lainsulina, la pildora anticonceptiva, el cristal de seguridad, el tefln, la
aspirina, los copos de maiz, los post-its, el Viagra, y algunos descubrimien-
tos arqueoldgicos entre muchas otras. Todos estos episodios revelan un
aspecto a la vez anecdético y decisivo de los procesos creativos, pero nada
justifica una percepcién simplista que entregue todos los méritos a la ca-
sualidad. Los mismos ejemplos anteriores muestran la preparacién, dedi-
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cacién y esfuerzo que son necesarios para llegar a un buen resultado, atin
con la ayuda de la casualidad. Estd claro que las oportunidades derivan en
actos creativos s6lo cuando alguien las aprovecha.

Existen muchas dreas de actividad en las cuales es virtualmente imposible
hacer una contribucién creativa sin una adecuada acumulacién de conoci-
miento y sin formacién intelectual. Se ha insistido en que un mundo si-
multdneo y cambiante no requiere tanto de la acumulacién de conocimien-
tos como de ciertas capacidades personales. Eso no estd en discusién, pero el
que la mera acumulacién de conocimientos no sea mds importante que el
talento personal, no significa que disponer de conocimientos sea inutil.

Papel del conocimiento en el desarrollo de la creatividad

Sternberg Robert y Lubart Todd en su libro La Creatividad en una cultura
conformista’’, formulan un planteamiento respecto al papel del conoci-
miento en la creatividad, sobre la base de cinco puntos:

1. El conocimiento ayuda a producir obras innovadoras en dominios
particulares, en tanto que la ignorancia tiene el peligro de reinventar la
rueda.

2. Elconocimiento fomenta la creatividad y permite tener una posicién
para ir con mayor seguridad contra la corriente.

3. Elconocimiento favorece un trabajo de calidad, transformando ideas
iniciales en resultados creativos.

4. El conocimiento en su forma prictica permite concentrar los recursos
en nuevas ideas y no en ideas bdsicas.

11. Sternberg, Robert y Lubart Todd. La Creatividad en una cultura conformista. Paidés. Barcelona,
1997.
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5.  Elconocimiento puede ayudar a observar y utilizar los acontecimien-
tos fortuitos como fuente de creatividad.

El tema de la creatividad supone siempre distin-
tas relaciones. El azar no es nada sin alguien que le
de significado y el conocimiento es infértil cuan-
do no existe suficiente empuje. Louis Pasteur de-
cia: “La casualidad sélo favorece a los espiritus pre-
parados”, y Tomds Alva Edison afirmaba: “E/ ge-
nio consiste en un 2 % de inspiracion y en un 98 %
de transpiracidn”, agregando que el genio es una larga paciencia. Estas sen-
tencias han sido una y otra vez respaldadas por la biografia y testimonios
de los grandes creadores, y por las investigaciones realizadas en el campo de
la creatividad.

El azar no es nada
sin alguien que le de
significadoy el cono-
cimiento es infértil
cuando no existe su-
ficiente empuije.
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8 Herramientas para el
desarrollo de la creatividad

La creatividad se puede desarrollar y existen técnicas formuladas que per-
miten lograr alcanzar mejores resultados; a continuacién se proponen 8 de
las técnicas mds conocidas. Unas se pueden aplicar de forma grupal para
lograr que los equipos desarrollen mds ideas creativas, pero otras pueden
ser usadas de forma individual cuando el profesional siente que requiere
reactivos que mejoren su desempefio para provocar ideas.

1. BRAINSTORMING O LLUVIA DE IDEAS

Es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas
ideas sobre un tema o problema determinado. Todos hemos participado
en un Brainstorming, que es cuando de forma dirigida, un grupo va ofre-
ciendo opiniones ante un determinado problema.

La lluvia de ideas (Brainstorming), es una técnica de grupo para generar
ideas originales en un ambiente relajado. Esta herramienta fue creada por
Alex Osborne en el afo 1941, cuando su busque-

da de ideas creativas resulté en un proceso inte-  Praibarshana es una
ractivo de grupo no estructurado que generaba  técnica similar que se
mds y mejores ideas que las que los individuos ~ Practica en la India
podfan producir trabajando de forma indepen-  desde hace 400 anos
diente; dando oportunidad de sugerir sobre un Y significa “asocia-
determinado asunto y aprovechando la capacidad ~ cion libre”.

creativa de los participantes.

43




CAPITULO . CREATIVIDAD

{Cuando se utiliza?

Se deberd utilizar la lluvia de ideas cuando exista la necesidad de:

o  Liberarla creatividad de los equipos.
o  Generar un nimero extenso de ideas.

o  Involucrar oportunidades para mejorar.

o  Planteary resolver los problemas existentes.

o  Plantear posibles causas.

e Plantear soluciones alternativas.
e  Desarrollar la creatividad.

e  Discutir conceptos nuevos.

o Superar el conformismo y la monotonfa.

Como se utiliza?

Se define el tema o el problema.

o

Antes de comenzar la “tormenta de ideas”, explicar las reglas.

Se emiten ideas libremente sin ex-
traer conclusiones en esta etapa.
5.  Selistan las ideas.
6. Nosedeben repetir.
7.  No secritican. >
8. Elejercicio termina cuando ya no
existen nuevas ideas.
Se analizan, evaldan y organizan
las mismas, para valorar su utili- = ®
dad en funcién del objetivo que
pretendia lograr con el empleo de
esta técnica.

had

Modo de uso

La técnica Brainstorming puede ser em-
pleada a través de 3 diferentes maneras:
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1
2. Se nombraa un conductor del ejercicio.
3
4

Datos:

10% se considera la canti-
dad de ideas rescatables de
un brainstorming.

20 es la cantidad de minu-
tos ideal para hacer una ac-
tividad de brainstorming.

En este lapso se pueden
obtener unas 100 ideas.
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No estructurada (flujo libre):

1.  Escogeraalguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

2. Escribir en un rotafolio una frase que represente el problema y el
asunto de discusion.

3.  Escribir cada idea en el menor nimero de palabras posible.

4. Verificar con la persona que hizo la contribucién cuando se estd
repitiendo la idea.

5. No interpretar o cambiar las ideas.

6.  Establecer un tiempo limite (aproximadamente 20 minutos).

7. Fomentar la creatividad.

8.  Construir sobre las ideas de otros.

9. Los miembros del grupo de “lluvia de ideas” y el facilitador nun-
ca deben criticar las ideas.

10. Revisar la lista para verificar su comprensién.

11. Eliminar las duplicaciones, problemas no importantes y aspec-
tos no negociables.

12. Llegar a un consenso sobre los problemas que parecen redun-
dantes o no importantes.

Estructurada (en sentido a las agujas del reloj):

Tiene las mismas metas que la lluvia de ideas no estructurada. La
diferencia consiste en que cada miembro del equipo presenta sus ideas
en un formato ordenado (ej.: de izquierda a derecha). No hay proble-
ma si un miembro del equipo cede su turno si no tiene una idea en
ese instante.

Silenciosa (lluvia de ideas escritas):

Es similar a la lluvia de ideas, los participantes piensan las ideas, pero
registran en papel sus ideas en silencio. Cada participante pone su
hoja en la mesa y la cambia por otra hoja de papel. Cada participante
puede entonces agregar otras ideas relacionadas o pensar en nuevas
ideas. Este proceso continta por cerca de 30 minutos y permite a los
participantes construir sobre las ideas de otros y evitar conflictos o
intimidaciones por parte de los miembros dominantes.
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Algunos detractores, consideran que la técnica de Brainstorming, genera
por presién del grupo una convergencia de ideas y opiniones, que termina
“matando” la creatividad. El exponer abiertamente delante de otros las
opiniones, hace que los participantes tiendan a tomar las primeras ideas y
cabalgar sobre ellas, amplidndolas o derivando de las mismas. Es por eso
que de usar el Brainstorming, se sugiere que sea el silencioso, ya que no
coarta ni inhibe la generacién de ideas.

2. MAPAS MENTALES

“Un mapa mental (mind map en inglés) es un diagrama usado para
representar las palabras, ideas, tareas, u otros conceptos ligados y dis-
puestos radialmente alrededor de una palabra clave o de una idea
central. Se utiliza para la generacion, visualizacion, estructura, y cla-
sificacion taxondmica de las ideas, y como ayuda interna para el estu-
dio, organizacidn, solucion de problemas, toma de decisiones y escritu-

ra” (Wikipedia).

El mapa mental se construye de manera personal o grupal, sistematizada
utilizando palabras clave, colores, légica, ritmo visual, nimeros e imdge-
nes. Retne sélo los puntos importantes de un tema e indica de forma
sencilla la manera en que estos se relacionan entre si.

El mapa mental es una poderosa técnica grd-
fica que nos ofrece una llave maestra para
acceder al potencial del cerebro. Se puede
aplicar a todos los aspectos de la vida, me-
jora el aprendizaje y da claridad en el traba-
jo. Segin Tony Buzan en su libro £/ poder
de la inteligencia creativa®, tiene 4 caracte-
risticas esenciales:

El mapa mental es una po-
derosa técnica grafica que
nos ofrece una llave maes-
tra para acceder al poten-
cial del cerebro.

12. Buzan, Tony. El Poder de la inteligencia creativa. Urano. Barcelon, 1996.

46




ALEJANDRO RIVERA PRATO

1. Elasunto motivo de atencidn cristaliza en una imagen central.

2. Los principales temas del asunto irradian de la imagen central de for-
ma ramificada.

3. Las ramas comprenden una imagen o una palabra clave sobre una
linea asociada. Los puntos de menor importancia también forman
ramas.

4. Lasramas forman una estructura nodal conectada.

Los mapas mentales ayudan a almacenar eficientemente los datos, lo que
multiplica nuestra capacidad. Suponen una cierta complejidad en el traza-
do, se deben utilizar trazados especiales, colores, c6digos, imdgenes, letras
de imprenta, lineas gruesas, un gran papel, una diagramacién que implica
el uso de la jerarquia y del orden numérico, asi como mucha imaginacién
que rompa los bloqueos mentales. Estos trazados llevan tiempo, sobreto-
do de discusidn, lo que los perfecciona a la vez que los crea ya que el mapa,
en la mayoria de los casos, es el resultado de una convergencia luego de una
divergencia del trabajo realizado en grupo.

¢(Para qué se usa?
Es una técnica de usos multiples. Su principal aplicacién en el proceso
creativo es la exploracién del problema y la generacién de ideas. En la

exploracién del problema es recomendable su uso para tener distintas pers-
pectivas del mismo (ver ejemplo de mapa mental en la siguiente pdgina).
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3. SCAMPER

La técnica Scamper consiste en una lista de verificacién (checklist) genera-
dora de ideas basada en verbos de accién que sugieren cambios en un pro-
ducto existente, servicio o proceso.

Como nos cuenta Michael Michalko en su libro 7hinkertoys”, esta técnica
neménica fue creada por Bob Eberlee a partir de una lista de verificacién
verbal originada por Alex Osborn, el creador del Brainstorming quien fue
un pionero en el desarrollo de las técnicas de creatividad.

La lista de verificacién verbal original de Osborne, estaba ordena de la
siguiente forma: Darle otro uso. Adaptarlo. Modificarlo. Magnificarlo.
Minimizarlo. Substituir. Reorganizar. Invertir y combinar. Posteriormen-
te Bob Eberlee los reordend para hacerla més sencilla de recordar:

= Sustituir? (Substitute?).

= Combinar? (Combine?).

= Adaptar? (Adapr?).

Magnificar? (Magnify?) Modificar (Modify?).
= DPonerlo en otro uso? (Put to other uses?).

= Eliminar? (Eliminate?) o Minimizar? (Minify?).

= Reorganizar? (Rearrange?), Invertir (Reverse?).

mAmeZE 0w
I

La idea que hay detrds de esta técnica me-
diante la lista de verificacién, es que un
producto, servicio o proceso existente, verificacion generadora de
propio o de la competencia, se puede me- ~ 1d€as creativas basada en
jorar si se le aplica una serie de verbos y ~ Verbosquesugieren Fa.mbios
preguntas relacionadas y se persiguen las @ UN producto o servicio.
respuestas para ver hasta dénde podemos

SCAMPER es una lista de

13. Michalko, Michael. Thinkertoys. Pdg. 366. Ediciones Gestién 2000. Barcelona, 2001.
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llegar. Estos verbos indican posibles formas de mejorar un producto, servicio
o proceso existente haciendo cambios. En el caso de la lista de Osborne,
puede ser que se nos sugieran otras alternativas a partir de las definiciones y
frases adicionales que acompafian cada uno de los verbos principales.

Alo largo del tiempo miles de organizaciones han usado la lista de verifica-
cién verbal y de otras derivadas tales como Scamper para mejorar infinidad
de productos y servicios.

Para usarlo correctamente primero debe identificarse el elemento que se
quiere mejorar, para posteriormente hacerse la serie de preguntas Scamper

sobre este elemento y observar que nuevas ideas emergen.

Ejemplos de preguntas:

¢Qué puedes sustituir para bajar costos?

o ;Qué no puedes sustituir?

e ;Cbémo puedes sustituir un recurso?

o ;Quéelemento puedes sustituir para eliminar complejidad del sistema?
e ;Qué puedes combinar internamente?

o ;Qué puedes combinar con un factor externo?

o ;Qué combinacién de elementos generarfa una reduccién de costos?
e ;Cbémo lo puedes adaptar para agregar otra funcién?

o ;Qué puedes adaptar para que esté disponible a una mayor cantidad

de personas?

e :Modificando qué atributo puedes disminuir la necesidad de un re-
curso?

o ;Quéaplicacién puede ser modificada para reducir costos de mante-
nimiento?

o ;Quéaplicacién puede ser modificada para reducir costos?

e ;Quéotro uso se le puede dar?

e ;Con cudl otro uso el objeto serfa comercialmente apto para un ma-
yor niimero de personas?

e ;Quéfuncién puede ser eliminada?
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e ;Quéfuncién no puede ser eliminada?

e  Sieliminas un atributo como el color ;el costo disminuye?

o ;Puedes hacerlo mds grande/pequefno?

o ;Puedes hacerlo mds ligero/pesado?

o ;Cémo lo cambiarfas para que ocupe menos espacio fisico?

o ;Sireordenas algunos pasos el proceso tendria menores posibilidades

de fallos?

4. PENSAMIENTO CONVERGENTE Y PENSAMIENTO DIVERGENTE

Al hablar sobre creatividad debemos tener en cuenta distintos tipos de

p
pensamiento. Guilford, J. P, clasificé el pensamiento productivo en dos
clases: divergente y convergente.

El pensamiento divergente se mueve en varias direcciones en busca de la
mejor solucién para resolver problemas a los que siempre enfrenta como
nuevos y para los que no tiene patrones de resolucién, pudiéndose asi dar
una vasta cantidad de resoluciones apropiadas mds que una tinica correcta.
Ese tipo de pensamiento tiende mds al concepto de creatividad. Cuando se
hace un brainstorming, brota el pensamiento divergente, ideas que fluyen
sin tener que tener légica, secuencia o relacién. Este es el pensamiento que
dispara un proceso de creatividad, pero luego de una sesién amplia de
ideas, viene un proceso de decantacién donde interviene el pensamiento
convergente que es el mds usado en los procesos de ensenanza y es el que la
escolaridad fomenta con mayor intensidad.

El pensamiento convergente se mueve buscando una respuesta determinada
o convencional, y encuentra una tinica solucién a los problemas que, por
lo general suelen ser conocidos. Otros autores lo llaman légico, conven-
cional, racional o vertical. Este pensamiento no se puede descartar en el
proceso creativo y de innovacidn, puesto que actia simultdneamente con

14. Guilford, J. P. La Creatividad: Retrospectiva y Prospectiva. Beaudot. Madrid, 1980.
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el pensamiento divergente. Podriamos decir que en el proceso creativo se dan
tanto la utilizacién de pensamiento divergente como el pensamiento conver-
gente alternativamente, en un proceso iterativo de bisqueda de soluciones.

En el mundo profesional, algunas personas tienen predominio de pensa-
miento convergente, la solucién exacta, tinica y racional es la que predomi-
na en sus mentes, otros sin embargo, tienden a ver multiples opciones,
alternativas no secuenciales y sin respuestas exactas. Son profesionales que
usan mds el pensamiento divergente.

Para usar esta herramienta con éxito es importante pasar de la divergencia
(amplitud de ideas) a la convergencia (evaluacién de las ideas) permanente-
mente y entender que cada pensamiento tiene sus tiempos y su momento.
Se sugiere que alguna de las formas de aumentar la creatividad es propician-
do mds el pensamiento divergente siguiendo las siguientes recomendaciones:

e  No buscar la respuesta correcta (pensar en muchas respuestas).

o  Restarle preponderancia alalégica.

e  No seguir siempre las reglas (pensar en nuevas reglas o sin reglas).
e  Fomentar la ambigiiedad.

o Creer que equivocarse genera aprendizaje.

5. PENSAMIENTO LATERAL

Pensamiento lateral (del inglés lateral thinking), es un término acufiado
por el psicélogo, fisiélogo y escritor maltés Edward de Bono para el pen-
samiento creativo. Su primera aparicién fue en su libro 7he Use of Lateral

Thinking, publicado en 1967.

De Bono define el Pensamiento lateral como un conjunto de métodos de
pensar que permiten cambiar conceptos, percepcién y aumentar la creati-
vidad. Es una coleccién de teorias de Pensamiento divergente, que no son
inmediatamente obvias y que no pueden seguirse, usando solamente la
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l6gica tradicional pasé a pasd, y que se concentran en generar nuevas ideas,
en cambiar conceptos y perspectivas.

Por regla general, nuestro cerebro aborda los problemas de modo racional.
Fundamentamos nuestras respuestas en lo aprendido, con una base histé-
rica y con un enfoque plenamente 1égico, pero en muchos casos es impor-
tante aplicar otra perspectiva a la resolucién de problemas.

De Bono encuentra que el Pensamiento ldgico, que es fundamentalmente
hipotético y deductivo, tiene una gran limitacién de posibilidades cuando
se trata de buscar soluciones a problemas nuevos que necesitan nuevos
enfoques. El término Pensamiento lateral fue acunado para diferenciarlo
del Pensamiento légico, al cual llamé Pensamiento vertical. Los caminos del
Pensamiento lateral son situaciones extrafias, absurdas o ilégicas para nuestro
cerebro y requieren una explicacién. Exponemos algo que debe ser resuelto,
parece muy dificil de solucionar, pero si pensamos lateralmente, evitando lo
16gico o lo obvio, enfrentamos viejos y nuevos problemas con nuevas ideas.
El Pensamiento lateral acta liberando la mente del efecto polarizador de las
viejas ideas y estimulando las nuevas y lo hace mediante la perspicacia, pero
sobre todo mediante la creatividad y el ingenio, procesos mentales con los
que estd profundamente unido. En vez de esperar que estas tres caracteristicas
se manifiesten de manera espontdnea, De Bono plantea el uso del Pensa-
miento lateral de manera consciente y deliberada, como una técnica.

El término Pensamiento lateral (lateral

thinking) fue propuesto para representar  La esencia del pensamiento
todos esos caminos alternativos que noes-  lateral es la reestructuracion
tamos acostumbrados a usar. Segtin De  de conceptos que ya existen
Bono, la mayorfa de la gente tiende aver  en la mente.

s6lo una forma de resolver el problema

cuando puede haber varias formas de resolverlo que no son visibles a simple
vista. El Pensamiento lateral no es un método creativo de resolucién de pro-
blemas con pasos explicitos, es una coleccién de técnicas de pensamiento
divergentes contraria al pensamiento convergente.
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DIFERENCIAS

Pensamiento vertical

Es selectivo.

Pensamiento lateral

Es creador.

Importa la correccion légica
del encadenamiento de ideas.

Lo esencial es la efectividad en el
resultado, no en el proceso.

Se mueve en una direccion
determinada.

Se mueve para crear una direccion
y deambula sin rumbo.

Es analitico, explica e interpreta.

Es provocativo.

Sigue la secuencia de las ideas.

Puede efectuar saltos.

Se desecha toda idea que no tenga
una base solida en que apoyarse.

Valen todas las ideas.

Cada paso ha de ser correcto.

No es preciso que los pasos sean
correctos.

Se usa la negacién para bloquear
bifurcaciones y desviaciones.

No se rechaza ningun camino.

Se excluye lo que no parece estar
relacionado con el tema.

Se explora incluso lo que parece
completamente ajeno al tema.

Se crean categorias, clasificaciones
y etiquetas y son fijas.

Tienden a no crearse y si se crean
son permeables y mutables.

Sigue los caminos mas evidentes.

Sigue los caminos menos evidentes.

Es un proceso finito: se piensa
para llegar a una solucién.

Es un proceso probabilistico; no
siempre se llega a una solucion,
pero tiene mas probabilidades de
llegar a una solucién éptima.

Importa la calidad de las ideas.

Importa la cantidad.

Es necesario para enjuiciar
ideas y para aplicarlas.

Es necesario para generar ideas.
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6. SEIS SOMBREROS PARA PENSAR

Esta técnica es util para
Esta es una poderosa técnica que es utilizada ~ trabajar con grupos. Con-
para poder analizar una decisién desde varios  siste en permitirle a cada
puntos de vista o perspectivas. Fuerzaacam-  persona que se aboque a
biar la forma habitual de pensary nosayudaa  un tipo de pensamiento a
formar diferentes visiones de una situacién. la vez.

Muchas de las personas exitosas piensan desde un punto de vista muy po-
sitivo y racional. Esto es parte de las razones por lo que son exitosos. A
menudo, sin embargo, fallan al ver un problema desde una perspectiva
emocional, intuitiva, creativa o negativa. Esto puede significar que subesti-
man la resistencia a planificar, fallan al hacer saltos creativos y al no hacer
los planes de contingencia necesarios.

En forma similar, los pesimistas tienden a ser excesivamente defensivos. La
gente muy sensible puede fallar al ver una decisién con calma y racional-
mente.

Si vemos a un problema utilizando la técnica de los Seis sombreros para
pensar, entonces podemos llegar a resolver el problema utilizando todos
estos enfoques. Nuestras decisiones y planes podrdn mezclar la ambicién,
habilidad en la ejecucidn, sensibilidad, creatividad y buenos planes de con-
tingencia.

¢Como utilizar esta herramienta?
Podemos utilizar esta técnica, por ejemplo, en reuniones o en nuestras
]
propias decisiones. En las reuniones tienen el beneficio de evitar las con-
frontaciones que suelen suceder cuando las personas con formas diferentes
q

de pensar discuten el mismo problema.

Cada Sombrero es un estilo diferente de pensamiento:
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56

Sombrero Blanco: con este pensamiento debemos enfocarnos en
los datos disponibles, es la visién objetiva de los hechos. Ver la infor-
macién que tenemos y observar qué podemos aprender de ella. Pres-
tar atencién a las “lagunas” de nuestro conocimiento sobre la situa-
cidn, y tratar de rellenarlas o por lo menos tomar cuenta de ellas. En
este momento es cuando podemos analizar las tendencias pasadas y
extrapolarlas con los datos histéricos.

Sombrero Rojo: “colocindonos” el sombrero rojo, podemos ver
)

os problemas utilizando la intuicién, la reaccién interior, y la emo-

1 bl tilizando la int 1 t yl

cién. También debemos tratar de pensar en cémo reaccionardn emo-

cionalmente otras personas. Tratar de comprender la respuesta de las

personas que no conocen totalmente nuestro razonamiento.

Sombrero Negro: utilizando el sombrero negro podremos ver to-
dos los puntos malos de una decisién. Observarlos cuidadosamente y
a la defensiva. Tratar de ver por qué podria no funcionar. Esto es
importante porque resalta los puntos débiles de un plan, permite eli-
minarlos, cambiarlos, o preparar un plan de contingencias para dar
cuenta de ellos. El sombrero negro nos ayudard a hacer planes mds
“fuertes” y flexibles, contribuye a localizar las fallas fatales y riesgos
antes de embarcarnos en los cursos de accién. El sombrero negro es
uno de los reales beneficios de utilizar esta técnica, muchas personas
exitosas tienden a pensar siempre en forma positiva, lo que hace que
a menudo no puedan ver los problemas anticipadamente. Esto los
deja desprevenidos ante las dificultades.

Sombrero Amarillo: el sombrero amarillo nos ayudard a pensar
positivamente. Es el punto de vista optimista que nos ayudard a ver
todos los beneficios de una decisién y el valor en ellos. El sombrero
amarillo nos ayuda a continuar cuando todo parece sombrio y dificil.

Sombrero Verde: el sombrero verde corresponde a la creatividad.
Aqui es cuando podemos desarrollar soluciones creativas a un proble-
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ma. Es una forma libre de pensamiento en la cual hay poco o ningtin
lugar para las criticas. Algunas de las técnicas para desarrollar la creati-
vidad pueden ser utilizadas en este momento.

o Sombrero Azul: el sombrero azul constituye el control de procesos.
Este es el sombrero que utilizan las personas que dirigen una reunidn.
Cuando se presentan las dificultades porque no aparecen las ideas,
pueden dirigir las actividades hacia el sombrero verde. Cuando se ne-
cesitan planes de contingencia pueden orientarlos hacia el sombrero
negro, etc.

Una variante a esta técnica es ver a los problemas desde el punto de vista de
diferentes profesionales (por ejemplo médicos, arquitectos, directores de
ventas, etc.) o de diferentes clientes. La potencialidad de la técnica radica
en ver problemas desde diversas dpticas de forma de tener diferentes miradas
de un mismo problema o solucién. Cuando se usa esta estrategia es impor-
tante que los roles de “sombrero de color” se roten de manera que los parti-
cipantes puedan “experimentar” diferentes roles a lo largo de la experiencia.

7. SINECTICA

La palabra Sinéctica es un neologismo de raiz
griega, que significa la unién de elementos
distintos y aparentemente irrelevantes. Co-
menzd a formar parte del vocabulario de los
estudiosos de la creatividad, cuando William
Gordon, luego de varios afios de trabajo,
publicé por primera vez en el libro Sinéctica: historia, evolucidn y métodos,
estrategias para la creatividad® la palabra Synectics. La propuesta es presen-
tada como una teorfa y un método. Como teoria tiene un sentido opera-

Sinéctica significa la
unién de elementos dis-
tintos y aparentemente
irrelevantes.

15. Gordon, William. Sinéctica: historia, evolucién y métodos, estrategias para la creatividad. Pdg. 81.
Paidés. Educador. Barcelona, 1992.
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cional, ya que procura estudiar el proceso creativo y descubrir los mecanis-
mos psicoldgicos bdsicos de la actividad creadora con el objeto de aumen-
tar las probabilidades de éxito en el planteamiento y solucién de proble-
mas. En tanto que como método, constituye un enfoque estructurado
cuya finalidad es brindar un procedimiento repetible, capaz de aumentar
las posibilidades de arribar a soluciones creativas para los problemas.

La investigacién sinéctica asumié desde el comienzo que el proceso creati-
vo puede ser descrito y ensefiado, y que en el arte y la ciencia se dan situa-
ciones andlogas, puesto que se caracterizan por los mismos procesos psi-
quicos fundamentales, igual que ocurre con los procesos de creacién indi-
vidual y grupal. Todo esto condujo a tres hipétesis que caracterizan el plan-
teamiento de la teoria sinéctica:

1. Lacreatividad de las personas puede aumentar notablemente, si se les
hace comprender los procesos psicolégicos subyacentes.

2. Enel proceso creativo el componente emocional es mds importante
que el intelectual, y el irracional mds importante que el racional.

3. Son los elementos emocionales e irracionales los que deben ser com-
prendidos para aumentar las posibilidades de éxito en el proceso creativo.

La Sinéctica otorga gran atencién a los elementos emocionales, irracionales
e inconscientes en la bisqueda creativa, sin embargo, es fundamental no
perder de vista que en ningtin caso éstos se encuentran divorciados de la
reflexién racional. Gordon afirma: “Las soluciones definitivas a los proble-
mas son racionales; el proceso de encontrarlas no lo es”. En el proceso concre-
to de buscar soluciones creativas, Gordon observé que la capacidad para
percibir y utilizar lo que, aparentemente, es irrelevante se convierte en una
llave maestra. Asi, tomé cuerpo el convencimiento de que era obligatorio
plantearse nuevas perspectivas y asumir riesgos. Se demostré con claridad
que era vital escapar de los estrechos marcos de lo habitual, tomar la deci-
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sién de jugar, para terminar transformando el mundo conocido y familiar
en algo completamente diferente e incluso ajeno.

De este modo nacieron los dos principios que constituyen el verdadero
corazén de la Sinéctica:

1. Volver conocido lo extrano.
2. Volver extrano lo conocido.

Teniendo estos principios como inspiracién bdsica, el método sinéctico
consiste esencialmente en proporcionar los mecanismos que permitan tras-
tocar lo extrano y lo conocido. En este contexto, se proponen tres tipos
generales de mecanismos de juego, que conducen finalmente a cuatro
mecanismos operacionales de cardcter metafdrico para volver extrafio lo
conocido.

Los mecanismos de juego son los siguientes:

o Juego con palabras, significados y definiciones: Consiste en
tomar una palabra o postulado especifico como representacién con-
creta de un problema, y proceder luego a jugar con ella de un modo
enteramente libre. En este proceso la palabra se lleva y se trae, se in-
vierte, se transforma, se divide, se asocia con nuevos significados,
abriendo asi la puerta a realidades que permanecian fuera de la percep-
cién habitual. Gordon relata que la invencién de un abrelatas radical-
mente nuevo, comenz4 con una sesién de juego de tres horas con la
palabra abierto.

e Juego de alterar una ley fundamental o un concepto cien-
tifico: Puede variar desde postular un universo en que el agua corre
hacia arriba, para buscar un nuevo enfoque para un problema de hi-
drodindmica, hasta hacer preguntas del tipo: ;Cémo se podria abolir la
segunda y tercera ley de la termodindmica? o ;cémo podriamos negar la
entropfa? Este mecanismo de juego tiene grandes posibilidades de apli-
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cacién en problemas de invencidn, y s6lo se requiere plantearse la pre-
gunta: ;qué ley podemos elegir para sacarla de su normalidad?

e Juego de metaforas: Consiste esencialmente en establecer una
comparacién, acercamiento o continuidad entre cosas semejantes o
diferentes, recurriendo a alguna analogfa de tipo personal, directa,
simbdlica o fantdstica. Por esta razén las analogfas deben considerarse
como procesos mentales especificos y reproducibles, herramientas para

poner en movimiento un proceso creativo y para sostener y renovar esta
actividad'® .

Finalmente, los cuatro mecanismos operacionales que se encuentran
ampliamente destacados en la literatura especializada, y que constitu-
yen una especificacién de los juegos anteriores, son los siguientes:

o Analogia personal: Con este mecanismo se pretende que cada per-
sona se identifique personalmente con un problema o con elementos
que son parte de un problema. La forma mds simple de poner en
préctica esta analogfa es partir con la pregunta: ;57 yo fuera...? De esta
manera se produce una fusién imaginaria entre una personay un ob-
jeto o situacién, que posibilita una mirada desde dentro al especular
sobre los sentimientos, los pensamientos y las formas de actuar pro-
pios de cada caso. Un ejemplo lo serfa: S7 yo fuera un aviso clasificado
quisiera que me leyeran, que me recortaran, que se enamoraran de mi.
1ambién quisiera que causara alegria y felicidad. Es a partir de este tipo
de razonamiento como se generan opciones creativas para incentivar
la colocacién de avisos clasificados de un diario.

o Analogia directa: Este mecanismo busca establecer todo tipo de
comparaciones entre hechos, conocimientos, tecnologfas, objetos u
organismos, que posean algtin grado de semejanza. Esto supone es-

16. Gordon, William. Sinéctica: historia, evolucién y mérodos, estrategias para la creatividad. Pdg. 87.
Paidés. Educador. Barcelona, 1992.
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tablecer distintas relaciones entre el tema tratado y otro fenémeno
diferente. A modo de ejemplo, es atractivo el testimonio de Alexan-
der Graham Bell:

“Me llamé la atencidn que los huesos del oido humano fueran tan
voluminosos, en comparacién con la delicada y endeble membrana
que los accionaba y se me ocurrid que si una membrana tan delicada
podia mover huesos tan voluminosos, por qué no iba a poder un trozo
de membrana mds grueso y voluminoso mover mi pieza de acero. Y fue
concebido el teléfono”.

Analogia simbélica: Este mecanismo recibe también el nombre de
Titulo de Libro. Se trata de formular enunciados muy comprimidos y
con sentido poético a partir de un problema dado. El procedimiento
consiste en seleccionar una palabra clave, relacionada con el proble-
ma, y preguntarse cudl serd su esencia, para luego intentar experimen-
tar o sentir los significados descubiertos. Finalmente, hay que integrar
toda esa trama de significados y sentimientos en una o dos palabras
como si se trataran de un titulo de libro. Por ejemplo, partiendo de la
palabra dcido se llega a la expresién agresor impuro o de cremallera para
terminar en segura intermitencia. Estas expresiones, unas veces poéticas,
otras un tanto paradéjicas, tienen la virtud de integrar realidades muy
distintas, abriendo un campo nuevo de discusién y de sugerencias.

Analogia fantastica: Con este mecanismo se pone entre parénte-
sis toda forma de pensamiento légico y racional, y se entrega salvo-
conducto a la fantasfa. Partiendo de un problema especifico esta liber-
tad conduce a la expresién abierta de pensamientos desarticulados y
ajenos a todo sentido comun. Esto conduce a soluciones imaginarias
que estdn fuera del universo de lo posible, pero que pueden desembo-
car en respuestas concretas y realizables. Por ejemplo, para hacer fren-
te al problema de inventar un cierre a prueba de vapor para trajes
espaciales la pregunta fue: ;Como deseariamos, en nuestra fantasia mds
loca, que funcionara el cierre? Esto llevé a pensar, entre otras cosas, en
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microbios invisibles trabajando con disciplinada eficiencia, en insec-
tos amaestrados siguiendo una delicada rutina, y hasta en un genio
poderoso y desinteresado, pero finalmente se alcanzé una propuesta
real que resolvié el problema.

Normalmente, los grupos sinécticos son interdisciplinarios. La tendencia
es formar grupos reducidos con cinco o siete miembros de preparacién
muy variada: fisicos, quimicos, artistas, psic6logos, biélogos, etc. Esta he-
terogeneidad es deseable puesto que constituye una garantia de divergen-
cia. La historia de los grupos sinécticos, sin embargo, revela que en mayor
proporcién estdn constituidos por personas provenientes del mundo de la
ciencia y la tecnologfa, y en menor medida del arte, la educacién y las
ciencias sociales.

8. REACTIVOS VISUALES (Collage de recortes)

Una técnica que habitualmente uso con los participantes de conferencias y
cursos, es disponer de recortes de revistas de diferentes anuncios, sin nin-
gin orden y sin ninguna clasificacién, y ante un problema determinado, a
fin de generar ideas, se van sacando uno a uno los recortes buscando cual-
quier relacién sin excluirla por absurda que parezca. Por ejemplo si esta-
mos analizando el negocio de los hoteles, y saco un primer recorte de un
aviso de zapatos, yo podria decir: ‘un hotel para andar descalzo”, otro po-
dria decir: “un hotel para discapacitados”, otra opcidn seria, “un hotel espe-
cializado en atencion de salud para pies”, y asi sucesivamente. Si el siguiente
recorte fuera un aviso de un celular, se podrfan generar muchas relaciones,
algunas serian: “un hotel donde no se aceptan celulares”, “un hotel donde te
obsequien un celular”. “un hotel que tenga una edificacion en forma de celu-
lar”, “un hotel donde te entreguen un celular que tenga comandos para todos los
servicios del hotel”’y asi sucesivamente. Es decir, esta herramienta que es muy
fécil de usar y permite generar muchas ideas a partir de reactivos (recortes de
avisos publicitarios), y luego contrastarlos con el problema planteado, puede
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ser un excelente procedimiento para generar ideas ante problemas de cual-
quier indole.

De la creatividad a la innovacion

La creatividad como fuente de generacién de ideas, base u origen de todo
proceso innovador es un punto clave en el que se fundamenta la estrategia
de innovacién de las organizaciones. Ademds, la creatividad facilita la reso-
lucién de problemas y la toma de decisiones en la organizacién, haciendo a
ésta mds abierta y receptiva hacia el cambio. Por todo ello puede afirmarse
que: la creatividad es un recurso fundamental para la innovacidn. La creati-
vidad es una habilidad cada vez mds valorada en la empresa... siempre que
termine en una innovacion.

Crear, es encontrar nuevas conexiones y relaciones entre distintos ele-
mentos.

Inventar, es la capacidad de concretar estas conexiones en un produc-
to o0 servicio.

Finalmente innovar, es crear algo novedoso y original, colocarlo en
un mercado y que el cliente esté dispuesto a pagar por ello.
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Las empresas y laboratorios de innovacién han generado diversos mode-
los, metodologfas y procedimientos para desarrollar la innovacién, lo im-
portante es que ya no se deja estos procesos creativos al azar sino que existe
una metodologfa consistente que ha dado importantes frutos en variadas
industrias como la farmacéutica y las de tecnologias de informacién. De
ese aprendizaje quiero exponer las 7 etapas del proceso creativo de la inno-
vacién:

1. ldentificacion. Esta etapa inicia con una insatisfaccién sobre algo,

es el deseo de resolver un problema. Consiste en identificar un pro-
blema. En esta etapa se establece la energfa para la motivacién a la
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solucién del problema identificado (ya sea algo que requieren los clien-
tes, 0 algo que facilitarfa la produccién o distribucién de productos).
La primera etapa es el reconocimiento del problema, parece demasia-
do obvio, sin embargo, en algunas ocasiones no se sabe exactamente
qué tipo de conflicto se debe resolver, por lo que es importante saber
cudl es. La correcta identificacién es clave para no distraerse en aspec-
tos de una envergadura mayor, una vez identificado el problema nos
lleva a las otras seis etapas del pensamiento creador.

Preparacion o acumulacion de datos. Con el fin de convertir lo
ignorado en conocido, ver el perfil del problema, analizarlo y cono-
cerlo a cabalidad. Consiste en un acopio de datos y relaciones internas
y externas entre los diversos elementos de la materia que se estd estu-
diando. Se ha dicho que el alimento de la creatividad es la informa-
cién; mientras mayor sea la cantidad y calidad de la informacién so-
bre el objeto de estudio y su medio ambiente, mayores serdn los ele-
mentos y alternativas con los que la inteligencia contard para desarro-
llar su trabajo. La preparacién para la innovacién, pasa por acumular
datos e investigar antecedentes y toda informacién que sea relevante
es necesaria recolectarla, e incluso informacién que a veces es sélo
tangencialmente pertinente, puede ser de utilidad en el proceso
creativo.

Proceso de incubacion. Esta etapa se desarrolla mediante la accién
del pensamiento involuntario en planos no conscientes de la mente.
No se manifiesta verbalmente y no es controlable por la persona.
Estriba en la construccién conceptual de objetos materiales y/o no
materiales que den respuesta a los cuestionamientos, necesidades y
deseos. Para que la inteligencia pueda funcionar a plenitud en la gene-
racién de ideas originales, novedosas y pertinentes, ademds de contar
con la informacidn, se requiere de libertad de pensamiento e imagi-
nacién. Lalibertad de pensamiento implica la eliminacién de las ba-
rreras emocionales y culturales que recluyen a la inteligencia en dmbi-
tos estrechos. Se desarrolla mds en el plano del inconsciente, es decir,
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es la digestién inconsciente de las ideas, es un periodo silencioso, apa-
rentemente estéril, pero en realidad de intensa actividad. El proceso
de incubacién se da una vez que estd determinado el problema y se
dispone de amplia informacién, la mente empieza a trabajar a veces
inconscientemente en “incubar soluciones”. Este proceso ha sido do-
cumentado por los grandes creadores como un proceso de aislamien-
to o de reflexién profunda.

Anticipar soluciones. Estructuracién de ideas que apuntan a un
nuevo orden. El regreso al problema, con la sensacién de una solu-
cién cercana. Debe ser un proceso consciente, provocado artificial-
mente a través de recursos ya muy experimentados, como la lluvia de
ideas. En esta etapa se siente que la solucién ya estd realmente al alcan-
ce de la mano, a pesar de que todavia no puede ser vista totalmente.
En esta etapa aparecen varias opciones, es un proceso de ensayo y
error, es un proceso de ver diferentes opciones y no cerrarse a ninguna.

lluminacion. Es la aparicién repentina de la solucidn, el instante
“eureka’. La solucién del problema aparece por primera vez en esta
etapa. Es el resultado de periodos bastante laboriosos de preparacién
y de calentamiento. En esta etapa la idea se vuelve mds clara y enton-
ces puede ser planteada. Muchos autores han levantado este momen-
to de los grandes creativos identificando muchas formas de “conec-
tar” con la solucién, dar en el clavo, lograr la unién de ideas para
lograr el resultado anhelado. El momento de “iluminacién” cuando
se logran las soluciones.

Elaboracion de la idea y modelo. Se elabora la idea, prototipo,
modelo o cualquier representacién mds acabada de la solucién encon-
trada. Se pueden usar maquetas, modelos matemdticos, representa-
ciones, esquemas, corridas financieras, dibujos, etc. Se debe llevar una
secuencia de tareas para su implementacién. Esta etapa permite pasar de
la concepcidn de la solucién creativa a una forma de representarla para
ser validada por otros y que pueda ser plasmada para su exposicién.
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Verificacion. Mediante pruebas y ajustes de la pertinencia y viabili-
dad de la solucién. Hay un intervalo que puede variar desde unos
segundos hasta varios afios, entre la iluminacién, la elaboracién de la
idea y su verificacién. La verificacién es la necesidad de comprobar
que la idea adoptada como solucién es, de hecho, la solucién. Algu-
nas soluciones son ficilmente verificables —como un teorema mate-
mdtico— sin embargo, soluciones de nuevos procesos de produccién
y comercializacién, nuevas formulaciones médicas demoran afos en
su validacién y aprobacién comercial.
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Antecedentes de las teorias
de Innovacion

Joseph Shumpeter fue un autor que influyé profundamente sobre las teo-
rfas de la innovacidn, él afirmaba que: ‘e/ desarrollo econdmico estd vincula-
do directamente a la innovacion, por medio de un proceso dindmico en el cual
nuevas tecnologias sustituyen a las tecnologias antiguas mediante un concepto
que él llamd destruccion creativa”. Segtin él las
innovaciones radicales originan los grandes
cambios del mundo, mientras que las inno-
vaciones progresivas alimentan de manera con-
tinua el proceso del cambio.

Las innovaciones radicales
originan los grandes cam-
bios del mundo, mientras
gue las innovaciones pro-
gresivas alimentan de ma-

En el afio 1934, Shumpeter presentd una lis- '
nera continua el proceso

ta de cinco tipos de innovacién:

° nuevos productos, del cambio.
° nuevos métodos de produccién,

° nuevos mercados,

. nuevas fuentes de materias primas u otros insumos, y
o nuevas estructuras de mercado.

Segtin las teorfas de la época, las empresas innovan para mejorar sus resul-
tados, bien aumentando la demanda o bien reduciendo los costos. Un
nuevo producto o proceso puede colocar al innovador en una posicién de
ventaja en el mercado. Cuando se trata de innovaciones de procesos que
consiguen mejoras de la productividad, la empresa se beneficia de una ven-
taja de costos sobre sus competidores, estd entonces en condiciones de
obtener un mejor margen de beneficios sobre el precio de mercado. Re-
cuérdese que cuando Henry Ford, innové con su proceso de fabricacién en
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linea, generd una ventaja para su empresa que la colocé sobre los competi-
dores del mercado.

Cuando se trata de una innovacién de producto, la empresa puede obtener
una ventaja competitiva introduciendo un nuevo producto, lo que permi-
te aumentar la demanda y su margen de beneficios. Piense por ejemplo en
las primeras calculadoras electrénicas HP 9100A, introducidas en 1968,
que ahorraban tiempo y daban mds confiabilidad a las cuentas.

Las empresas pueden aumentar la demanda Las empresas pueden au-

mediante la diferenciacién de los productos, ~ mentar la demanda me-
abriendo nuevos mercados, e influyendo so-  diante la diferenciacion de
bre la demanda de los productos existentes.  |os productos, abriendo

Los cambios en sus métodos organizativos  nuevos mercados, e influ-
permiten mejorar la eficienciayla calidadde ~ yendo sobre la demanda
su funcionamiento y por consiguiente au-  de los productos existentes.
mentar la demanda o reducir costos.

La innovacién puede también mejorar los resultados potenciando la apti-
tud de la empresa por innovar. Un ejemplo de ello es como las mejoras en
las capacidades en los métodos de produccién pueden permitir poner a
punto una nueva gama de productos, y la adopcién de nuevos métodos
organizativos que puedan mejorar la empresa y apropiarse de nuevos cono-
cimientos que se pueden usar para poner a punto otras innovaciones. La
industria japonesa que innové con métodos de produccidn justo a tiempo
es un ejemplo del ciclo virtuoso de cémo innovaciones en produccién
impactan otras innovaciones.

La teorfa de Schumpeter tiende a identificar a la innovacién como “experi-
mentos de mercado” y a buscar los grandes cambios que causan restructu-
racién en profundidad de los sectores productivos y en los mercados. Las
teorfas econédmicas neocldsicas ven la innovacién como una creacién de
capital fijo, ademds de experimentos de mercado. En este contexto la in-
novacion se considera como uno de los aspectos de la estrategia de la em-
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presa o uno de los elementos de una serie de decisiones de inversién desti-
nadas a crear capacidad de desarrollo de productos o a mejorar la eficiencia.

Cuatro ambitos de la Innovacion y uno mas.

En las dltimas décadas, la innovacién reconoce cuatro dmbitos: productos,
procesos, marketing'y organizacidn. Las innovaciones en productos y proce-
sos son conceptos comprendidos por el sector empresarial, y mds reciente-
mente se han incorporado el mercadeo y la estructura organizacional como
dos dmbitos adicionales a los ya tradicionalmente divulgados. Yo incorpo-
raré un quinto dmbito al cual llamaré innovacion estratégica, tratando de
abordar los aspectos de modelos de negocios y sus enfoques particulares
para hacer a las empresas mds competitivas.

Conceptos de Innovacion

Una innovacién ‘es la introduccidn de un nuevo, o significativamen-
te mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en
las prdcticas internas de la empresa, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores™ .

“La innovacidn es producir, asimilar y explotar con éxito una nove-

dad, de manera que aporte soluciones inéditas a los problemas y per-

mita responder a las necesidades de la personas, de las empresas y, en
’)18

general de la sociedad™®.

17. Manual de Oslo. Guia para la recogida e interpretacidn de datos sobre innovacién. 3ra edicién.
2005.
18. Sainz de Vicufia Ancin, José Marfa. Innovar con Exito. ESIC. Madrid, 2006.
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« . 3 .y, . ., , . .
La innovacion es la encarnacion, combinacion o sintesis del conoci-
miento en productos, procesos o servicios originales, relevantes y valio-

50577,

“La innovacién es la utilizacion de conocimientos nuevos para ofrecer
un nuevo producto o servicio que desean los clientes. Es invencidn mds
comercializacion’.

También podemos definir la innovacién como la capacidad de ‘explozar
con éxito nuevas ideas’'.

19. Lueke, Richard. Desarrollar la gestion de la creatividad y de la innovacién. Deusto. Barcelona,
2004.

20. Afuah, Allan. La dindmica de la innovacion organizacional. Oxford Universyty Press. 1997.

21. Ponti, Franc y Ferras, Xavier. Pasidén por innovar. Norma. Barcelona, 2008.
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Principales tipos de Innovacion

Tradicionalmente, se habla de 4 tipos de innovacién: de productos, proce-
sos, marketing y organizacién. Esta clasificacién mantiene el mdximo de
continuidad posible con los procesos histéricos de implantacién.

Ademds, estas innovaciones pueden ser radicales o pueden ser innovaciones
incrementales (definiciones que serdn ampliadas posteriormente).

1. INNOVACION DE PRODUCTO

La innovacién de producto se corresponde con la introduccién de un bien
0 un servicio nuevo, o signiﬁcativamente mejorado en cuanto a sus carac-
teristicas o al uso al que se le destina. Esta definicién incluye la mejora
sustancial de las caracteristicas técnicas, de los componentes y materiales,
de la informdtica integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas
funcionales.

Las innovaciones de productos pueden Las innovaciones de pro-
usar nuevos conocimientos o tecnologfas ductos pueden usar nuevos
o basarse en nuevas utilizaciones o com- conocimientos o tecnolo-
binaciones de conocimientos o tecnolo- gias o basarse en nuevas
gias existentes. El término “producto” se utilizaciones o combinacio-
usa para sefialar tanto a bienes como a ser- nes de conocimientos o tec-
vicios y las mejoras de los atributos fun- nologfas existentes.

cionales o de utilizacién de los bienes y
servicios existentes.
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Los primeros microprocesadores y cimaras fotogrficas digitales son ejem-
plo de nuevos productos que recurren a nuevas tecnologfas. Sin embargo,
el reproductor portdtil MP3, que asociaba interfaces informdticas estdndar
junto a la miniaturizacién de los lectores de disco, es un nuevo producto
combinando tecnologfas existentes.

El desarrollo de una nueva utilizacién para un producto cuyas especifica-
ciones técnicas se han modificado ligeramente es una innovacién de pro-
ducto. Un ejemplo es el lanzamiento de un nuevo detergente que utiliza
una formula quimica existente que sélo se utilizaba antes como interme-
diario para la produccién de recubrimientos.

Las mejoras significativas de productos existentes se logran cuando se in-
troducen cambios en los materiales, componentes u otras caracteristicas
que hacen que éstos productos tengan un mejor rendimiento. La intro-
duccién del sistema de frenos ABS, el sis-
Las mejoras significativas de  tema de navegacién GPS u otras mejoras
productos existentes se lo-  de los subsistemas que equipan los auto-
gran cuando se introducen mo&viles constituyen ejemplos de innova-
cambios en los materiales, cién de productos que se concretan por
componentes u otras carac-  cambios parciales o adiciones a alguno de
teristicas que hacen que és-  los subsistemas técnicos integrados. La uti-
tos productos tengan un me-  lizacién de tejidos transpirables en el sector
jor rendimiento. de la confeccién es un ejemplo de innova-
cién de producto que aplica nuevos mate-
riales que mejoran los rendimientos de los productos. (Zara estd incursio-
nando con tejidos orgdnicos en sus prendas de vestir, ver caso Zara).

Las innovaciones pueden incluir mejoras significativas en la manera en que
los productos y servicios se prestan en términos de rapidez, eficiencia, etc.
La banca por internet, por ejemplo, que permite mds rapidez, facilidad de
utilizacién y flexibilidad al cuentahabiente, es sin duda una muestra de
innovacién a través de la introduccién de servicios enteramente nuevos.
Otros ejemplos son las reservas de lineas aéreas por internet o telefénica-
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mente, las plataformas web de las cadenas hoteleras que permiten al usua-
rio preparar una estadfa totalmente personalizada, en tipo de habitacién,
horarios, dfas, comidas, etc.

En materia de innovacidn, el disefio de un producto también juega un rol
fundamental, las modificaciones de disefio que no introducen cambios
significativos en las caracteristicas funcionales o las utilizaciones previstas
de un producto no son innovaciones de producto; sin embargo, pueden
constituir innovaciones de marketing. Samsung, generé todo un plan de
diferenciacién y de innovacién basado en el disefio de sus productos. Sam-
sung quien era hasta 1998 conocido por sus productos electrénicos, incur-
siond en el competido mercado de los celulares con una oferta diferente,
innovadoray se convirtié en 5 afos en el nimero 2 del mercado. Su oferta
de valor fue: desarrollar un celular de tamafio mds pequeno, con menos
funcionalidades, pero incorporé la cdmara fotografica, y aumentd el pre-
cio, la facilidad de uso, la calidad de la pantalla y los ring tones; esas com-
binacién como disefio de producto generd una gran demanda y un éxito
vertiginoso en ese mercado.

2. INNOVACION EN PROCESOS Las innovaciones en procesos

pueden tener como objeto dis-
minuir los costos unitarios de
produccién o distribuciéon, me-
jorar la calidad, o simplemen-
te producir y/o distribuir pro-
ductos nuevos o sensiblemen-
te mejorados.

La innovacién de procesos es la introduc-
cién de un nuevo, o significativamente
mejorado, proceso de produccién o de
distribucién. Ello implica cambios sig-
nificativos en las técnicas, materiales y/o
programas informdticos.

Las innovaciones en procesos pueden tener como objeto disminuir los
costos unitarios de produccién o distribucién, mejorar la calidad, o sim-
plemente producir y/o distribuir productos nuevos o sensiblemente mejo-
rados. Toyota es un ejemplo palpable de innovacién en procesos.
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Los métodos de produccién incluyen las técnicas, equipos y programas in-
formdticos utilizados para producir bienes o servicios. Como ejemplos de
nuevos métodos de produccién, cabe citar la introduccién de nuevos equi-
pos automatizados y robotizados en una cadena de fabricacién o la instala-
cién de un disefio asistido por computador en el desarrollo de productos.

Los métodos de distribucién estdn vinculados a la logistica de la empresa y
engloban los equipos, los programas, y las técnicas para el abastecimiento
de insumos, la asignacién de suministros en el seno de la empresa o la
distribucién de productos finales. Algunos ejemplos notables son los siste-
mas de distribucién del fabricante DELL, la logistica e integracién con
proveedores de XEROX y la aplicacién de trazabilidad de las mercancias
por etiquetas con cédigos de barras o con chip de identificacién por radio-
frecuencia (RFID) que ya se usan en algunos lugares de Europa. En Vene-
zuela, la empresa Dronena, tiene un sistema robotizado que permite cap-
turar los pedidos de las farmacias a las 10 de la mafiana y entregarlos en el
transcurso de la tarde, evitando grandes inventarios en las farmacias y sus-
tentando el sistema en un sélido sistema robotizado en sus almacenes con
un potente programa en web que vincula al cliente con la droguerfa.

Las innovaciones de procesos incluyen los nuevos, o significativamente
mejorados, métodos de creacién y prestacién de servicios. Pueden impli-
car la introduccién de cambios significativos en los equipos y programas
informdticos utilizados por las empresas prestadoras de servicios o en los
procedimientos o técnicas empleadas para prestar dichos servicios. Un ejem-
plo es el sistema de GPS que CEMEX, empresa cementera de capital mexi-
cano, incorpord en sus camiones para poder entregar el concreto en menos
de 20 minutos a cualquier localidad donde el servicio es requerido. Tam-
bién son ejemplo de ello, los sistemas de reservaciones de las agencias de
viajes o los softwares de control de proyectos que utilizan muchas empre-
sas de ingenierfa.

Las innovaciones de procesos incorporan también nuevas o sensiblemen-
te mejoradas técnicas, los equipos y programas de computacién utiliza-
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dos en actividades de apoyo como compras, contabilidad, mantenimien-
to, etc. Y todas las tecnologfas de informacién y comunicacién que estdn
destinadas a mejorar la eficiencia y la calidad de las actividades de apoyo.

FedEx, Innovaciones en Procesos en un negocio maduro

Frederick W. Smith, fundador de Fedex, enfrento a la imponente tarea de crear
una red a escala nacional de entrega de correspondencia. La tarea obligaba el
desarrollo de un esquema organizativo para la entrega de correspondencia
urgente de forma rapida y, ademas, la financiacién necesaria para llevar a
cabo la actividad a gran escala.

Smith cred el esquema organizativo sobre un sistema singular a la vez que
practicé el sistema centro y radio (véase figura), cuyo origen se encontraba en
la ciencia matematica llamada topologia. Segun el sistema de centro y radio,
un dia determinado, los paquetes procedentes de diversas ciudades de Estados
Unidos eran enviados a una instalacion central llamada centro, en la cual se
clasificaban y a continuacion se enviaban a sus destinos definitivos, llamados
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radio, por medio de aviones a primera hora de la mafana siguiente. Smith
desarroll6 este concepto tras observar el modo en el que funcionaba el sistema
bancario, en el cual todos los cheques emitidos eran enviados a una instalaciéon
central, denominada camara de compensaciéon bancaria, en la cual eran clasi-
ficados y posteriormente enviados a los bancos en cuestion.

Aunque la idea de Smith era brillante y viable, hacia falta financiamiento para
ponerla en practica. Decidié abordar la cuestién de una manera metédica lle-
vando a cabo un estudio para determinar la viabilidad de un servicio de envios
aéreos de un dia para otro antes de poner en marcha las operaciones a gran
escala. Contraté dos empresas de investigacion de mercado, que llevaron a
cabo el estudio de forma independiente. Los estudios revelaron que la idea de
Smith tenfa un gran potencial comercial. Se descubrié que el 90% de las com-
pafias aéreas comerciales en aguel momento no operaban a partir de las diez
de la noche. Por lo tanto, las empresas que necesitaban entregar documentos
y paquetes de forma rapida tenian un problema. El estudio reveld también que
existia un mercado para la entrega de envios muy importante en el cual era
fundamental respetar un plazo maximo de dos dias, que se estimaba que al-
canzaba los 700 millones de paquetes, y ademas estaba creciendo a una tasa
anual estimada del 20%. Los asesores pensaron que la empresa de Smith
podria satisfacer la necesidad de un servicio de entrega de un dia para otro
entre cien aeropuertos de grandes ciudades. El informe predijo que la empresa
de Smith alcanzaria el umbral de rentabilidad si el volumen de envios llegaba
alos 1,6 millones de paquetes al ano.

Smith utilizé los descubrimientos de los informes para elaborar un exhaustivo
plan de negocio para su empresa. El plan subrayé las previsiones relativas a
parametros financieros, como por ejemplo el umbral de rentabilidad y los be-
neficios previstos. El plan de negocio era ampliamente optimista con respecto
a la idea empresarial de Smith. Este utilizé los informes de los asesores vy el
plan de negocio para vender su idea a los bancos de inversién. Con su herencia
de 4 millones de délares procedente de Frederick Smith Enterprise Company a
modo de capital semilla'y consiguié otros 80 millones de inversionistas empre-
sariales, y otros bancos de inversion.
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A principios de 1973 FedEx trasladé sus operaciones al aeropuerto internacio-
nal de Memphis. Se construyé en el hangar una instalacién de clasificacion
capaz de procesar 10.000 paquetes por hora. Para entonces FedEx tenia 33
aviones Dassault Falcon y una plantilla de 389 personas.

En 1976 FedEx construyd en Memphis un enorme centro que, con el tiempo, se
convirtié en el epicentro de sus operaciones en todo el mundo. Los beneficios
netos aumentaron desde los 3,5 millones de délares en 1976 hasta los 8,1
millones en 1977. A principios de la década de 1980 FedEx se habia situado
como uno de los principales transportistas aéreos de carga de Estados Unidos.
En 1983 los ingresos de FedEx habian atravesado la barrera de los mil millones
de ddlares y la empresa registrd unos beneficios netos de 88,93 millones.

Tras superar el listdn de los 1.000 millones de dolares de ingresos, FedEx siguid
avanzando hasta superar en 1994 los 10.000 millones. Este progreso se debid
al liderazgo visionario y al eficaz estilo de gestién de Smith que hizo gran
hincapié en la “tecnologia de la informacion” (Tl), y en la “innovacién de
procesos”.

Fuente: Grandes Casos Empresariales, El Estilo Fedex, Claves para Obtener la Ventaja Com-
petitiva. Deusto. Barcelona. Espafa, 2007.

Wal-Mart Innovacion en Procesos y en Marketing

Durante las Ultimas dos décadas, ningln comerciante minorista importante ha
registrado las clases de ganancias y crecimiento que ha tenido Wal-Mart. Ha
superado continuamente a archirrivales como J.C. Penney, Kmart y Sear. En el
ano 2007 fue la empresa con mayor volumen de facturacion del mundo. Y en
el aflo 2008 fue la segunda luego de que EXXON tomara la delantera debido a
la subida de precios del petréleo ese afio. Una razén de este fenomenal logro
ha sido la capacidad de la compafia para influir en su medio ambiente de
proveedores, clientes y competidores.
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El medio ambiente que afronté Wal-Mart

En la década de 1950, San Walton poseia una serie de tiendas minoristas de
variedades: Benjamin Franklin que eran muy exitosas. Pero también sentia que
las tiendas minoristas de descuentos planteaban una amenaza para sus tiendas
de variedades y decidio prevenirlas al penetrar en el negocio de tiendas mino-
ristas de descuentos. Sin embargo, enfrentaba dos posibles impedimentos prin-
cipales para tener éxito en dicho negocio.

En primer lugar, se enfrentaba con competidores resistentes como Kmarty J.C.
Penney, quienes disfrutaban las ventajas por haber sido los primeros, en el
reconocimiento de marca y relaciones creadas con los proveedores. En segun-
do lugar, las grandes empresas de produccion y comercializacion de productos:
Procter & Gamble, Unilever, Kimberly Clark, Nabisco, Kraf, etc eran los fabri-
cantes que suministraban mercancias a los minoristas. Eran ellos quienes deci-
dian qué cliente recibia, qué mercancia y qué precios y, en muchos casos,
decidian cuanto tenia que pagar el cliente final por la mercancia que compra-
ba al comerciante minorista.

Control del area geografica de menos a mas

Wal-Mart solucioné ambos problemas con varias medidas estratégicas:

1. Ubico sus primeras tiendas en pequenos poblados que habian sido evadi-
dos anteriormente por los comerciantes minoristas mayores.

2. Saturaba de tiendas las nuevas areas antes de pasar a la siguiente.

3. Creduna “cultura” Wal-Mart que ha sido dificil de copiar por otras compa-

Aias.

4. Utilizé extensivamente la tecnologia de la informacién, integrandola al

modo en que compra, distribuye y vende mercancias.
Analisis de la competencia

En la investigacion de mercados que realizd, San Walton habia descubierto
gue Kmart y J.C. Penney habian evitado los poblados pequefios y se habian
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concentrado en los centros urbanos. Por ello, cuando establecio su tienda en
1962 decidid concentrarse en area con poblaciones de 25.000 habitantes o
menos. Al penetrar en estos “pequenos poblados” que todos los demas esta-
ban ignorando, que habian sido evadidos por los grandes retail, evité un en-
frentamiento frontal inicial. Esto también le proporciono ciertas economias por
operaciones en poblados pequefos. Segun Sidney Mcknight, funcionario de
Wal-Mart, “los honorarios de ocupacion, los costos de la publicidad, la nomina
de pago y los impuestos, todo es menor que en las grandes ciudades”. Se
obtiene una fuerza de trabajo con probabilidades de ser mas estable, y la
identidad instantanea de ser la mayor tienda de los alrededores. Tales econo-
mias, aungue benéficas para Wal-Mart, también atraerian a los competidores,
por lo que Wal-Mart dio varios pasos para mantenerlos fuera o detras. En
primer lugar, una vez que entraba en un pequefo poblado, procedia a saturar
el area circundante con tiendas antes de pasar a la siguiente. Tener una alta
concentracion de tiendas en un area permitia a Wal-Mart construir sus propios
almacenes y su sistema de distribuciéon para dar servicio a sus tiendas, lo que
proporcionaba a la compafia ciertas ventajas de economia de escala.

En segundo lugar, Wal-Mart, establecié en sus tiendas lo que ahora se denomi-
na la “Cultura Wal-Mart”. Esta “concedio facultades” a los trabajadores per-
mitiéndoles participar en la administracion de la tienda a través de contribucio-
nes, como sugerencias. Concederles tales facultades fue idea del propio San
Walton. Como recordd Sam Galss principal funcionario ejecutivo de Wal-Mart:

“Estaba conversando con Sam el otro dia, y él me recordaba cémo
99% de las mejores ideas que tuvimos provinieron de nuestros cola-
boradores, dada su naturaleza de tener la visién de cliente local”.

La compafia también pasé a solidificar sus relaciones con las comunidades
locales, al ofrecer becas para estudiantes, dar cabida en sus tiendas a un deter-
minado porcentaje de mercancias de la comunidad, y hacer que ésta se sienta
como si fuera parte de Wal-Mart. A los competidores que trataron de entrar en
los pequefios poblados o areas que Wal-Mart habia saturado con tiendas se les
ha dificultado copiar la cultura y el sentido de comunidad de Wal-Mart. Todo
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ello, aparejado a la utilizacion de la tecnologia de la informacion por parte de
esa compafia y a una innovacién llamada cross-docking, ha permitido que la
compafia continte ofreciendo precios bajos.

Una nueva forma de operar con los proveedores

Ser un nuevo participante en el negocio del comercio minorista en una época
en que los fabricantes que suministraban las mercancias poseian un tremendo
poder de negociacion, era bastante malo. Mas aun, operar en una pequefa
ciudad de Arkansas hacia que las cosas resultaran dificiles, en particular para
Wal-Mart, cuando trataba con sus proveedores. Como recordd después San
Walton:

“En ocasiones era dificil lograr que las compafias mayores —Procter
& Gamble, Eastman Kodak, quienquiera que fuesen— nos visitaran,
y cuando lo hacian, nos dictaban cuanto nos venderian y a qué
precio”.

Una vez que San comenz6 a saturar nuevas areas completas con tiendas y cred
almacenes de distribucion central para servir a esas tiendas, también centralizd
las compras. Ante los proveedores, Wal-Mart presentd un frente solido que le
proporcioné mas poderio. A medida que aumento el nimero de tiendas y el
volumen de mercancias que compraba, también se incrementd el poder de
Wal-Mart. En 1987, Procter & Gamble, que en una ocasién no quiso conversar
con Wal-Mart, propuso crear una “sociedad” con esta Ultima. Las dos compa-
fiias instalaron un enlace para intercambio electrénico de datos EDI (Electronic
Data Interchange) para compartir informacion. A través del enlace, Procter &
Gamble recibia instantaneamente informacién de ventas sobre los cientos de
rubros que vendia a Wal-Mart. Esto le permitia a Procter & Gamble ajustar
mejor su produccion para satisfacer la demanda de Wal-Mart. Desde entonces,
la compafiia ha creado enlaces de informacién similares con sus otros provee-
dores. En algunos casos, Wal-Mart ha llevado la relacién aun mas lejos. Por
ejemplo, Gitano, fabricante de pantalones jeans de moda, es responsable del
inventario de un area especifica del espacio de almacén de Wal-Mart, pero
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ésta no “compra” la mercancia hasta conocer el movimiento en la tienda. A
cambio, Wal-Mart informa a Gitano la velocidad y los precios a los que esta
vendiendo los pantalones jeans.

Por consiguiente, al ubicarse primero en poblados pequefos, saturar areas ente-
ras con tiendas y crear centros de distribucion pertinentes, Wal-Mart ha sido
capaz de utilizar su tamafio para poseer el tipo de poder de negociacion gue en
una ocasién pertenecia a los proveedores.

Fuente: Competir y Prosperar al Estilo Wal-Mart. Lo que he aprendido de Sam Walton.
DEUSTO. 2007 Barcelona. Espana”.

3. INNOVACION EN MARKETING

La innovacién de marketing es la aplicacién de un nuevo método de co-
mercializacién que implica cambios significativos del disefio o el envasado
de un producto, su posicionamiento, su promocién y su tarifa.

Las innovaciones en marketing tratan de satisfacer mejor las necesidades de
los consumidores, de abrir nuevos mercados o de posicionar de una nueva
manera un producto de una empresa, con el fin de aumentar sus ventas.

Lo que distingue la innovacién de marketing de los otros cambios en los
instrumentos de comercializacién de
una empresa es la introduccién de un
método de comercializacién que la em-
presa no utilizaba antes. Esta introduc-
cién debe inscribirse en un concepto o
una estrategia de marketing que repre-
sente una ruptura fundamental con re-
lacién a los métodos de comercializa-

Lo que distingue la innovacion
de marketing de los otros cam-
bios en los instrumentos de co-
mercializaciéon de una empresa
es la introduccion de un méto-
do de comercializacion que la
empresa no utilizaba antes.
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cién ya practicados por la empresa. El nuevo método de comercializacién
puede haber sido puesto a punto por la empresa innovadora o adoptado de
otra empresa u organizacién. La introduccién de nuevos métodos de co-
mercializacién puede referirse tanto a productos nuevos como a los ya exis-
tentes. Por ejemplo, cuando una empresa cambia su modelo comercial y se
franquicia, modificando de forma fundamental los métodos de comercia-
lizacién, estd aplicando criterios de innovacién en su marketing. También
el cambio de canales de distribucién y ventas es una forma de innovar en el
drea de mercadeo. La empresa Nokia de origen Finlandés, generdé un meca-
nismo totalmente nuevo al introducir los teléfonos celulares en la India,
cambiando radicalmente sus tradicionales formas de comercializar.

Principalmente, las innovaciones de marketing incluyen cambios signifi-
cativos en el disefio del producto que pasan a configurar parte del nuevo
concepto de comercializacién. En este caso, los cambios de disefio del pro-
ducto se remiten a cambios de forma y aspecto que no modifican las carac-
teristicas funcionales o de utilizacién del producto. Estos cambios inclu-
yen también las modificaciones del envasado de los productos como los
alimentos, las bebidas y los detergentes para los cuales el embalaje es el
principal y mds determinante aspecto del producto. Como ejemplo de
innovacién de marketing vinculado al disefio de un producto cabe citar un
cambio significativo en el disefio de una linea de muebles, con el fin de darle
un nuevo aspecto y hacerla mds atractiva. La empresa IKEA, de origen Sue-
co, ha desarrollado su ventaja competitiva en el disefio moderno y atractivo
de sus muebles que marcan un valor diferencial de renombre mundial.

Las innovaciones en el disefio de los productos pueden también incluir la
introduccién de cambios significativos en la forma, el aspecto o el gusto de
los productos alimenticios y las bebidas, como introduccién de nuevos
sabores para alimentos con el fin de captar nuevos segmentos de mercados
paralos productos. En Venezuela, recientemente la empresa REGIONAL
sacé una malta con sabor a kolita buscando atraer el mercado infantil al
consumo de malta.
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Como ejemplo de innovacién de marketing en el émbito del envasado, se
puede citar la adopcién de un disefio enteramente nuevo para un frasco de
colonia o perfume, destinado a dar al producto un aspecto original y atraer
a una nueva clientela. El perfume KENZO FLOWER By KENZO For
WOMEN, es un ejemplo para ilustrar la innovacién en materia de envasa-
do, pues el perfume en cuestidn se presenta en un estilizado contenedor de
vidrio que posee una flor dentro.

Los nuevos métodos de comercializacién en materia de posicionamiento
de productos se refieren principalmente a nuevos canales de venta. Por
canales de venta se entienden los métodos utilizados para vender bienes y
servicios a los clientes y no los métodos logisticos (transporte, almacena-
miento y manejo de productos) esencialmente relativos a la eficiencia.
Como ejemplos de innovaciones de marketing en el posicionamiento de
productos, se puede citar la introduccién de una red de franquicias, la ven-
ta directa o la venta al detal con cldusula de exclusividad. La innovacién en
el posicionamiento de los productos puede también implicar la utilizacién
de nuevos conceptos para la presentacién de estos productos. Algunos ejem-
plos son las ventas directas de forma casa por casa tipo Avon, Amway, etc.

Los nuevos métodos de comercializacién en materia de promocién de
productos se relacionan con la utilizacién de nuevos conceptos para pro-
mocionar los bienes y servicios de una empresa. Por ejemplo, la primera
utilizacién de unos medios o de una técnica de comunicacién significativa-
mente diferentes —como la presentacién de un producto en peliculas o series
de televisién— constituye innovacién en marketing. O el desarrollo de la
imagen de marca, asi como el desarrollo y lanzamiento de un logo bdsica-
mente nuevo (no confundirlo con la actualizacién o refrescamiento de un
logo), destinado a colocar el producto de la empresa en un nuevo mercado o
arenovar su imagen. La introduccién de un sistema de informacién persona-
lizada, mediante tarjetas de fidelidad, como las usadas por las cadenas de
hoteles, las lineas aéreas, los programas de fidelidad de tiendas por departa-
mento, etc, son también ejemplos de innovacién en marketing.

87




CarftuLo II.INNOVACION

Las innovaciones en cuanto a precios implican la utilizacién de estrategias
de fijacién de precios para comercializar bienes o servicios de la empresa.
Como ejemplo, se puede citar la primera utilizacién de un nuevo método
que permite variar el precio de un bien o de un servicio en funcién de la
demanda (cuando la demanda es baja el precio baja) o la introduccién de
un nuevo método que permite a los clientes elegir, en el sitio web de la
empresa, el producto seguin las caracteristicas que busca y después ver el
precio correspondiente. Los métodos de aplicacién de tarifas por segmen-
tos de clientes no se consideran innovaciones.

4. INNOVACION DE ORGANIZACION

La innovacidn de organizacién es la introduc-
cién de un nuevo método organizativo en las
prdcticas, la organizacién del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores de la empresa.

Una innovacién de organi-
zacion es la introduccion de
un método organizativo que
no haya sido utilizado antes
por la empresay que resulte

iy - Las innovaciones de organizacién pueden
de decisiones estratégicas.

tener por objeto mejorar los resultados de
una empresa reduciendo los costos adminis-
trativos de transaccién, optimizar el nivel de satisfaccién en el trabajo —por
consiguiente aumentar la productividad—, facilitar el acceso a bienes no
comercializados (como los conocimientos o el capital intelectual de los
colaboradores) o reducir los costos de los suministros.

Lo que distingue una innovacién de organizacién de otros cambios orga-
nizativos en el seno de una empresa, es la introduccién de un método
organizativo —en las précticas de la empresa, la organizacién del lugar de
trabajo o las relaciones con el exterior de la empresa— que no hayan sido
utilizadas antes por la empresa y que resulten de decisiones estratégicas
tomadas por la direccién. Un ejemplo lo llevé a cabo la empresa Verizon
en Republica Dominicana, cuando toda su fuerza de ventas pasé a trabajar
desde su casa, la empresa preparo equipos, mobiliario y acceso a la plata-

88




ALEJANDRO RIVERA PRATO

forma de la empresa, el trabajador no pierde tiempo viajando y administra
su tiempo de forma mds eficiente y ganando calidad de vida.

Las innovaciones de organizacién en las
précticas empresariales implican la intro-
duccién de nuevos métodos para organizar
las rutinas y los procedimientos de gestién
de los trabajos. Incluyen la introduccién de
nuevas précticas para mejorar el aprendiza-
je y la distribucién del conocimiento de la
empresa. Como ejemplo, se puede citar la
primera introduccién de pricticas de cata-
logacién del conocimiento, es decir, la creacién de bases de datos sobre las

Las innovaciones de organi-
zacion en las practicas em-
presariales implican la intro-
duccién de nuevos métodos
para organizar las rutinas y
los procedimientos de ges-
tion de los trabajos.

précticas a seguir, las conclusiones obtenidas y otras formas de conocimien-
to, de modo que sea fdcilmente accesible para terceros. Otros ejemplos son:
introduccién de sistemas de operaciones de produccién o suministro, la ges-
tién de la cadena de suministro y los sistemas de gestién de calidad.

Las innovaciones de la organizacién en el lugar de trabajo implican la in-
troduccién de nuevos métodos de atribuciones de responsabilidades y de
poder de decisién entre los empleados para la divisién del trabajo. Algunos
ejemplos son: la implantacién de sistemas de produccién “justo a tiempo”;
la produccién sobre pedido, que integra a las ventas y a la produccidn.

Los nuevos métodos de organizacién en materia de relaciones exteriores de
una empresa implican la introduccién de nuevas maneras de organizar las
relaciones con las otras empresas, asi como el establecimiento de nuevas
formas de colaboracién con organismos de investigacién o clientes; nue-
vos métodos de integracién con proveedores y la internalizacién o subcon-
tratacion (outsourcing) de actividades consustanciales a una empresa (pro-
duccién, compras, distribucidn, servicios auxiliares, etc.).

Las fusiones 0 adquisiciones no se consideran innovaciones orga-
nizativas.
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Como distinguir los distintos tipos de innovacion

Se da el caso en el que las innovaciones pueden presentar caracteristicas
comunes a varios tipos. Por ello, cuando una empresa desarrolla distintos
tipos de actividades innovadoras, puede ser a la vez dificil y enganoso clasi-
ficar todas estas innovaciones en un tipo tnico.

Por ejemplo, una empresa que lanza un nuevo producto que exige tam-
bién la introduccién de un nuevo proceso es evidentemente una generado-
ra de innovaciones de producto y de proceso. Lo mismo sucede con una
empresa que introduce un nuevo método de comercializacién para un
nuevo producto, o que adopta por primera vez un nuevo método de orga-
nizacién con motivo de la introduccién de una nueva tecnologfa de proce-
so. Al final, lo que ocurre con esta combinacién de innovaciones es lograr
mejoras en la calidad de los resultados de la companfa.

Como distinguir las innovaciones de producto
de las innovaciones de procesos

Enlo que se refiere a los bienes, la distribucién entre productos y procesos
no plantea problema. En cambio, cuando se trata de servicios, esta dis-
tincién no queda clara, ya que la produccién, el suministro y el consumo
de numerosos servicios pueden producirse simultdneamente.

Veamos algunas directrices para hacer la distincién:

*  Silainnovacién implica caracteristicas nuevas, o significativamente
mejoradas, del servicio propuesto a los clientes, es una innovacién de
producto.

*  Sila innovacién implica la utilizacién de métodos, de equipos y/o

conocimientos nuevos o significativamente mejorados para prestar el
servicio, es innovacién de procesos.

90




ALEJANDRO RIVERA PRATO

e Silainnovacién implica mejoras significativas, a la vez, de las caracte-
risticas del servicio prestado y los métodos, equipos y/o conocimien-
tos utilizados para esta prestacién, se trata de innovacién tanto del
producto como de los procesos.

En muchos casos, la innovacién en materia de servicios no puede pertene-
cer mds que a un unico tipo. Por ejemplo, las empresas pueden proponer
un NUevo Servicio o un servicio que presente nuevas caracteristicas sin mo-
dificar sensiblemente el método para prestarlo. De la misma forma, im-
portantes mejoras del proceso con el fin, por ejemplo, de reducir los costes
de entrega, pueden no introducir diferencia alguna en lo que se refiere a las
caracteristicas del servicio prestado a los clientes.

Como distinguir las innovaciones de productos
de las innovaciones de marketing

El principal criterio que permite distinguir las innovaciones de productos
de las innovaciones de marketing es la existencia de un cambio significati-
vo de las funciones o los usos del producto. Los bienes y los servicios que
presentan caracteristicas funcionales o de utilizacidn, significativamente me-
joradas, con relacién a las de productos existentes, son innovaciones de
producto.

En cambio la adopcién de un nuevo concepto de marketing que implica
una modificacién importante en el disefio de un producto existente, es
una innovacién de marketing, pero no una innovacién de producto, mien-
tras las caracteristicas funcionales o de utilizacién del producto no sean
modificadas de manera significativa. Por ejemplo, las prendas de vestir
fabricadas a partir de nuevos tejidos con resultados mejorados (tejidos trans-
pirables, impermeables, etc.) son innovaciones de producto, pero el lanza-
miento, por primera vez de un nuevo corte de prendas de vestir destinado
aun nuevo grupo de clientes o para conferir al producto una mayor exclu-
sividad (que permite asf aumentar el margen de beneficio con relacién al
obtenido con el modelo previo) es una innovacién de marketing.
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En algunos casos, hay innovaciones a la vez de productos y de marketing
si las empresas introducen modificaciones en productos existentes que
alteran significativamente sus funciones o sus utilizaciones y que, al mis-
mo tiempo, modifican significativamente la forma y el aspecto o el en-
vasado del producto, todo ello en el marco de un nuevo concepto de
marketing.

Como distinguir las innovaciones en los servicios (producto)
de las innovaciones de marketing

El factor principal para distinguir las innovaciones en los servicios de las
innovaciones de marketing es saber si la innovacién implica un método de
comercializacién o un servicio (es decir, un producto). En general, las em-
presas son capaces de hacer la distincién entre sus métodos de ventas/co-
mercializacién y sus productos.

La distincién puede depender de la naturaleza de la actividad de la empre-
sa. Un ejemplo serfa una innovacién que implique la venta por Internet.
Para una empresa que produce y vende bienes, la introduccién del comer-
cio electrénico por primera vez, es una innovacién de marketing en cuanto
a colocacién del producto.

Las empresas cuya actividad es, precisamente, el comercio electrénico (por
ejemplo, empresas de “venta por subastas”, proveedores de sitios web que
permiten a otras empresas promover o vender sus productos, empresas
que organizan la venta de billetes de viajes, etc.), estdn ofreciendo “servi-
cios de venta”. Para estas empresas, un cambio significativo en las carac-
teristicas o las capacidades de su sitio web es una innovacién de producto
(servicio).

Algunas innovaciones son a la vez innovaciones de producto y de marke-
ting, tal serfa el caso de una empresa que ofrece una nueva funcién de venta
y de servicios a los clientes, introduciendo a la vez un nuevo método de
comercializacién de sus productos (venta directa) a la par de otorgar a los
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clientes servicios (de reparacién, por ejemplo) e informacién suplementa-
ria sobre sus productos.

Como distinguir las innovaciones de proceso
de las innovaciones de marketing

Tanto las innovaciones de procesos como las innovaciones de marketing
pueden implicar nuevos métodos de puesta a disposicién de la informa-
cién o de los bienes, pero su objetivo no es el mismo. En las innovaciones
de procesos, intervienen procesos de produccién y de distribucién asi como
otras actividades auxiliares de apoyo, destinadas a reducir los costes unita-
rios 0 a mejorar la calidad de los productos; mientras que las innovaciones
de marketing tienen por objeto aumentar el volumen de las ventas o la
cuota de mercado. En este tltimo caso, la innovacién se introduce por
medio de cambios en el posicionamiento o la apreciacién del producto.

Los casos limite aparecen cuando las innovaciones de marketing implican
la introduccién de nuevos canales de venta. Por ejemplo, las innovaciones
que implican la apertura de un nuevo canal de venta (es decir, una nueva
manera de vender bienes y servicios) pueden también ir acompafiadas de la
introduccién de nuevos métodos logisticos (transporte, almacenamiento y
manutencién de los productos). Si estas innovaciones tienen a la vez por
objeto aumentar las ventas y reducir el coste unitario de distribucién, de-
ben ser consideradas como innovaciones de proceso y de marketing.

Como distinguir las innovaciones de proceso
de las innovaciones de organizacion

El establecimiento de una distincién entre las innovaciones de proceso y
las de organizacién es a menudo el caso que puede generar mayor confu-
sién, dado que estos dos tipos de innovacidn tratan entre otras cosas, de
reducir los costos adoptando nuevos y mds eficientes conceptos de pro-
duccién, distribucién y organizacién interna. Asf pues, numerosas innova-
ciones estdn incluidas en estos dos tipos. Por ejemplo, la introduccién de
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nuevos procesos puede implicar la utilizacién, por primera vez, de nuevos
métodos organizativos como el de trabajo en grupo. Las innovaciones de
organizacién, como la primera introduccién de un sistema de gestién de la
calidad total, puede implicar mejoras significativas de los procesos de pro-
duccién, tales como nuevos sistemas logisticos para evitar algunos tipos de
efectos, o modernos sistemas de informacién mis eficientes basados en
programas informdticos y nuevos equipos (TIC).

Las tecnologfas de la informacién y la comunicacién (TIC) son un
conjunto de técnicas, desarrollos y dispositivos avanzados que integran
Sfuncionalidades de almacenamiento, procesamiento y transmision de
datos. Entendemos por TICs al conjunto de productos derivados de las
nuevas herramientas (software y hardware), soportes de la informa-
cidn y canales de comunicacion relacionados con el almacenamiento,

procesamiento y transmision digitalizados de la informacion.

Un punto de partida para distinguir las innovaciones de proceso de las
innovaciones de organizacién lo constituye la naturaleza de la actividad,
mientras que las de proceso se refieren principalmente a la introduccién de
un nuevo equipo, programas informdticos o novedosas técnicas y méto-
dos especificos, las de organizacién se refieren a las personas y la organiza-
cién del trabajo. Se incluyen a continuacién unas indicaciones para distin-
guir estos dos tipos de innovacién en los casos limite:

*  Silainnovacién implica nuevos, o significativamente mejorados mé-
todos de produccién, o suministro destinados a reducir los costos
unitarios, o a mejorar la calidad de los productos, es una innovacién
de proceso.

*  Silainnovacidn se refiere a la primera aplicacién de nuevos métodos
de organizacién de las pricticas empresariales, del lugar de trabajo o
de las relaciones exteriores de la empresa, es una innovacién organiza-
tiva.
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*  Silainnovacién implica que a la vez se encuentren significativamente
mejorados métodos de produccién o suministro y la utilizacién, por
primera vez, de métodos de organizacién, se trata de una innovacién
de proceso y de organizacidn.

Como distinguir las innovaciones de marketing
de las innovaciones de organizacion

Pueden encontrarse casos en los que las innovaciones impliquen la intro-
duccién simultdnea y por primera vez de métodos de comercializacién y
organizacién. Como se ha indicado anteriormente, si una innovacién pre-
senta las caracteristicas de los dos tipos, constituye a la vez innovacién de
marketing e innovacién de organizacién. No obstante, las innovaciones
organizativas que implican actividades de venta (integracién de las ventas
con otros departamentos, por ejemplo), y no la introduccién de nuevos
métodos de comercializacidn, no deben calificarse como innovaciones de
marketing.

Cambios que no se consideran como innovaciones

El cese de la utilizacién de un proceso, un método de comercializacién o
de organizacién y la comercializacién de un producto no es considerado
como innovacién.

El hecho que una empresa ponga fin a una actividad no es innovacidn,
aunque eso mejore sus resultados. Por ejemplo, no hay innovacién cuando
un fabricante de televisores deja de producir y vender un modelo con re-
productor de DVD integrado, o cuando una promotora inmobiliaria o
empresa constructora deja de construir residencias de interés social. De la
misma forma, evitar el uso de un cierto método de comercializacién u
organizacién no constituye una innovacién. Si un periédico, por ejemplo,
por reducir costos y gastos elimina el canal comercial de suscripciones de
ejemplares, en ningin caso puede considerarse la decisién como innova-
cién de procesos.
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La simple sustitucion o ampliacion de equipos
no es innovacion

La compra de mdquinas adicionales de un modelo ya instalado, las peque-
fias ampliaciones de un equipo o de programas informdticos existentes no
constituyen innovacién de procesos. El nuevo equipo o la ampliacién del
existente deben ser nuevos para la empresa y a la vez responder a especifica-
ciones claramente mejoradas.

Una modificacién del precio de un producto o de la productividad de un
proceso que se deriva exclusivamente de variaciones del precio de los facto-
res de produccién no es una innovacién. Asi pues, no hay innovacién cuan-
do el precio de costo y el precio de venta de un modelo de PC bajan
solamente porque el precio de los procesadores ha disminuido.

Produccion personalizada

Las empresas implicadas en la produccién personalizada fabrican articulos
tinicos y a menudo complejos, a peticién de los clientes. Si los atributos
del producto tinico no difieren significativamente de los productos fabri-
cados anteriormente por la empresa, no se trata de una innovacién de pro-
ducto. Imaginemos el caso de una imprenta comercial que imprime para
su cliente una edicién especial de una revista, a pesar de ser personalizado el
trabajo no es una innovacién.

Conviene tener en cuenta que las observaciones anteriormente menciona-
das se refieren a las modificaciones de productos que resultan de la perso-
nalizacién y no a la introduccién de la produccién personalizada en si
misma.

Modificaciones estacionales regulares y otros cambios ciclicos

Algunos sectores de actividad, como la confeccién y el calzado, conocen
variaciones estacionales en los tipos de bienes o servicios prestados, varia-
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ciones que pueden acompanarse de cambios en el aspecto de los productos
en cuestién. Generalmente, este tipo de modificaciones regulares en el di-
seflo no es innovacién de productos, de marketing. Asf pues, la venta de
trajes de bafo para la nueva temporada por un fabricante de articulos de
confeccién no es una innovacién de productos a menos que, por ejemplo,
su forro y telas presenten caracteristicas mejoradas. No obstante, si la em-
presa aprovecha la ocasién de una modificacién estacional para cambiar
bésicamente el disefio de un producto en el marco de un nuevo método de
comercializacién que emplea por primera vez, es necesario considerar que
se trata de una innovacién de marketing.

Comercializacion de productos nuevos
o significativamente mejorados

En el caso de los servicios de almacenamiento de mercancias y los diferen-
tes tipos de distribucién (comercio al por mayor y al detalle, transporte,
almacenamiento) el tratamiento de los productos nuevos es complicado.
En general, el comercio de productos nuevos, o significativamente mejo-
rados, no constituye una innovacién de productos, ni para mayoristas, ni
para el minorista, ni para la empresa de transporte y almacenamiento. No
obstante, si este tipo de empresas comienzan a tratar una nueva gama de
productos (es decir, de tipos de articulos que no vendia antes), cabe consi-
derar esta actividad como una innovacién de productos, en la medida en
que la empresa propone un nuevo servicio. Por ejemplo, si la plataforma de
distribucién de un periédico inicia por ese canal de distribucién la venta de
productos no tradicionales para esa drea, estamos frente a una innovacién.

Novedad y difusion
Por definicién, toda innovacién debe incluir un elemento de novedad. El
concepto de novedad se configura bajo tres formas que se describen a con-

tinuacién: nuevo para la empresa, nuevo para el mercado y nuevo para el
mundo entero.
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El concepto de “quién desarrolla la innovacién”, estd también vinculado a
la novedad y a la difusién y determina si las innovaciones se desarrollan
dentro de la empresa en si misma, en cooperacién con otras empresas, con
establecimientos publicos de investigacién, o si se desarrollan principal-
mente fuera de la empresa.

Tal como se ha indicado anteriormente, la

...la exigencia minima para  exigencia mfnima para reconocer una in-
reconocer unainnovaciénes  novacién es que el hecho sea nuevo para la
que el hecho sea nuevo empresa. Un producto, un proceso, un
para la empresa. método de comercializacién o de organi-

zacién pueden haber sido aplicados ya por
otras empresas, pero si son nuevos para la empresa en cuestién (o, en el caso
de los productos y procesos: significativamente mejorados), se trata de una
innovacién para ésta.

Los conceptos de nuevo para el mercado y nuevo para el mundo entero se
refieren a la cuestién de si otras empresas ya han introducido una determi-
nada innovacién o si la empresa en cuestion es la primera que lo ha hecho en
el mercado, en el sector de actividad o en todo el mundo. Las empresas que
son las primeras en introducir innovaciones pueden ser consideradas como
motores del proceso de innovacién. Numerosas ideas y nuevos conocimien-
tos emanan de estas empresas, pero para que tenga un impacto econémico,
estas innovaciones deben ser adoptadas por otras empresas. La informacién
sobre el grado de novedad puede utilizarse para determinar quién desarrolla y
quién adopta las innovaciones, para examinar los esquemas de difusién y
hacer la distincién en el mercado entre los lideres y los seguidores.

Una innovacién es nueva para el mercado cuando la empresa es la primera
en lanzarla. El mercado se define simplemente como la empresa y sus com-
petidores, y puede referirse a una region geografica o a una gama de produc-
tos. El alcance geogréfico del concepto de nuevo para el mercado depende,
pues, de la manera en que la propia empresa considera el mercado sobre el
que opera, y puede por tanto incluir empresas nacionales e internacionales.
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Una innovacién es nueva para el mundo
entero cuando la empresa es la primera  Una innovacion es nueva para
en lanzarlo en todos los mercados y en e/ mundo entero cuando la

todos los sectores de actividad, naciona- ~ empresa es la primera en lan-
les e internacionales. El concepto de nue-  zarlo en todos los mercados y
vo para el mundo entero implica puesun  en todos los sectores de acti-
grado de novedad cualitativamente supe-  vidad, nacionales e interna-

rior al de nuevo para el mercado. Aunque  cionales.

numerosas empresas consideran que las

cuestiones relativas a la novedad para el mercado son suficientes para exami-
nar el grado de novedad de las innovaciones, la “novedad para el mundo
entero” es un criterio que puede manejarse cuando se desea examinar la nove-
dad con més detalle. Esta innovacién se le llama: Innovacién radical que serd
tratada mds adelante.

Un concepto conexo es el de la innovacién radical o que implique una
ruptura. Se define asi:

“Una innovacion que tiene un impacto significativo en un mercado y
en la actividad econdmica de las empresas en este mercado. Este con-
cepto favorece al impacto de las innovaciones en comparacién con su
novedad. El impacto puede, por ejemplo, modificar la estructura del
mercado, crear nuevos mercados o hacer que productos existentes se
consideren anticuados™>.

Pero la ruptura relacionada con una innovacién puede muy bien no mani-
festarse hasta mucho tiempo después de la aparicién de esta innovacién.
Esta es la razén por la que es dificil recoger datos sobre las innovaciones
radicales.

22. Clayton Christensen. El dilema del innovador. Harper Business. Buenos Aires, 2003.
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NOKIA un competidor global que innova constantemente

Nokia, estd cambiando el juego de la industria global de las telecomunicacio-
nes, especialmente en el segmento de los teléfonos méviles. A pesar de contar
con la mas alta participacion de mercado del mundo, y a pesar de llevarle
bastante ventaja al segundo jugador que es Motorola, Nokia decidié ponerse a
la ofensiva para romper las cadenas en las tendencias de los productos a la
homogenizacién y aprovechar el crecimiento veloz del consumo de informa-
Cion por parte de los miles de millones de clientes recién llegados al mercado,
especialmente en paises de bajos ingresos. La confianza en su capacidad de
ejecutar el proceso integrado de innovaciéon armé de valor a Olli-Pekka Kallas-
vuo, director ejecutivo y a su equipo para anunciar en julio de 2006 la meta de
transformarse en una empresa de Internet.

Para Nokia, parte del crecimiento organico del futuro radica en los ingresos
procedentes del uso de internet, ingresos que generaran los clientes que utili-
zan sus aparatos moviles para buscar contenido, informacion y entretenimien-
to, y ello serd asi incluso si los aparatos méviles se mantienen como la fuente
principal de los ingresos de Nokia. No obstante, aunque el nimero de aparatos
vendidos aumentara sustancialmente, los ingresos que éstos generan no crece-
ran a la misma tasa debido al rapido descenso de los precios ideales. (Sin
embargo, Nokia ha logrado mantener sus margenes y acaba de aumentar —-a
uno o dos afos— las metas para los margenes en aparatos). Nokia utiliza ahora
sus fortalezas centrales —la marca, la escala y la tecnologia, su proceso de
innovacion y su aventajada conexién con el cliente— para cumplir rapidamente
la promesa de ser una empresa de Internet. Nokia esta por tanto empezando a
cambiar el juego no sélo para otros jugadores en aparatos portatiles, como
Motorola, sino también para proveedores de servicio como Vodaphone, em-
presas de Internet como Google y empresas de entretenimiento como Warner
Music.
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NOKIA Irrumpe en la India

“Nokia llegd a ocupar en India el primer lugar porgue utilizé la inno-
vacion para crear 200 millones de nuevos clientes. Observo las ne-
cesidades Unicas de los clientes indios, especialmente en aldeas ru-
rales donde vive la mayoria de la poblacion, los segmenté de otra
maneray agrego a los teléfonos moviles caracteristicas nuevas para
satisfacer necesidades especiales. En el proceso cred una cadena de
valor completamente nueva con precios adecuados que le permiten
a la empresa ganar el margen bruto deseado”.

Irrumpir en un mercado nuevo con base
en la comprension del cliente

Muchas empresas tratan de aprovechar los mercados florecientes por fuera del
mundo occidental —China, India, Brasil y Rusia, por ejemplo—les dan un giro a sus
ofertas de producto y luego “empujan” lo que funcioné en sus mercados tradi-
cionales. El éxito de Nokia en India se debe a que
estaba dispuesta a aceptar que “lo que funcioné
aca no necesariamente funcionara alld”. Como em-
presarios estaban psicolégicamente abiertos a la po-
sibilidad de que sus conceptos y capacidades —in-
cluso su modelo empresarial global- a lo mejor no
eran aplicables.

El éxito de Nokia en In-
dia se debe a que esta-
ba dispuesta a aceptar
que “lo que funcioné
aca no necesariamente
funcionara alla”.

Comprender las necesidades de un mercado nuevo y ajustarse a ellas no es
s6lo cuestion de marketing sino también un desafio empresarial fundamental.
Tener la mente abierta y estar dispuesto a escuchar y a indagar en busca de
distintas maneras de ver no sélo el producto, la marca o la publicidad, sino
también el sistema de distribucion, la cadena de abastecimiento y otros aspec-
tos del mercado nuevo es crucial. Esa informacion es la materia prima de la
innovacién. Construir una organizacion que sepa como encontrar esas luces y
actuar segun ellas, proporciona la agilidad estratégica y organizacional que
permite mantenerse a la delantera en diferentes mercados.
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Aprender, mantenerse curioso e indagar para ver cudl es la necesidad precisa
le proporciona a uno esa ventaja. Eso fue lo que condujo a Nokia a descubrir
gue construir un mercado para teléfonos moviles en India requeriria mas que
hacerle un puiado de adaptaciones al producto existente. Lo que India reque-
ria era un modelo empresarial nuevo, y Nokia lo creé.

Los altos mandos de Nokia sabian que el mercado de los teléfonos méviles en
India podia ser enorme. Cuando Nokia apuntd por primera vez el telescopio
hacia India en 1996, sélo uno de cada 100 habitantes en ese pais tenia una
linea telefonica fija. El equipo de Nokia se imaginé cuan importantes podrian
ser las comunicaciones méviles para personas que por lo general entregaban
mensajes en bicicletas, de un pueblo al otro, o que perdian el contacto con los
miembros de su familia —incluso con su pareja— durante meses. Sin embargo,
aungue las personas en Nokia se imaginaron las posibilidades, no se apresura-
ron a concluir que sabian exactamente coémo satisfacer las necesidades de
India en telefonia celular. Primero asignaron un equipo cuidadosamente esco-
gido y le dieron la instrucciéon amplia de comprender el mercado de India de
abajo hacia arriba. Aungue el equipo incluia empleados de Nokia de California
y Finlandia, tenia mas personas indias, por la razén obvia de que ellos tendrian
una mejor capacidad de escuchar y un oido mas agudo para observar los gus-
tos, los valores, los habitos y la cultura locales.

Mientras se esforzaba en comprender el mercado de India, Nokia también se
enfoco en el otro lado de la moneda y se aseguré de que los empleados indios
nuevos comprendieran a Nokia. Los llevaron a las oficinas centrales en Finlan-
dia donde pasaron varias semanas en entrenamiento intensivo. Tero Ojanpera,
director de tecnologia de Nokia, explica:

“Reubicamos a las personas un tiempo en las oficinas centrales para
gue se familiarizaran con las personas en la empresa y comprendie-
ran la cultura empresarial. Esto era especialmente importante si ve-
nian de otros lugares. Asi cuando regresaron al pais donde iban a
trabajar, no solo tenian una conexién profunda con la cultura local
sino que también llevaron en sus venas la cultura de Nokia. Adqui-
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rieron un punto de vista que es a la vez global y local. Las visitas
frecuentes por parte de los gerentes de Nokia y de las personas
encargadas de desarrollo de producto también reforzaron la cultura
de la empresa”.

Desde el principio, Nokia se dio cuenta de que poner teléfonos moviles en las
manos de la inmensa poblacién india era un desafio monumental. Las grandes
tiendas especializadas en vender productos electrénicos durables no querian
tener nada que ver con el emergente mercado de los teléfonos moviles, por-
gue los margenes por cada teléfono en términos absolutos eran demasiado
pequefos y el volumen muy bajo. Ojanpera explica:

“Nos dimos cuenta exactamente cuan diferente es el mercado. Para
llegar a ese inmenso mercado, teniamos que rediseAar todo el mode-
lo empresarial desde el principio: los precios ideales, la propuesta de
valor, el disefio del producto y también el marketing y la distribucion”.

Nokia contacté a HCL, distribuidor y fabricante de computadores personales,
para que le ayudara a romper el cascarén de la distribucién. Mucho mas que
las tiendas tradicionales de aparatos electronicos que venden productos de
precios muy superiores, HCL compartia con Nokia una visién sobre la accesibi-
lidad de los precios ideales y el tipo de distribucién. HCL también compartia
muchos de los valores de Nokia y se convirtié en un verdadero socio. Muchas
empresas cambian de distribuidores cada dos o tres anos, pero la sociedad
Nokia-HCL, aun perdura, a pesar de que Nokia, al mismo tiempo, ha expandi-
do su red de distribucién y sus asociaciones.

El equipo encargado del desarrollo de negocios en India hablé con un gran
numero de consumidores indios y pronto se dio cuenta de que el teléfono movil
tendria que satisfacer muchas necesidades diferentes y que debia poderse uti-
lizar en una serie de condiciones especiales. El equipo aterrizdé en lo que Shiv
Shivakumar, vicepresidente de ventas de Nokia para India, denomina “una
convergencia digital en el rango inferior del mercado” —es decir, la idea de que
un teléfono movil también podia funcionar como despertador, radioy linterna,
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productos que en ese entonces costaban entre 700y 900 rupias (entre 14y 18
délares) cada uno. La gente utilizarfa el teléfono en condiciones aridas y polvo-
rientas, bajo un sol muy fuerte que produce resplandor y en lugares calientesy
humedos donde las manos tienden a estar sudorosas y resbalosas. Mas aun, la
inmensa poblacién que vive en las aldeas indias no tiene ni acueducto ni elec-
tricidad y es extremadamente pobre. Su capacidad para costear un teléfono
aumenta cuando varias familias utilizan el mismo aparato. Como la electrici-
dad es tan escasa, la luz eléctrica es un problema.

Esas observaciones agudas permitieron imaginar las caracteristicas deseables
del producto: un mejor agarre, un teléfono a prueba de polvo, una linterna
incluida y una pantalla polarizada. Nokia India, Nokia Global y HCL debatieron
el tema con la idea de identificar un producto que se pudiera construir a partir
de la plataforma tecnolégica de Nokia y que, como acostumbra la marca, se
ajustara al precio adecuado.

El precio “adecuado” no era necesariamente el mas bajo posible. Los usuarios
indios no podian darse el lujo de pagar por un teléfono movil lo mismo que se
paga en el mundo occidental, pero estaban dispuestos a pagar por el valor.
Inicialmente, el precio era de unos 50 délares y para el 2007 habia bajado a 20
dolares. Esos niveles de precios le permitieron a Nokia proporcionar lo que los
consumidores indios querian y de todas maneras conservar unos margenes
deseables. Olli-Pekka Kallasvuo, presidente y director ejecutivo de Nokia, ex-
plica:

"Algunas personas tratan de optimizar los costos en los mercados
en desarrollo, pero quiza sea necesario gastar un poco mas para
disefary producir un mejor producto”.

Nokia ha descubierto, por ejemplo, que aproximadamente un 63% de sus
clientes indios les interesa el estilo del teléfono que van a comprar, para algunos
eso significa que tiene unas maravillosas caracteristicas tecnoldgicas; para otros,
lo que cuenta es la apariencia; e incluso a otros les son atractivos los aspectos
sensoriales, con la pantalla y el teclado.
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Sin embargo, lo mas importante de todo lo
gue observd Nokia no tenia nada que ver
con el producto en si mismo. La empresa se
percatd de que debido a que las grandes
tiendas no estaban dispuestas a vender telé-
fonos moviles tendria que crear su propio sis-
tema de distribucion. En este caso, una vez
mas y gracias a estar cerca del mercado y
tomarse el tiempo para comprender las peculiaridades del pais y libre de la
contaminacion de éxitos anteriores, el equipo de Nokia encontré una solucion
gue funcionaba para el mercado de India. Desarrollé una red de personas
dispuestas a vender los teléfonos de Nokia en puestos pequefios, mas o menos
del tamano del que utilizaban muchos vendedores para vender frutas y verdu-
ras a lo largo y ancho del pais, desde ciudades agitadas como Mumbai y Delhi,
hasta las aldeas mas diminutas en lugares remotos. Nokia, en asociacién con
HCL, encontrd personas que estaban interesadas en la oportunidad y las entre-
né. Habia abundancia de personas con espiritu empresarial que estaban ansio-
sas de tener unos ingresos decentes. El producto correcto con el precio correc-
to, vendido en pequefos puestos que se podrian ubicar practicamente en cual-
quier parte, le dio a Nokia tremendo alcance y aceleracion.

Nokia entendié el mercado
y se adapté creando su pro-
pio sistema de distribucion,
desarrollando una red de per-
sonas dispuestas a vender los
teléfonos.

Las cosas que Nokia y HCL aprendieron, se extendian a las motivaciones y a las
necesidades de los vendedores individuales; descubrieron que su expectativa
era ganar dinero por salir de la mercancia rapidamente y no por lograr marge-
nes altos. La preocupacion principal era la velocidad, ¢qué tan rapidamente
lograban vender el producto? Los vendedores no querian que su dinero estuvie-
ra amarrado en inventario, ni siquiera por una noche. Por lo general, los vende-
dores de frutas logran dejar vacia su carreta hacia el final del dia. Los vendedo-
res de teléfonos moviles esperaban hacer lo mismo. De hecho, si a los produc-
tos se les ponia un precio que generaba un margen del 10%, el vendedor sin
duda lo venderia a un precio inferior, lo cual menoscabaria el margen, acercan-
dose al 2% con tal de mover la mercancia. Lo importante era que el abasteci-
miento de producto fluyera con constancia y se evitara el riesgo financiero.
Recientemente, las tiendas ya establecidas, como las farmacias y los supermer-
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cados, han empezado a vender los teléfonos moviles de Nokia. Shivakumar
explica:

“Ahora la gente se da cuenta de que los teléfonos méviles en reali-
dad aumentan la afluencia de personas, asi que todos los comer-
ciantes organizados o vendedores de gran tamafio quieren vender
teléfonos moviles”.

En el otofio del 2007, habia 100.000 tiendas que vendian productos Nokia.

Nokia domina ahora por un amplio margen el mercado de teléfonos moviles
de India. Ya tiene alli instalaciones de fabricacion y de investigacion y desarro-
llo, lo cual permite que el ciclo de innovacién de producto se mueva todavia
mas velozmente. Penetrar mas a fondo en el mercado de India también ali-
menta la innovacion constante. Por ejemplo, Nokia ha identificado siete seg-
mentos de mercado claramente definidos, cada uno de los cuales tiene sus
propias prioridades. Ojapera dice:

“Los resultados ahora nos muestran que al parecer hemos acertado
en algo. Hemos logrado sostener margenes razonables con precios
muy bajos, lo cual ninguno de nuestros competidores parece ser
capaz de hacer en este momento”.

Las caracteristicas del producto disefiadas para el mercado indio forman parte
ahora de un portafolio que pueden aprovechar los equipos de trabajo de otros
paises en el proceso de expandirse en lugares como Indonesia y Africa subsa-
hariana. Sin embargo, aunque los miembros del equipo de Nokia en India
participen, se puede contar con que trabajaran arduamente para definir las
necesidades del mercado local nuevo. Ojapera dice:

“La cuestion es estar cerca del mercado y darse cuenta de la diver-

sidad del mismo y luego innovar muy cerca de él. No hay manera de
gue nuestra gente en las oficinas corporativas se de cuenta de lo
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que pasa en India o Africa. Cada lugar es diferente y requiere una
mente abierta y un pensamiento fresco sobre el producto y sobre
cada elemento del negocio”.

Fuente: Ram Charan y A.G. Lafley. Cambio de Juego. Norma. Bogotd, 2006.
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Innovacion Incremental e
Innovacion Radical

En la préctica, el proceso innovador lo podemos clasificar en dos tipos:
innovacion incremental e innovacién radical. La clasificacién se vincula con
el impacto de la innovacién y es independiente al hecho que la misma se
haya producido en los productos, procesos, marketing o estructura organi-
zacional de la compaiifa.

La innovacién incremental hace referencia al mejoramiento continuo de los
procesos, mientras que la innovacion radical se define como los cambios

sustanciales que marcan la diferencia entre un antes y un después.

Los equipos de telefonia celular son un

tipico ejemplo de innovacién incremen- L@ innovacion incremental
tal, pues desde su lanzamiento han ido ~ hace referencia al mejora-
progresivamente mejorando sus funcio- ~ Miento continuo de los proce-

nes y atributos, ampliando sus compo- ~ S0S, mientras que la innova-
nentes de memoria, funciones y adaptan- = €ion radical se define como
do tecnologfas de otras industrias para ~ l0s cambios sustanciales que
hacerlos mds competitivos, haciendo que ~ mMarcan la diferencia entre un
sea una industria sumamente innovado- ~ @ntesy un después.

ra. Los celulares de hoy en dia tienen ci-

maras para tomar fotos y hacer videos,

mecanismos de control de horarios, son organizadores personales con mu-
chas funciones. En esta industria es clara la innovacién incremental que se
efectia dfa a dia. La industria automotriz, ha venido mejorando continua-
mente desde el modelo T que disefio Henry Ford, y es también un exce-
lente ejemplo de innovacién incremental.
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La Innovacion radical 5 .
Innovacion radical es

algo nuevo para el mun-
doy un progreso con res-
pecto a una tecnologia o
a una metodologia exis-
tente.

Es algo novedoso y nuevo para el mundo, es
un progreso con respecto a una tecnologfa o a
una metodologfa existente, con las siguientes
caracteristicas:

e Tiene una serie de atributos de rendimiento totalmente nuevos.
e  Multplicacién de las caracteristicas de rendimiento por 5 o mds.
e Un 30% de reduccidén de costo.

Para definirla es necesario guiarnos por los tres aspectos expuestos, los cuales
permiten determinar si la innovacién marca la diferencia entre la forma en
cémo se hacfa y cémo se hace, caracterizado por ser nuevo y por generar
grandes avances en la eficiencia.

Piense por un momento en la fotografia con revelado quimico en papel
fotografico y la fotografia digital. Lo anterior es un claro ejemplo de inno-
vacién radical. Imagine estar en una reunién donde alguien saque fotos
con una cdmara con rollo y otra persona las saque con una cimara digital.
Analice la cantidad de fotos que se pueden obtener de una y de otra forma.
La cdmara con rollo queda solapada por la eficiencia en rapidez y calidad
que se obtiene de las cdmaras digitales. Esto muestra los cambios radicales
en tecnologfa.

Otro ejemplo, son las reinvenciones en la television digital, el internet, el
correo electrénico, la radio —que antes era por onda y en la actualidad
podemos escucharla incluso por internet—.

Otro caso de innovacién radical es el de las comunicaciones, ya los eleva-
dos costos de las [lamadas de larga distancia estdn siendo derrotados por las
tecnologfa de voz sobre IP, que significa utilizar la internet para realizar la
llamada, estas tecnologfas son cada dia mds populares y han dado un vuelco
a ese sector liderizado por Skype (www.skype.com) y otras plataformas.

110




ALEJANDRO RIVERA PRATO

La musica que, hace unos 25 afios, se escuchaba en discos de acetato, en
casettes, en CD, ahora es reproducida en el Ipod o en formato MP3 y en
gran cantidad de plataformas. Antes, para cambiar de género musical o
intérprete era necesario cambiar el disco de acetado o cassette. Ahora pode-
mos disfrutar, de forma casi simultdnea, de un sin fin de piezas ajustadas al
gusto de cada persona, pues es posible confeccionar los “discos” de acuerdo
con los gustos de cada quien. Al cierre del ano 2009 se estimé la comerciali-
zacién de mds de 6.000 millones de canciones a través de la tienda 7 7unes.
Esto es un ejemplo evidente de una innovacién radical, ya que no fue que se
mejord la tecnologia de musica a través de CD —que si se realizé—, sino que
mientras esa mejora se realizaba (innovacién incremental) surgfa una nueva
tecnologfa que cambiarfa radicalmente el modelo de negocio.

En el caso de la aviacidn, se entiende que la innovacion radical ocurrié
cuando se pas6 de los motores de pistén a los de propulsién a chorro,
amplidndose a un mercado nuevo de amplio potencial. Si se analiza rdpi-
damente ese sector, se puede concluir que las ventajas se produjeron desde
la masificacién de su utilizacién, hasta la baja en los costos, haciendo que la
historia de la aviacién entrara en una nueva etapa.

Otro caso de innovacidn radical fue el de la mdquina de escribir que pasé
de un sistema mecdnico con una cinta de tela entintada a un sistema eléc-
trico que incluso llegaba a almacenar en memoria la informacién, luego
hubo un salto en la historia de la mdquina de escribir eléctrica cuando vino
el computador que solapé el uso de las mismas.

Los anteriores son ejemplos de cambios radicales de tecnologfa, al igual
que los equipos multifuncionales que tenemos hoy en dfa, como los telé-
fonos celulares, que pueden tomar fotos, guardar informacidn, grabar vi-
deos, musica y que dan muchos servicios y valores agregados, generando
multiples ventajas a los consumidores. Si se grafica por una parte la varia-
ble tiempo y por la otra la mejora del rendimiento, se puede observar
cémo evolucionan las innovaciones incrementales y las innovaciones radi-
cales.
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La linea de tiempo de una mejora radical
e incremental en una industria

Mejoras de
Rendimiento /
coste

Innovaciones
. radicales
Innovaciones

incrementales

e — |

Tiempo

Fuente: Harvard Business School Publishing Corporation. Desarrollar la Gestion de la
creatividad y de la innovacion. Deusto. Barcelona. Espafia, 2004.

Lo anterior explica que las innovaciones incrementales tienen que ver con
mejorar continuamente en el negocio que se estd y con los procesos que se
quieren trabajar. Este tipo de mejora es muy importante. Como lo eviden-
cia el caso de las empresas japonesas, quienes basan su competitividad en la
calidad de la mejora continua. Por otro lado, tenemos la innovacién radi-
cal, la cual tiene que ver con cambios tecnoldgicos y paradigmadticos, es
decir, en cémo se utiliza una nueva tecnologfa para amplificar el rendi-
miento. De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se puede definir que las
innovaciones de procesos y servicios —aspectos muy importantes en la vida
competitiva de las empresas— son mayoritariamente incrementales.

Los datos de las empresas en los paises desarrollados demuestran que con
innovacién incremental constante, se pueden reducir los costos y el nime-
ro de pasos de los procesos, no sélo en la manufactura sino también en los
procesos de servicio.

Datos del impacto de la innovacion incremental

Las 20 empresas mds importantes de Estados Unidos y Japén trabajan la
mejora continua a través de planes de sugerencias, ideas y mejoras. Esa inno-
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vacién aplicada de forma incremental genera sugerencias y mejoras en los
desempefios de los procesos de las empresas. Por ejemplo, en Estados Uni-
dos, el nimero de recomendaciones por trabajador, en el ano 2005, fue de
0.18 y en Jap6n de 3.18. El impacto que ha tenido esta practica en Estados
Unidos es de 352 US$ al afio y en Japén de 3.300 US$. La conclusién a la
que llegan los expertos es que en el
pais asidtico hay toda una cultura de
mejoramiento continuo —zznovacion
incremental— que hace que todas las
empresas estén constantemente inno-
vando y mejorando los procesos.

En Estados Unidos, el nimero de
recomendaciones por trabajadores
(en el afo 2005) fue de 0.18 y en
Japon de 3.18.

En resumen: si se reducen los costos y podemos reducir el niimero de pasos
de un proceso, hemos ganado y esto es parte de las cosas que se estdn hacien-
do con innovacién incremental.

Al investigar la bibliografia sobre innovacién, podemos darnos cuenta que
American Airlines es una empresa pionera en la captura de sugerencias para
la mejora continua. Hay una experiencia muy famosa de una aeromoza que
observé que en primera clase de las latas de caviar de 200 gramos que se
destapaban siempre sobraba y se botaba una parte importante de su conteni-
do. Se calculé que si cambiaban las latas de caviar de 200 gramos por latas de
100 gramos se ahorrarfa por afio 3.500.000 US$. Esta prictica tuvo un
enorme impacto en el modelo de reduccién de costos y mejora continua de
American Airlines. En esta empresa, todos estdn pensando constantemente
como mejorar los procesos.

Otro ejemplo, en la misma empresa, es el de un mecdnico al cual le llegé
un listado de repuestos en donde encontré que al sustituir las tuercas que
utilizaba por las que ofrecia el catdlogo a menor precio, generarfa valor para
la empresa. Esto se tradujo en un ahorro para la empresa de 350.000 US$
por afio. A estas iniciativas laborales, las empresas terminan ddndoseles un
reconocimiento econémico por el aporte generado por cada trabajador. Lo
anterior no es otra cosa que el desarrollo de una cultura de innovacién y
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reduccién de costos. Otro caso conocido es el de una azafata que comenzé
a llevar la estadistica de las tapitas del café, en cada vuelo le ponfan a la
gente una tapita al café para que no se les botara y concluyé que la gente no
utilizaba la misma, entonces vio que de cinco tapas que se ponian en pri-
mera clase, se perdian dos. Llegé a la conclusién que de estas tapas, sélo se
utilizaban tres en cada vuelo. Con esta préctica facilité que se ahorrara un
monto importante al afio. Todo lo anterior explica que en las empresas se
pueden reducir procesos y mejorar el desempefio.

La mejora continua no puede venir de una sola persona, es un proceso de
toda la organizacién que despliega la innovacién y la creatividad como herra-
mienta fundamental, a través de la puesta en prdctica de planes de sugerencias
de mejora e ideas que influyen directamente en las ganancias, reduciendo los
costos y traduciéndose en una ganancia competitiva para la empresa.

Muchas innovaciones radicales tienen el potencial de desplazar tecnologfas
existentes, como el transistor, por ejemplo, que cuando se introdujo por
primera vez creé mercados totalmente nuevos. La innovacién incremental
es mds ripida y menos arriesgada, sin embargo, por si sola no puede garan-
tizar la competitividad futura de una empresa.

Las innovaciones radicales e incrementales suelen operar conjuntamente.
Las empresas orientadas a innovar hacen unay otra vez mejoras continuas,
pero por otra parte hacen una apuesta con la innovacién radical. Las gran-
des empresas tienen departamentos de investigacién y desarrollo que estin
probando cosas. Esto puede verse reflejado en un proceso como lo refleja-
mos a continuacion:

Dibujando el comportamiento en el tiempo, la linea gruesa muestra el
comportamiento de una nueva tecnologfa, un ejemplo es la grabacién de
datos en diskettes de 3 %2, cuando se origind, jamds se imaginé siquiera
que crecerfa tan rdpidamente hasta llegar a estabilizarse. Luego al pasar el
tiempo, vino otro formato, el CD-Rom, que al principio se usé poco,
pero que después crecié ripidamente siendo un rival nuevo para la tecnolo-
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CURVAS DE INNOVACION
y Rival nueva

Rendimiento, CD-rom

comportamiento . )
Tecnologia establecida

Diskettes 3%

-

T1 T2 Tiempo / Inversion

gia anterior. Mds tarde vino el pen drive, que llegé igualmente a sustituir a su
inmediato antecesor. Este comportamiento cuando se grafica genera una fi-
gura en forma de letra S y explica el modelo de desarrollo y saturacién de una
nueva tecnologfa.

Las Curvas S en los cambios e innovaciones tecnoldgicas

Diferentes autores han indicado que una empresa puede vaticinar cuando
ha llegado al limite del ciclo de vida de su tecnologfa utilizando el cono-
cimiento de los limites fisicos de la tecnologfa. Por ejemplo, Richard
Foster?, razoné que la velocidad de avance de una tecnologfa es una fun-
cién de la cantidad de esfuerzo invertida en ella, y sigue la curva en forma
de S que se muestra en la figura Curva S1; el progreso tecnolégico comien-
za lentamente, después aumenta con mucha rapidez y luego disminuye a
medida que se aproxima a los limites fisicos de la tecnologfa. Con el tiem-
po, el resultado sobre el esfuerzo que se realiza es extremadamente peque-
flo. Se tiene que utilizar una nueva tecnologfa cuyas propiedades fisicas
subyacentes le permitan superar el limite fisico de la antigua tecnologfa.

23. Foster, Richard. Innovation: The Attacker’s Advantage. Summit Books. Nueva York, 1986.
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. Limite fisico
Velocidad de
progreso
tecnologico
Esfuerzo

Curva S1: Curva S de Foster.

Las supercomputadoras sirven como ejemplo ilustrativo. Durante afios
fueron disenadas utilizando arquitecturas con un solo procesador, hasta
que su capacidad para computar comenzd a aproximarse a un limite fisico:
la velocidad de la luz. Las arquitecturas con mdltiples procesadores, como
los procesadores masivos en paralelo, dieron origen a una curva en forma
de S, como se muestra en la figura Curva S 2, y el nuevo limite fisico ahora
estd constituido por los cuellos de botella en las comunicaciones a causa de
los muchos procesadores cuyas acciones se tienen que coordinar. Segiin
Foster, los fabricantes de computadoras debieron haber sido capaces de
prever el fin de las arquitecturas de un solo procesador al observar los resul-
tados cada vez menores, por los esfuerzos hechos en mejorar los disefios
con un solo procesador.

Sin embargo, como medio de prondstico sobre si adoptar una innovacién
radical y cudndo, la curva en forma de S tiene algunas deficiencias. En
primer lugar, los cambios inesperados en las necesidades de los usuarios,
los avances en las tecnologfas complementarias y de componentes, o las
innovaciones incrementales o arquitecténicas, pueden prolongar la vida de
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Atascamiento en las
comunicaciones
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progreso
tecnologico

Computadoras con multiples

Velocidad de la luz procesadores

Computadoras con un solo
procesador

Esfuerzo

Curva S2. Curva en forma de S de la supercomputadora

una tecnologfa que parecia estar finalizando, y una empresa que sigue muy
estrictamente la curva en forma de S tal vez descubra que introdujo el
cambio prematuramente. En segundo lugar, y lo que es mds importante,
esperar llegar al limite fisico de una tecnologfa antes de pasar a una mds
reciente, puede privar a una empresa de la ventaja de la mueva tecnologia,
por ejemplo, una nueva aplicacién, lo cual tiene muy poco que ver con el
limite fisico de la antigua tecnologia. Es decir, llegar al limite fisico no
siempre es una condicién necesaria para cambiar.

Por ejemplo, la ventaja principal en pasar de las cajas registradoras electro-
mecdnica a las electrénicas, no es tanto la velocidad de los cdlculos o el
tamafo del producto, los atributos a cuyos limites fisicos se habia llega-
do, como lo es el hecho de que esta puede dar a los clientes listas impre-
sas de sus compras y, atin mds importante, contribuir a controlar el in-
ventario.
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En tercer lugar, llegar al limite fisico tampoco es una condicién suficiente
para hacer un cambio. Las cajas registradoras electromecdnicas habfan lle-
gado a su limite de cdlculo fisico durante la era del tubo al vacio, sin em-
bargo, el cambio hacia las cajas registradoras electrénicas tuvo lugar sélo
con los circuitos integrados. En cuarto lugar, es dificil medir el esfuerzo.
:Es el propio gasto en investigacién y desarrollo de una empresa, o el de
toda la industria debido a que se beneficia de las filtraciones de conoci-
miento de otras industrias? ;Se mide el esfuerzo como iniciativas de la
industria, o los propios desarrollos de productos de la compania? Por dlti-
mo, también es dificil medir el progreso. ;Se mide éste por las ganancias o
por algin pardmetro del producto? Es dificil ponerse de acuerdo incluso
sobre pardmetros de desempeno aparentemente cuantificables, como el
desempeno de una computadora.

Curvas hermanas en formas de S

Una solucién para los problemas que se encuentran al utilizar la curva en
forma de S como medio de pronosticar si se adopta un cambio disconti-
nuo, o cudndo adoptarlo, es utilizar lo que llamaremos curvas hermanas en
forma de S (figura curva S3). La base racional que se halla detrds de la
utilizacién de las curvas hermanas en forma de S es que la tecnologia me-
dular que sirve de base a un producto o industria, con frecuencia sustenta
también otros productos o industrias. Por consiguiente, al prestar atencién
a estas otras industrias, y no s6lo a la suya propia, una companfa puede
determinar mejor cudndo adoptar un cambio tecnoldgico, y esto puede ser
mucho antes de que la antigua tecnologia haya llegado a su limite fisico.

Revisemos esta pregunta de cudndo y si se debe cambiar para una nueva
trayectoria tecnoldgicas al examinar tres ejemplos: la transicién de la elec-
tromecdnica a la electrénica, de la tecnologfa Complex Instruction Set
Computer (CISC) a la Reduced Instruction Set Computers (RISC) y la
introduccién del procesamiento digital de imdgenes en la industria
cinematogréfica.
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S

Velocidad de progreso tecnolagico

Tubos de vacio Televisores Circuitos Circuitos
1946 193 integrados integrados  Electromecanica
1969 1972
Computadoras  Calculadoras Cajas registradoras Relojes
Esfuerzo

Curva S3. Curvas hermanas en forma de S

Transiciones electromecanicas a electronicas

En una época, las computadoras, las calculadoras, las cajas registradoras y
los relojes utilizaban cierta combinacién de engranajes mecdnicos, trinque-
tes, correas, resortes, motores y palancas para realizar cdlculos. Estos pro-
ductos eran muy limitados en su capacidad para computar, y a menudo
voluminosos y no confiables. El paso a la electrénica se llevé a cabo en
momentos diferentes para cada una de estas industrias (véase a la figura

Curva S 3).

Las computadoras fueron las primeras en pasar a la electrénica. La primera
computadora electrénica de propdsitos generales, la Electronic Numerical
Integrator And Calculador (ENIAC), integradora y calculadora numérica
electrénica, fue lanzada piblicamente en 1946. Habfa sido financiada por
el Ejército de Estados Unidos de América y utilizada durante la Segunda
Guerra Mundial para calcular las tablas de tiro de la artillerfa. Utilizaba
tubos al vacio y tenfa 100 pies de longitud, 8 ¥2 pies de altura y varios pies
de ancho. Aunque era mds grande y mds lenta que las computadoras de
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Curva S4. Discontinuidades dentro de la electronica.

hoy en dfa, fue una gran mejora en comparacién con las electromecdnicas.
Estas fueron mejoras en velocidad que la calculadora electromecdnica pudo
haber utilizado, pero continué siendo electromecdnica.

La propia electrénica experimentd entonces, varias discontinuidades tec-
noldgicas, como se muestra en la figura Curva S4. Los transistores despla-
zaron a los tubos de vacio, lo que permiti6 que se fabricaran computadoras
de menor tamafio, més baratas y rdpidas. Los transistores, mds baratos y
mds pequefios, también hicieron posible que en 1963 se construyera la
primera calculadora electrénica.

Los circuitos integrados, a su vez, reemplazaron a los transistores discretos.
Los primeros de estos circuitos, denominados Small-Scale Integration (SSI)
y Medium-Scale Integration (MSI), no sélo permitieron que se constru-
yan computadoras y calculadoras atin mds baratas, sino que anunciaron
una era de productos completamente nuevos, como cajas registradoras,
computadoras personales y relojes.

Al estudiar qué estaba ocurriendo en industrias relacionadas -computado-
ras y después calculadoras-, los fabricantes de cajas registradoras y relojes
electromecdnicos pudieron haberse beneficiado de dos sucesos. En primer
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lugar, no hubiera sido ninguna sorpresa para alguna de las dos industrias
cuando las cajas registradoras y los relojes electrénicos las invadieron, ya
que las computadoras y calculadoras electrénicas habian sido invadidas por
las electrénicas afios antes. En segundo lugar, la ventaja principal de pasar
de las cajas registradoras electromecdnicas a las electrénicas no fue superar
los limites fisicos de tamano y velocidades de cdlculo, sino la capacidad de
las mdquinas electrénicas para brindar a los clientes listas de sus productos,
permitiendo a las industrias beneficiarse de estas ventajas. Un ejemplo ac-
tual de tecnologia de interconexién, es como la convergencia de tecnologfa
ha llevado alos periédicos a convertirse cada dia mds en plataformas tecno-
l6gicas donde emiten informacién, educacién y entretenimiento a través
de la web, la radio, los celulares, etc. Podria decirse que han seguido las
curvas S hermanas de las telecomunicaciones.

La tecnologia RISC (Reduced Instruction Set Computers)

El caso de la tecnologfa RISC ilustra las dificultades relacionadas con saber
precisamente cuando se ha llegado al limite fisico de una tecnologfa. Ilus-
tra que interpretar mal el limite puede privar a una empresa de aprovechar-
se de una innovacién arquitecténica que no sélo extiende el limite fisico de
la tecnologfa existente, sino también el limite fisico de la tecnologfa inva-
sora. Como se explicé en el ejemplo de la supercomputadora, la arquitec-
tura de un solo procesador, utilizada para disefiar computadoras, se aproxi-
maba con rapidez a un limite fisico —la velocidad de la luz— en lo que se
refiere a la velocidad de la computadora. Esto indic6 un cambio hacia los
multiprocesadores, donde dos procesadores o mds asumen la tarea que
solfa ser realizada por un procesador (véase la figura Curva S5). Por ejem-
plo, en minicomputadoras, DEC utilizé su tecnologia de multiprocesa-
miento simétrico, una realizacién de la tecnologfa de multiples procesado-
res para ofrecer nuevos productos con un mejor desempefo.

Mientras tanto, una innovacién arquitecténica denominada RISC estaba
invadiendo la tecnologia CISC que habia sido medular de las arquitecturas
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con un solo procesador (figura Curva S 5) la RISC es una innovacién en el
disefio de la unidad central de proceso (CPU) de una computadora, lo cual
acelera considerablemente el procesador. Utiliza instrucciones mds sencillas,
ocupa menos espacio de chip, y mantiene igual todo lo demds. Esta sencillez,
junto con el espacio ahorrado, permite a los disefiadores aprovechar las inno-
vaciones incrementales en el disefio de computadoras para construir proce-
sadores RISC que son mds rdpidos que sus predecesores CISC.

La tecnologia RISC fue adoptada con rapidez por las terminales inteligen-
tes. Esto debid haber sido senal para los fabricantes de minicomputadoras,
computadoras de gabinete y computadoras personales, de que la tecnolo-
gia RISC podria estar en vias de invadir sus mercados. Igualmente signifi-
cativo es el hecho que la tecnologia RISC, seria ttil no sélo en las arquitec-
turas de un solo procesador, sino también en las de multiples procesadores

(figura Curva S 5).

Atascamientos en las comunicaciones

Computadoras RISC
con multiples procesadores

Velocidad de la luz

Computadoras CISC
con multiples procesadores

Velocidad del procesador

Computadoras RISC
con un solo procesador Computadoras CISC
con un solo procesador
Esfuerzo
Curva S5

122



ALEJANDRO RIVERA PRATO

La industria cinematografica y el procesamiento digital de
imagenes

El caso del procesamiento digital de imdgenes en la industria cinematogra-
fica, ilustra mejor por qué depender del limite fisico puede privar a una
empresa de caracteristicas decisivas de una nueva tecnologfa. Una parte
importante de la cinematografia es hacer que las escenas parezcan lo mds
reales posible a los espectadores, garantizar que estos lleguen a creer, por
ejemplo, que han visto dinosaurios devorando a seres humanos. Durante
afos, tal “realidad”, se creaba utilizando efectos especiales cinematografi-
cos, principalmente soportes mecdnicos y manipulacién manual de obje-
tos. Pero esto era todo con lo que se podia engafar a los auditorios. Es
decir, se estaba llegando al limite fisico de los efectos especiales manuales.
Entonces surgié el procesamiento digital de imdgenes, lo que posibilité
ofrecer efectos especiales que son mds reales. Sirva de ejemplo la pelicula
Jurassic Park (Parque Jurdsico), que se hizo utilizando procesamiento digi-
tal de imdgenes. Este procesamiento tiene muchas otras ventajas de las que
no hubieran disfrutado los cineastas, si de todo lo que hubieran dependido
para producir efectos especiales fuera la tecnologfa que existfa hasta enton-
ces. En primer lugar, las imdgenes de escenas actuadas, paisajes y decorados
pueden almacenarse en discos y ser utilizados después en otras peliculas en
afos venideros. En segundo lugar, se pueden anadir o quitar imdgenes,
escenas y objetos de las peliculas. Incluso partes de personas se pueden
afadir o quitar de los filmes. Es posible una verdadera edicién: se puede
afadir o cortar cualquier cosa de la pelicula una vez que ha sido rodada.
Después de la muerte de Brandon Lee durante el tiroteo de la pelicula The
Crow, se anadieron imdgenes de ¢l digitalmente a las escenas, lo que per-
miti6 a los productores terminar la filmacién. Terminar un filme después
de tal tragedia hubiera sido casi imposible sin el procesamiento digital de
imdgenes. En tercer lugar, rodar una escena unay otra vez puede significar
ahora solamente actuar con el mouse de la computadora.

Por consiguiente, esperar a que se llegue a los limites fisicos de la tecnolo-
gfa existente de efectos especiales, antes de pasar al procesamiento digital
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de imdgenes, serfa renunciar a todas las ventajas de edicién, almacenamien-
to, recuperacién, utilizacién y procesamiento.

Regularidades del mercado

La pregunta es: ;Existe algo a partir de las historias de las innovaciones que
nos permita reducir la incertidumbre asociada con nuevos mercados para
lainnovacién? La respuesta nos las da el uso de las curvas S en su evolucién
natural.

Del negocio al hogar, la curva S predice el mercado innovador

Muchos de los principales productos en el hogar de hoy, surgieron en fi-
bricas o negocios y gradualmente se abrieron pasé hacia el hogar. Desde el
hogar, algunos han llegado hasta los automdviles. Pero antes de llegar al
automdvil, también se ofrecieron versiones “portdtiles”. Por ejemplo, t6-
mese la radio. Esta se utilizé por primera vez en telefonfa para transmitir
informacién de un lugar a otro, y por los militares para recibir sefiales en
combate. Entonces se introdujo una versién para usarse en el hogar. Utili-
zaba tubos de vacio, generaba una gran cantidad de calor y ocupaba un
gran espacio. Después de la invencién del transistor, Sony introdujo la
llamada radio de transistores, una versién portdtil que las personas podian
llevar consigo a la playa y a otras actividades a la intemperie. En la actuali-
dad, todos los automéviles tienen una.

Quizd uno de los casos que mds se ha narrado sea de la grabadora de video-
cassetes. La primera la desarrollé Ampex de California en 1956, se utiliza-
ba principalmente por los transmisores de televisién para grabar progra-
mas y reproducirlos mds tarde y eran en blanco y negro, no en colores. La
llegada del circuito integrado permitié a los ingenieros disefiar versiones
mejoradas con un tamafio reducido y afiadir otras caracteristicas como los
colores. Sony, JVC y Matsushita introdujeron algunas de las primeras ver-
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siones caseras. Otro ejemplo interesante lo constituyen los sistemas por
satélite que se construyeron principalmente para uso de defensa del gobier-
no de Estados Unidos de América. A medida que disminuyeron las necesi-
dades de defensa y se hizo mds barata la tecnologia de base, llegaron a ser
posibles las versiones para el hogar. Algunos fabricantes de automéviles afir-
man que en el afio 2012 todos los autos tendrdn sistemas de navegacién.

Los productos no siempre son directamente “visibles” para el cliente. Pue-
den venir incorporados en otros productos. Un ejemplo, son los primeros
motores eléctricos que se utilizaron para mover tranvias. Después se abrie-
ron paso hacia las fébricas para accionar las cintas transportadoras que lle-
van los materiales de una seccién de la fibrica a otra, o para accionar eleva-
dores y ventiladores industriales. A medida que las innovaciones incre-
mentales del producto hicieron mds pequefio el motor, éste se abrid paso
hacia el hogar en aspiradoras, lavadoras, secadores, refrigeradores y lavapla-
tos. Cuando llegd a ser mds pequeno, se direcciond hasta productos porti-
tiles como tocadiscos, mdquinas de afeitar, juguetes, secadoras de pelo y
discos compactos. En la actualidad, algunos automdviles tienen hasta 80
motores eléctricos en su interior.

Aunque estos ejemplos pueden parecer triviales, el argumento es que tales
tendencias contribuyen a indicar qué probabilidades tienen en los préxi-
mos mercados. La tendencia es sencilla, aunque muy informativa: los pro-
ductos se introducen primero para ser utilizados en la fibrica o el negocio,
después se abren pas6 hasta el hogar y con mds innovaciones, se introducen
versiones portdtiles, con el tiempo, algunos de los productos van a parar a
los automéviles. Por consiguiente, aunque con frecuencia se afirma que los
productos tienen un ciclo de vida como producto (el mercado), algunos
de ellos tienen en realidad un ciclo de vida como producto que éste com-
puesto de ciclos de vidas menores: uno para el negocio, otro para el hogar
y uno para las versiones portitiles o para automéviles, como se ilustra en la

figura Curva S6.
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Portatil o en auto
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Tiempo, esfuerzo y avandes en tecnologias.

Curva S6

¢Qué es lo que ocurre cuando sale al mercado una nueva
tecnologia?

Cuando el cambio radical arranca se usa poco y de repente crece y su utiliza-
ci6én sobrepasa la tecnologfa anterior. La nueva tecnologfa va mejorando poco
a poco, pero llega un momento en que también es desplazada. As{ sucede
con todo, se tiene que evaluar en qué punto de la curva estd nuestra empresa
y nuestro portafolio de productos: ;Estd en un punto de mejorar los sistemas
de distribucién, de comercializacién, de compras de suministros?

Los japoneses, por ejemplo, buscando generar valor agregado en todas las
fases del proceso, decidieron ensamblar motocicletas dentro de un medio
de transporte como lo son los barcos, hasta convertirlos en buques ensam-
bladores de motos. Esto permite pensar que de cosas tan simples como los
casos descritos, se pueden generar modelos que conlleven a la creacién de
una innovacién radical. Por lo tanto, ambas innovaciones operan conjun-
tamente, lo importante es evaluar qué punto o aspecto se debe mejorar en
la empresa para alcanzar las metas que se propone en el tiempo.
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Un caso de innovacion radical: NCR y las cajas registradoras

Los sistemas electronicos de puntos de ventas contribuyen a que los clientes
avancen con rapidez en las filas de salida de las tiendas minoristas. Constitu-
yen una parte importante del arsenal de la mayoria de los comerciantes mino-
ristas. Se utilizan para rastrear el codigo de barras de los productos y proporcio-
nar a los clientes una relacion de lo que han comprado. También son un com-
ponente decisivo del sistema de control de inventarios para el gerente de la
tienda, ya que instantdneamente le proporcionan lo que se ha vendido y cuan-
to queda, y automaticamente haran los pedidos para algunos tipos de
inventarios.

A mediados de la década de 1960, los comerciantes minoristas tenian cajas
registradoras electromecanicas para hacer la liquidacion de cuentas de los clien-
tes. Estas maquinas eran muy primitivas en comparacion con los actuales siste-
mas electrénicos de puntos de ventas. Un trabajador tenia que presionar un
botdn por cada digito del precio de un producto y después tirar hacia abajo una
palanca para indicar el fin del proceso de introduccion del precio. El proceso
de verificacion era muy prolongado y los recibos del cliente no relacionaban
los productos que se habfan adquirido. Las maquinas no podian proporcionar
actualizaciones al gerente de tienda sobre el inventario en el establecimien-
to. Tan primitiva como nos parece hoy, la caja registradora electromecanica
era una maquina novedosa en aguella época y NCR era el rey y dominaba
mas del 80% del mercado. El conocimiento tecnolégico que servia de base a
las cajas registradoras electromecanicas consistia principalmente en el cono-
cimiento de componentes mecanicos como trinquetes y engranes que se co-
nectaban para producir una suma.

La idea de utilizar transistores y otros componentes electrénicos en lugar de
engranes, trinquetes, poleas y cadenas, para construir cajas registradoras sur-
gi6 a fines de la década de 1960, y NCR simplemente no “la comprendid”. En
ese mismo tiempo, Singer Swing Machine necesitaba una clase diferente de
caja registradora, que le permitiera recopilar datos automaticamente y enviar-

127




CarftuLo II.INNOVACION

los a sus computadoras. Acudieron a NCR, quien dijo a los compradores de
Singer que estaban buscando algo que no era factible, ni tecnolégica ni econé-
micamente. Singer acudié a Friden, su subsidiaria, en busca de una caja regis-
tradora electrénica, que denominé Modular Data Transaction System (MDTS)
Sistema Modular de Transaccion de Datos. El 17 de junio de 1971, mientras
NCR todavia estaba luchando con la idea de cajas registradoras electrénicas,
Friden obtuvo un contrato de cinco afios para suministrar a Sears, entonces la
mayor compafiia minorista de Estados Unidos de América, cajas registradoras
electrénicas, asf como computadoras y equipos para comunicaciones de datos.
Singer no fue la Unica cuyos esfuerzos por convencer a NCR fueron rechazados.

Fuente: The Rebuilding Job at National Cash Register. How Singer got the jump on the
industry’s top supplier. Business Week, 26 de mayo de 1973.
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6 Fuentes innovadoras

¢(De donde podemos tomar las ideas para innovar?

Una primera fuente son las nuevas tecnologias, los nuevos conocimien-
tos. Por ejemplo, la radiologfa y la medicina han avanzado a medida de
que la tecnologfa ha descubierto nuevos equipos y nuevas opciones de
investigar el cuerpo humano. El c6digo genético nos va a dar herramientas
para conocer mejor el cuerpo humano y hacer nuevos firmacos. La tecno-
logia del GPS tiene treinta afios, pero es ahora recientemente que fue in-
corporada a los vehiculos y equipos mds domésticos. Otro ejemplo es la
tecnologfa para transmitir sefales a través del vidrio, ésta tiene tiempo,
pero es actualmente que se comienza a utilizar en la transmisién por fibra
éptica. En resumen, en este primer momento todo comienza como una
idea que m4s tarde se transforma para poderse mercadear. Normalmente,
hay un lapso de tiempo bastante prolongado entre el desarrollo de un
nuevo conocimiento y su transformacién en un producto comercialmente
viable. Estar a la caza de las nuevas tecnologfas, inventos y patentes es una
puerta para la innovacién.

Una segunda fuente son los consumidores, si queremos innovar debe-
mos ir a la fuente principal, a quienes utilizan o consumen los productos
y/o servicios que se ofrecen. Comience por preguntarse: ;qué problemas o
necesidades tienen hoy que no han sido resueltas?, ;c6mo puedo hacer la
vida de nuestro cliente m4s ficil?, ;qué es lo que requiere?, ;qué necesita el
cliente?, a partir de estas premisas es necesario empezar a innovar para satis-
facer las necesidades y ser mds competitivos.
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Un ejemplo cldsico es la empresa italiana que desarrollé un inodoro con
diseno ergonémico, moderno, y con nueva tecnologfa. Este equipo tiene

el nombre de TOTO, emana agua a diferentes temperaturas, es ergonémi-
co, vale 5.000 USS$.

Es en este tipo de cosas es donde nos detenemos a pensar: ;cémo alguien
estd innovando en cosas tan cotidianas que parecieran que no se pueden
mejorar?

Una tercera fuente de innovacién son los “heavy user”. Son aquellas
personas que son fandticos de algo. Son consumidores apasionados que
conocen a fondo el producto o servicio y que pueden decir mucho de
cémo mejorarlo. Las versiones beta son un ejemplo, y cuando saca al mer-
cado un nuevo juego de video, colocan a unos cuantos jugadores para
hacer pruebas que diagnostiquen las fallas y a partir de las opiniones de
estos jugadores, surgen nuevas necesidades de innovacién.

A nivel de consumo masivo se les da a degustar a los grupos de prueba, que
generalmente son personas que conocen mucho el producto, para que den
su opinién acerca de si les agrada o no, y cémo hacer para mejorarlo.

Una cuarta fuente de innovacién tiene que ver con el diseno empdtico.
Este hace referencia en cémo hacerle seguimiento al cliente, es una técnica
que facilita la identificacién de las necesidades y permite solucionar pro-
blemas que los clientes no han podido reconocer todavia. El disefio empd-
tico tiene 5 pasos: Observar, recoger datos, reflexionar y analizar, brainstor-
mingy finalmente desarrollo de prototipos.

Por ejemplo alguien pensé: ;quién es el principal cliente de pinturas de
ambientes pequefos y qué dificultades experimenta? La respuesta es: las
mujeres. Una de las dificultades que presenta este producto es que las latas
son muy pesadas. La empresa Dutch Boy (http://dutchboy.com/) desa-
rrollé unos envases mds ergondmicos, de mayor calidad, con asas adapta-
das a las necesidades fisicas, que permiten utilizar el producto con mayor
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facilidad. Esto tiene que ver con mejorar, con preguntarnos ;quién lo usa?,
¢cqué dificultades tiene? y adaptar el producto a las necesidades de ese
consumidor.

Otro ejemplo cotidiano de la innovacién a partir de las necesidades latentes
del consumidor lo representa la compania Fresh Express (http://
www.freshexpress.com) que se preguntd: ;cémo podemos ayudar al consu-
midor de lechugas?, la respuesta fue empaquetdndolas, ddndoles una mejor
y mds atractiva presentacion, brinddndole a los consumidores, un produc-
to permanentemente fresco y rico en valor nutricional. Con esta idea se ha
generado un negocio tremendamente importante. S6lo para esta empresa,
sus ventas pasaron en 1989 de casi 30 millones de délares a mds de 1.500
millones en el afo 1999. El valor que generan en el consumidor, es la
facilidad de uso y la confianza que transmite su marca.

En nuestras empresas y en nuestra cotidianidad se desarrollan innovaciones
permanentemente, son cosas de todos los dfas. Alguien preguntarfa ;cudl
era el objeto de hacer esto si ya las amas de casa compraban lechuga sin
empaque? Y quien innovd, defendié la idea de que al estar las lechugas
empacadas estin mejorando la calidad del producto, tiene una informa-
cién que a grandes rasgos genera valor, su presentacién es mejor, etc. En
todos estos casos se busca conocer al cliente, buscar innovar con el objetivo
de hacerle las cosas mds fdciles.

Laidea es entender al cliente,

es generar un valor agregado,

es buscar, a partir del consu- Necesidades
midor ideas que se puedan ocultas
desarrollar. En resumen es:

entenderlo, para lo cual uno Necesidades
puede generar cuatro cua- evidentes
drantes como vemos en la si-

guiente ilustracién:

Clientes Clientes
existentes nuevos
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Pueden haber necesidades ocultas, donde los clientes no saben que es lo
que requieren o por el contrario, puede haber una necesidad evidente, como
fue el caso de las latas de pintura.

La quinta fuente de ideas de innovacién es la fibrica de invencién y/o
laboratorios de experimentacién. Estos guardan relacién con los departa-
mentos de investigacién y desarrollo de las empresas que se encargan de bus-
car informacién en las universidades, mediante la revisién de tesis o la asis-
tencia a ferias de creatividad con el fin de encontrar nuevas ideas que desarro-
llar. Lo sustantivo es entender que se necesitan los recursos para innovar.

La sexta fuente tiene que ver con la pregunta que se realizan las em-
presas ;dénde estd el talento? General Electric dijo:

“Hay un gran talento en la India a nivel de programacién y de ma-
temdticas. Instald su departamento de investigacion y desarrollo de
software en ese pais”.

Una empresa que quiera innovar debe estar abierta a la idea de cazar talen-
tos, ideas, comprar patentes que les puedan servir a su negocio. Recuerde
que “en materia de innovacién la suerte favorece a las mentes preparadas”.
Favorece al que sabe mis, tiene que ver con que la innovacién guarda un
componente de casualidad, de elementos que se logran enlazar, paralo cual
la empresa dispone de un terreno fértil para la recepcién de estas ideas.

Hay muchos productos que surgen del azar, pero si se estd preparado con
los conocimientos, se pueden hacer grandes cosas. En relacién con esta
idea, debemos creer en todo lo que hacemos, tener consistencia en crear la
ideay en desarrollarla.

Recomendaciones de Albert Shapiro, un experto en creatividad:

1. “...Sedebe buscar informacién, considerar el problema desde todos
los puntos de vista, hablar con las personas que estén familiarizadas
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con el problema, trabajar en el problema y finalmente ignorar las
teorfas aceptadas”.

2. “Siempre se consiguen personas que dicen que no se puede, pero hay
que ignorar estos planteamientos que se amarran a ideas preconcebi-

das”®

{Qué puede hacer el liderazgo empresarial para fomentar la
generacion de ideas?

Primero: compensar y recompensar a quienes tengan ideas innovadoras,
con sueldos o promociones, o con ambos. Eso ofrece una clara sefal de
que la empresa busca la innovacidn, y que las buenas ideas se recompensan
y son importantes. Hay enormes cantidades de programas en todo el mun-
do que compensan las ideas e incluso le dan al empleado un porcentaje de
lo que generd la idea.

Segundo: crear un clima de innovacidn, lo cual se genera a través de la
pérdida del miedo al hecho de probar cosas nuevas. Si acojemos buenas
ideas, entendemos que se deben hacer pruebas. Es necesario llamar la aten-
cién, generar la sensacién de incomodidad al ver que todo estd igual, averi-
guar qué se estd haciendo en el resto del mundo, generar alternativas de
cambio, reflexionar qué estdn haciendo en otras empresas con respecto a
determinada actividad. Todo esto contribuye al proceso de innovacién, tal
y como se observa en la siguiente ilustracién:

23. Shapiro, Albert (1985). En: Harvard Business Scholl Press, Desarrollar la gestion de la creatividad

y de la innovacién. Deusto. Barcelona, 2004.
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ASPECTOS PARA CREAR UN CLIMA DE INNOVACION

o Alagente no le damiedo probar

0 sugerir cosas nuevas.
o Entender que las personas

® Hay una sensacion de incomodidad
con respecto a los éxitos actuales.

tienen altibajos en sus
méritos y aportaciones.

Un clima de
innovacion

® Nadie tiene la sensacién de tener
algun derecho por el mero hecho
de acudir al trabajo.

e Los empleados miran a su
alrededor. Buscan ideas y
préacticas entre competidores, a
través de sus contactos
profesionales y en otras
industrias.

e Ladireccion transmite un mensaje claro
de que el bienestar de la empresa y
sus empleados depende de la
innovacion continua.

Tercero: contratar personas innovadoras, expertos en uno o dos campos.
Gente que disfrute con el trabajo innovador, que sean personas colabora-
doras con capacidad para resolver problemas, que encuentren nuevas y di-
ferentes formas de ver y resolver las cosas. ;Debemos atender a quienes
colaboran con sus ideas!

Cuarto: fomentar el intercambio de ideas reasignando periédicamente es-
pecialistas técnicos a distintos equipos de trabajo, fomentando la partici-
pacién en conferencias profesionales y convocatorias cientificas, creando
un sistema de gestién del conocimiento, patrocinando eventos de innova-
cién con universidades e institutos de ciencias, indagando frecuentemente
con los clientes, organizando viajes para observar las mejores pricticas de
otras empresas, reuniéndose con inventores y emprendedores, acercdindose
al mundo académico. Lo anterior se traduce en visitar otras fuentes de
informacién que permitan generar gran cantidad de ideas.

Quinto: las empresas deben apoyar la innovacién. Se requiere que en las

empresas se otorgue apoyo a los innovadores, incluso recursos para lograr
abonar un terreno para fecundar las ideas.
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Innovacion Estratégica

Logica de direccion dominante

El primer factor que fija la capacidad de una compafifa para reconocer el
potencial de una innovacién es la légica dominante en la direccién de ésta.
Cada gerente, le asigna a los problemas de direccién una serie de preferen-
cias, opiniones y supuestos sobre el mercado al cual sirve su compania: a
quién contratar, qué tecnologfa utilizar, quiénes son los competidores de la
empresa y cémo dirigir el negocio. Esta serie de preferencias y/o supuestos
se basan en lalégica de direccién del gerente asi como también en el para-
digma existente del negocio donde opera. En cualquiera de los casos, es
probable que estas preferencias definan el marco dentro del cual el gerente
explore en busca de informacién y enfoque la solucién del problema.

Asi se construye el modelo mental que un gerente lleva a cualquier circuns-
tancia que tenga que ver con un proceso de innovacién. Dependiendo de
las estrategias, sistemas, tecnologfa, estructura organizacional, cultura de la
compaiifa, y qué tan exitosa ha sido, por lo general surge una légica domi-
nante, un modo comun de ver cudl es la mejor manera de hacer negocios
como gerente en la compafifa.

El tipo de estructura organizacional, las estrategias utilizadas, los sistemas y
el personal existente en la compafifa tienden a reflejar la 16gica dominante
en la empresa, porque es ésta la que los sittia en una forma particular de
competir y ver los negocios. Estos factores, a su vez, refuerzan la légica a
medida que la empresa lleva a cabo satisfactoriamente sus actividades.
Mientras mds tiempo haya estado la direccién en la compania y la indus-
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tria, y mientras mds exitosa haya sido la companfa, mds dominante serd
la légica y por lo tanto habrd mds probabilidades que la direccién trate
de mantener el statu quo y se aferre a los paradigmas dominantes del
negocio.

La Innovacion estratégica

La innovacién estratégica consiste en la habilidad de una empresa para ge-
nerar valor a través de cambios dentro del negocio (con impacto en los
clientes y proveedores) por la introduccién de un nuevo elemento, una
nueva combinacién de los existentes o como consecuencia de la utilizacién
de tecnologfas y reenfoques en su modelo de negocios.

Esta habilidad, normalmente se lleva a cabo mediante el desarrollo de nue-
vos productos o procesos, con independencia del tamano de la organiza-
cién. Es decir, una empresa podrd superar a sus competidores realizando
actividades distintas (7nnovacién en productos) o similares, pero de diferen-
te forma (innovacién en procesos).

Segtin la intensidad de los cambios llevados a cabo, asi como el nivel de
inversién realizada, se podrd alcanzar un mayor o menor grado de innova-
cién estratégica.

El crecimiento y el tamano de los mercados son los factores principales
para propiciar el surgimiento de una idea que se transforme en innovacién
estratégica.

Sin embargo, no todas las empresas tienen un planteamiento estratégico
para crecer. En ocasiones, nos encontramos con organizaciones que siguen
con éxito la inercia de los mercados; otras, sin embargo, ante la falta de
recursos o capacidades para innovar o para buscar nuevas formas de aportar
valor, optan por externalizar parte del proceso de innovacién estratégica.
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No existen mejores o peores férmulas para alcanzar con éxito una estrate-
gia de innovacién. Cada empresa, en funcién de su naturaleza y estructura,
debe determinar en qué aspectos o dreas necesita un socio que contribuya a
aportar una nueva visién y conocimiento y el momento mds adecuado
paraello.

La innovacién estratégica es cada dfa mds apremiante para las empresas, ya
que cada dia existe mds lo que se llamarfa una “convergencia estratégica’,
que consiste en generar estrategias que son similares segtin el tipo de nego-
cio en el cual estd inmersa una determinada empresa. Si acudimos a las
mismas universidades, a las mismas escuelas de negocios, nos forman los
mismos profesores y estudiamos los mismos libros, pareciera inevitable la
existencia de esta convergencia.

Los sectores industriales también generan convergencia, puesto que el per-
tenecer a un drea productiva determinada termina por ejercer presién en el
conocimiento de “cémo son las buenas pricticas”, y esto refuerza la con-
vergencia de ideas. Sélo como ejemplo, el sector editorial que agrupa pe-
riédicos y revistas y que tiene entes globales internacionales,(WAN, SIP,
INMA) genera como préctica cotidiana la realizacién de eventos que sir-
ven de vitrina para mostrar las buenas pricticas de la industria y sus casos
exitosos, eso hace que la competencia en esa industria sea cada dia mds
“preestablecida” ya que a estos foros y seminarios internacionales acuden
gerentes de todos los periédicos del mundo, quienes exponen las estratégi-
cas competitivas m4s exitosas, lo que conlleva a la inevitable convergencia
de las buenas précticas o de las pricticas exitosas de la industria. Cualquier
innovacién es rdpidamente copiada y replicada por otros que la extrapolan
asus mercados y de esa forma la competitividad se hace cada dia m4s dificil
de sustentar.

En esta industria, por ejemplo, la aparicién de los periédicos gratuitos en
Suecia fue ripidamente copiada en Reino Unido, Francia, Espana, poste-
riormente la emularon paises latinoamericanos entre los que se encuentran
Chile, Republica Dominicana y unos tantos de Centroamérica. Hoy, po-
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demos decir que la estrategia de lanzar un diario gratuito puede ser innova-
dora en un mercado determinado, mds no es producto de la innovacién
originaria e inédita.

La pregunta que salta a la vista entonces es: ;qué paradigmas imperan en
mi negocio? Y si laacompanamos con la interrogante ;cdmo se constituye
nuestro negocio?, podemos iniciar la construccién de estrategias diferen-
ciadas.

Recuerdo que durante el tiempo que trabajé en una editorial siempre de-
cfa: “Quiero fundar una revista dominical, que no tenga rotativa, por los
altos costos que implica montar una infraestructura productiva, que no
tenga que pagar por imprimir la revista sino m4s bien que me paguen a mf
o me la compren, para asi dedicarme al 4rea editorial y a vender publicidad
solamente y poder trasladar a otro el costo y el trabajo de la distribucién”.
Y bueno ustedes en este momento pensardn: “Eso no se puede”; pues bien,
me permito contarles que nosotros, en Link Gerencial Consultores*, es-
tructuramos y acompafnamos la puesta en marcha de un proyecto con el
concepto de negocios de mis suenos iniciales en el mundo editorial; se
trata de una revista dominical venezolana que nacié de la alianza de dos
diarios de circulacién regional que crearon una empresa editora llamada
Unién de Editores Independientes CA (UEICA), la cual se encarga de la
edicién de la revista CLARO, un producto que es vendido a varios periédi-
cos de provincia, con una produccién de 350 mil ejemplares, y que se ha
convertido en lider en circulacién en el mercado de revistas dominicales.

Esto es posible ya que los periédicos regionales que no tienen revista do-
minical compran el producto terminado CLARO a la editora UEICA,
que se encarga de elaborar la revista y vender la publicidad, pero que si-
guiendo el esquema de negocios antes planteado no posee infraestructura

24. Empresa venezolana de consultorfa y capacitacién en las 4reas de innovacién, estrategia y servicio.
Fundada en el afio 2000 y con operaciones en Venezuela y Republica Dominicana.
www.linkgerencial.com.
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productiva de escala y por lo tanto imprime la revista con un tercero, a
quien le paga el costo de la revista gracias a que éste fue previamente trans-
ferido a los periédicos que compran el producto dominical, para luego
distribuirlo como un valor agregado de su diario.

Y qué gana el periddico regional pequefio: la satisfaccién de su audiencia y
el consecuente incremento en sus ventas dominicales, al incorporar a su
cartera de productos una oferta de lectura a costo de impresién, es decir,
con el ahorro de los costos de estructura que implica adicionar a su planti-
lla un equipo de periodistas, redactores, disefiadores, y el soporte de ventas
y administrativo necesario para la edicién de una revista semanal.

Esto, sin duda, le permite ser competitivo frente a otros periédicos regio-
nales que o no tienen revista dominical o la tienen, pero con costos de
produccién elevados.

Mientras que UEICA, la empresa editora de la revista, obtiene sus ganan-
cias de la venta de publicidad, y resta de su estructura de costos los items
relativos a impresién y distribucién del producto, ya que estos los transfie-
re a los periddicos regionales. Asi todos ganan.

Dicho esto, regresemos a las preguntas bdsicas para pensar en estrategias
innovadoras: ;Qué paradigmas dominan mi negocio? Y ;Cudles son las
bases conceptuales de mi negocio? Alguien dirfa, por ejemplo, si yo quiero
un supermercado, es fundamental tener un local para poder operar, pero
entonces yo plantearfa: qué tal si se monta un supermercado sin local, el
pensamiento tradicional dirfa: “no se puede”, pero el innovador saltaria al
paso: “oye buena idea”, y procederia a instalar un automercado digital o
virtual.

Queda claro entonces que la clave de innovar es preguntarse cudl es el para-
digma que impera en mi negocio para poder superarlo.
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¢Como generar Innovacion Estratégica Inédita?

La innovacion estratégica, no es més que buscar cémo competir en un mer-
cado de forma diferente, generando una mirada nueva e innovadora de
valor para los clientes.

A diferencia de la innovacion en productos, que puede ser radical o incre-
mental, en los procesos continda y va mejorando paulatinamente los atri-
butos de productos y servicios.

Otra forma de definirla es decir que:

Existe innovacion estratégica cuando para competir se modifican los
paradigmas existentes, de forma tal que se cambian aspectos que se
entendian como fijos y determinados hasta transformarse en una nue-
va forma, que genera valor al cliente y modifica las reglas del juego de
la industria o del negocio rompiendo paradigmas.

También puede decirse que:

La innovacién estratégica es un cambio en el modelo para competir,
ya que es una forma renovada y creativa de ver una situacion y esto se
puede aplicar no sélo a las empresas, sino que es vilido para institu-
ciones sin fines de lucro (véase sistemas de orquestas) asi como también
para empresas del estado, o de cualquier orden: un colegio, una com-
pania de telecomunicaciones, una empresa de consumo masivo, o un
negocio del drea de la salud, etc.

Una primera aproximacion a partir de ejemplos resonantes
Existen algunos ejemplos en las empresas y productos que ilustran de ma-

nera cercana el concepto de innovacién estratégica, porque es clara la rup-
tura del paradigma tradicional, para instaurar un modelo diferente que
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genera valor al cliente. Pensemos en este primer caso de la marca Montblanc
(fundada en Hamburgo en 1906 como la Simplo Filler Pen) y como segu-
ramente vendrd a nuestra mente un boligrafo de marca, prestigio y lujo,
pero también pensaremos en una fabrica carteras, llaveros, perfumes, len-
tes, etc.

Montblanc competia con Papermate, Cross, BIC, entre otros, en un mer-
cado donde se pelea por precio y en el cual es importante tener canales de
distribucién masivos y costos bajos de fabricacién. Ante este paradigma
del mercado Montblanc decidié ajustar su modelo de negocios y posicio-
narse como un fabricante de boligrafos de lujo, diferencidndose fuerte-
mente del resto de los competidores, generando un espacio particular y
diferenciado para su marca, que se transformé en un simbolo de estatus y
prestigio al segmentarse y dirigirse a un target alto.

Esta diferenciacién significé un proceso de innovacién estratégica, en el
cual Montblanc pasé de un modelo competitivo a otro totalmente dife-
rente donde se ubicé solo, con mdrgenes de ganancias mayores, y con capa-
cidad de crecimiento. Seguramente cuando se focalizaron en un modelo
de negocio de target alto y boligrafos de lujo, generaron asombro, ya que
estaban desafiando el paradigma competitivo para ese tipo de industrias.
Hoy dia, es marcada su diferenciacidn, los productos Montblanc sélo se
venden en boutiques de lujo y existe prohibicién expresa de vender por
internet la gama de productos de la marca.

Otro ejemplo conocido por el impacto en el modelo de negocio y catalo-
gado como una innovacién estratégica es la aparicién de los computadores
Dell, que cambi el paradigma competitivo del negocio de los computa-
dores personales dominado por IBM, Compacy HP.

Los insurgentes no son siempre competidores conocidos o establecidos y

eso lo demostré Michael Dell en 1984, afo en el cual fundé la marca
comercial que lleva su apellido.
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Su historia es sencilla y simple, se trataba de un muchacho que en el garaje
de su casa, junto a un grupo de colaboradores, comenzé a ensamblar com-
putadoras. Pero a diferencia de los fabricantes de la época, elimind la inter-
mediacién en la entrega de sus productos al realizar ventas directas a los
usuarios, rompiendo asi con el paradigma de los que fabricantes de su
sector, quienes afirmaban que todo industrial de la computacién debia
tener canales de distribucién para poder colocar sus productos.

El paradigma de la industria de computadores estaba claro: si usted no
posee canales de distribucién, ventas y tiendas exclusivas no tendrd oportu-
nidad de competir. El concepto estaba tan arraigado que los lideres de
IBM, Compac y HP se sentian orgullosos al decir: “Yo tengo todos los
canales de distribucién de este negocio”. Sin embargo, ocurrié que DELL
al enviar directamente a los consumidores sus productos marcé la diferen-
cia, ya que su estrategia les permitié ensamblar los equipos de acuerdo a las
necesidades del cliente. Esto hizo que se estableciera una conexién directa
con el cliente y que se acortara de 34 dias a 48 horas la llegada de los
productos desde el fabricante hasta el consumidor final. Imaginense la di-
ferencia en el capital que hay en 34 dias en inventario y piense por un
minuto lo que en términos de satisfaccién para el cliente puede ser que
alguien le ofrezca entregarle en 48 horas un producto hecho a la medida.

Pues bien, Dell fue creciendo hasta llegar a ser lider en ventas de computa-
doras por décadas. Pero, a partir del ano 2007, su consolidacién en la cima
estd en vilo, pues el competidor chino Lenovo estd dando de que hablar.

Elsiguiente ejemplo es de una vinicola australiana que convirtié su bebida
[Yellow Tail], en la marca de mds rdpido crecimiento en la historia de la
industria vinicola tanto en Australia como en Estados Unidos, superando a
los vinos franceses e italianos. ;Y cémo lograron este acierto?, bdsicamente
con innovacidn estratégica.

La industria del vino es una industria madura, con competidores fuertes a
nivel mundial. Demds esta recordar la competitividad y el reconocimiento
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de los vinos franceses, italianos, espafioles, argentinos y chilenos aunado a
los célebres vinos californianos. Es decir, esta es una industria muy compe-
tida donde la marca, el abolengo, la especializacidn, el uso de taninos, el
aflo de cosecha y el afiejamiento en barricas de roble son valores distintivos
de la industria. Para muestra un botdn, s6lo basta con ver una publicidad
de Conchay Toro en CNN y escuchar la voz gruesa hablar de la bodega, de
la tradicién del diablo y el secreto escrupulosamente guardado. Ese es el
paradigma tradicional del vino, una bebida para grandes ocasiones, una
bebida para un target alto que tiene como pagar un producto exquisito y
con una gran sofisticacién en su degustacién. En este sector, se compite
con etiquetas diseniadas con sofisticacién y con una terminologfa enolégica
que hace referencia al tipo de uva, al afiejamiento, a la mezcla de frutas y a
las cosechas de cada ano.

Ante ese modo comun de competir, la empresa vinicola australiana cam-
bié las reglas de juego, al ofrecer una bebida para todas las ocasiones, con
una etiqueta sencilla y con una variedad simple, dos tipos de vino: el tinto
y el blanco, con un suave sabor a fruta agradable al gusto mayoritario de la
gente. Ante el paradigma del vino para ocasiones especiales, la empresa
propuso un nuevo paradigma: una bebida para todos los dias y para toda
ocasién. Su oferta se convirtié en una ampliacién del mercado y llevé ala
industria vinicola a competir con las cerveceras, los jugos y los refrescos, al
crear un nuevo paradigma competitivo, que partié de romper con las “re-
glas tradicionales de la industria’, como por ejemplo eliminar el aneja-
miento para hacerlo mds econémico y plantearse de una forma diferente el
modelo de negocio.

Y es que desde el disefio de la etiqueta, la cual posee un canguro sobre
colores como el amarillo y el naranja, hasta su excelente campana en auto
mercados, manda el mensaje de una bebida ficil de tomar, sin complica-
ciones y para toda ocasién, a un precio muy inferior a las demds vinicolas
generando lo que algunos autores llaman un “océano azul”, es decir, un
espacio de mercado donde su oferta de valor es tan atractiva que pasan a no
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tener importancia los competidores, ya que el nuevo modelo de negocio se
enfoca en nuevos consumidores.

Estrategias de Océano Azul

La tesis que inspira este concepto creado por: W. Chan Kim y Renée Mau-
borgne en su libro: “Blue Ocean Strategy” es la necesidad de dejar a un lado
la competencia destructiva entre las empresas si se quiere ser un ganador en
el futuro, ampliando los horizontes del mercado y generando valor a través
de la innovacién. Los autores se valen de un simil para diferenciar las dos
situaciones competitivas mds habituales en cualquier tipo de industria: los
océanos rojos y los océanos azules. Los océanos rojos representan todas las
industrias que existen en la actualidad, mientras que los azules simbolizan
las ideas de negocio hoy por hoy desconocidas. En los océanos rojos, los
limites de las industrias estdn perfectamente definidos y son aceptados tal
cual son. Ademds, las reglas del juego competitivo son conocidas por to-
dos. En este mundo, las empresas tratan de superar a los rivales aranando
poco a poco cuotas de mercado. Conforme aparecen mds competidores,
las posibilidades de beneficios y crecimiento disminuyen, los productos se
estandarizan al méximo y la competencia se torna sangrienta. Los océanos
azules, por el contrario, se caracterizan por la creacién de mercados en dreas
que no estdn explotadas en la actualidad, y que generan oportunidades de
crecimiento rentable y sostenido a largo plazo. Hay océanos azules que no
tienen nada que ver con las industrias actuales, aunque la mayorfa surge de
los océanos rojos al expandirse los limites de los negocios ya existentes. El
hecho fundamental es que cuando aparecen los océanos azules, la compe-
tencia se torna irrelevante, pues las reglas del juego estdn esperando a ser
fijadas. Principios para crear Océanos Azules:

Crea un indiscutible espacio de mercado
Haz que la competencia sea irrelevante
Concéntrate en los No clientes

b e

Crea valor a menor costo

144



ALEJANDRO RIVERA PRATO

Estrategia de un Océano Azul en un banco venezolano

Es curioso comentar este caso, porque la percepcién que cominmente se
tiene es que la banca es un sector con poca innovacién y que mds bien su
forma de operar es absolutamente tradicional. ; Cudles son los paradigmas
que imperan en el negocio bancario? Bdsicamente, podriamos decir que la
banca se concibe sobre la base del paradigma en el cual el cliente va a la
sucursal bancaria. Otro paradigma es que los bancos tienen oficinas y sedes
imponentes y se pelean por los clientes grandes; los préstamos se hacen
sobre garantias tangibles, si un banco le presta dinero, usted tiene que po-
ner algo en garantia; la banca tiene tecnologfa robusta y sofisticada; la ban-
ca hace mucha publicidad y el ejecutivo o promotor de la banca normal-
mente proviene del drea financiera (contador, administrador).

En Venezuela el porcentaje de bancarizacién, es decir el ntimero de perso-
nas que tiene una cuenta bancaria, no supera el 35% de la poblacién. Lo
que se traduce en que la mayorfa de la poblacién no estd incorporada al
sistema bancario. Esto ofrecié la oportunidad para la empresa
BANGENTE, que vio una oportunidad y se planteé una estrategia inno-
vadora desarrollando un banco con paradigmas totalmente diferentes a los
tradicionales del negocio bancario.

Ellos definieron un banco para las mayorfas pobres que no estdn bancariza-
das, en ese modelo de negocio el banco va al cliente visitindolo en sus
comunidades, buscando apoyar a los mini empresarios, artesanos, buho-
neros, etc. Los préstamos se dan sin garantias tangibles, s6lo la confianza
de vecinos que atestigua a favor del candidato calificindolo como “buena
paga’, convirtiendo en garantias la solidaridad y la palabra. Otro aspecto
novedoso es que el personal que visita estas barriadas, estd integrado por
personas que no provienen del mundo de la administracién y las finanzas,
sino mas bien son activistas sociales interesados en el bienestar de las co-
munidades. Sélo se hace publicidad localizada en las comunidades que se
visitan. El promotor bancario lleva un sistema operativo manual que per-
mite calcular tasas de interés y registrar los datos del cliente.
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Este novedoso sistema, apunta a los no clientes de la banca tradicional y
genera un “océano azul” donde existe un 65% de clientes que no tienen
banco y que tienen necesidades de créditos. Este modelo estd concebido
para que una vez que el cliente crezca pase a otro banco aliado tradicional
que puede atender sus requerimientos. Los resultados han sido sorpren-
dentemente exitosos. Los indices de cobranzas son muy superiores a los
reportados por la banca tradicional y el crecimiento ha sido de tal magni-
tud que en la actualidad los grandes bancos se vieron en la necesidad de
atender este nicho desarrollado por BANGENTE. En los dltimos afios
los tres mayores bancos de Venezuela han implementado productos para
este sector, siguiendo el camino trazado por la innovacién estratégica que
se inici6 hace mds de 10 afos.

Podemos decir que hay cuatro formas de pensar en innovacion estratégica:
Piense en su negocio y pregtintense qué aspecto puede eliminar, qué atri-
buto puede reducir, qué prestacién puede incrementar y qué servicio o
atributo puede crear que hoy no tenga, esa combinacién probablemente
puede generar un movimiento de Innovacién Estratégica en su negocio.

Cronologia del cambio de paradigmas en el sector
de computadoras personales

En 1984, Michael Dell fundé la compafia como PC Limited con un capital de
1.000 dolares. Operando desde el dormitorio de Dell por fuera del campus en
Debie Center, la pequefia empresa vendia computadores compatibles con IBM-
PC construidos por componentes disponibles en inventario.

Michael Dell comenzé el negocio con la convicciéon de que mediante la venta
de ordenadores personales directamente a los clientes, PC Limited podria en-
tender mejor las necesidades de los clientes y proporcionar los medios mas
eficaces para satisfacer esas necesidades. Dell abandoné la universidad para

146




ALEJANDRO RIVERA PRATO

dedicarse a tiempo completo a su incipiente negocio, tras obtener una amplia-
cion de capital de 300.000 dolares de su familia.

En 1985, la companiia produjo el primer computador con su propio disefio —el
“Turbo PC"- que contenia un procesador Intel 8088 con una velocidad de 8
MHz. PC Limited publicité los equipos en revistas de informatica de circulacion
nacional para venta directa a los clientes y ensamblaje personalizado en cada
unidad ordenada, de acuerdo a una seleccion de opciones. Esto ofrecia a los
compradores un precio menor comparado al ofertado por quienes comerciali-
zaban sus productos a través de minoristas, afadiendo la gran ventaja de la
personalizacion. La compafiia obtuvo 73 millones de délares en su primer afio.

Michael Dell es el fundador de Dell Inc. La empresa cambié su nombre a “Dell
Computer Corporation” en 1988. En 1989, Dell Computer disefid su primer
programa de servicios en sitio para poder compensar la falta de minoristas
locales preparados para actuar como centros de servicios. Dos afnos antes, en
1987, la companhia establecié sus primeras operaciones en el Reino Unido;
otras 11 operaciones internacionales siguieron cuatro aflos mas adelante. En
junio de 1988, la capitalizacion del mercado de Dell crecié entre 30 y 80 millo-
nes de ddlares al pasar su oferta publica inicial de 3,5 a 8,5 millones de acciones.

En 1992, la revista Fortune incluyé a Dell Computer Corporation en la lista de
las 500 Compafifas mas grandes del mundo. En 1996, Dell comenzé a vender
computadores a de través de su sitio web.

En 1999, Dell superé a Compaq al convertirse en el vendedor méas grande de
computadores personales en los Estados Unidos, con ganancias de 25 millones
de ddlares reportadas en enero de 2000.

En 2003, en la reunién anual de la compafia, los accionistas aprobaron el
cambio de la compafiia a “Dell Inc.”. En 2004, la compafifa anuncié que cons-
truiria una nueva planta de ensamblaje cerca a Winston-Salem (norte de Cali-
fornia), la ciudad y el condado le otorgaron a Dell 37,2 millones de délares en
paquetes de incentivos y el estado proveyd aproximadamente 250 millones en
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incentivos y exencion de impuestos. En julio de 2003, Michael Dell abandoné
el cargo de consejero delegado, aungue permanecié como presidente de la

Junta.
Fuente: Wikipedia
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Dolly, Innovacion radical que cambia el mundo

Los avances cientificos dan paso a los inventos que se multiplican en las mas
diversas opciones para transformar el modo de concebir el futuro. Este caso nos
ofrece una apasionante mirada sobre como la innovacién radical ha impactado
la forma de ver la genética, la medicina y la biologia.

Zara, innovacion estratégica en la moda

llustra el desarrollo de un modelo de negocio exitoso que ha roto paradigmas
en el sector textil. El caso Zara, muestra como la vision de su fundador, retando
los conceptos del mundo de la moda ha sabido imponer un esquema exitoso y
Unico que para inicios del ano 2009 contaba con 4.264 establecimientos a nivel
mundial y operaciones en 73 paises.

Cirque du Solei ; Como conseguir un océano azul en un negocio milenario?
Expone como Guy Laliberté, transformé el negocio tradicional del circo, ha-
ciendo un reenfoque total del mismo, con una fina estrategia innovadora de
eliminar elementos del modelo competitivo, reducir otros, ampliar algunos de
sus principales atributos e incorporar nuevos para hacerlo mas atractivo al pu-
blico adulto. Hoy por hoy, este reenfoque estratégico ha convertido al Cirque
du Solei en un negocio muy exitoso, con mas de 4.500 empleados y una marca
valuada en mas de 1.200 millones de ddlares.

Barack Obama, innovacion en la politica

Este caso muestra la innovacion en marketing, y cémo el uso de las redes
sociales de internet, los SMS y los espacios de You Tube, permitieron comuni-
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car un mensaje, recaudar fondos, pero sobre todo movilizar a los simpatizantes
y transformar la emocién virtual en acciones concretas que llevaron a Barack
Obama a la Casa Blanca.

La misica nunca ha dejado de ser pura matematica

Presenta el caso de un software, bautizado por sus desarrolladores como Hit
Song Science, que permite predecir el potencial de éxito de una cancién. Esta
innovacion radical del mundo de la musica, fue desarrollada por la venezolana
Jimena Llopis y patentada en los Estados Unidos en el aflo 2006 generando un
cambio en el paradigma del mercado discografico mundial.

Orquestas Sinfonicas de Venezuela, cambio de paradigmas

Comenta sobre este exitoso, innovador y transformador modelo que ha desa-
rrollado el maestro José Antonio Abreu en el Sistema de Orquestas Sinfénicas
de Venezuela. Concebir un modelo alterno, que retara el status quo y que
pensara en “musica de mayorias para mayorias”, ha generado la democratiza-
ciény un nuevo enfoque para la musica clasica, logrando importantes resulta-
dos y reconocimientos a nivel mundial.
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Dolly, innovacion radical
que cambia el mundo

Francesca Cordido

Periodista y escritora

Dolly, oveja esquilada

James Symington y Trakr eran mucho mds que companeros, durante sus
15 anos como policias habfan compartido incontables aventuras y no po-
cas desventuras, no en vano a lo largo de esos tres lustros habfan participa-
do en multiples operaciones y habian ayudado en la recuperacién de mds
de un millén de délares en bienes robados. También las humeantes ruinas
de la Zona Cero de Nueva York habfan sido testigo mudo de la heroicidad
de esta pareja, que no s6lo fue uno de los primeros equipos de busqueda y
rescate en llegar al lugar, sino que logré salvar al dltimo de los sobrevivien-
tes del ataque terrorista del 11 de septiembre de 2001, enterrado bajo mds
de nueve metros de escombros. Hombre y pastor alemdn formaban un
tdindem estelar, al estilo de Hollywood. Pero nada es eterno y, en 2008,
siete afios después de aquel heroico rescate, Trakr, ya retirado, desarroll$
un desorden neurolégico degenerativo a consecuencia, posiblemente, de la
exposicién a los humos téxicos de la Zona Cero, no podia mover las patas
traseras y pronto morirfa. James Symington estaba destrozado.

Dicen que Dios aprieta pero no ahoga. El 30 de mayo de 2008 la empresa
BioArts International (www.bioarts.com) anuncié el concurso promocio-
nal Golden Clon Giveaway, —la entrega del Clon Dorado— donde el gana-
dor recibirfa como premio la clonacién gratis de su mascota. Participantes
de todo el mundo debian llenar un formulario on-line y escribir un ensayo
en inglés de 500 palabras explicando por qué consideraban que su perro
merecia ser clonado. James supo que tenfa una oportunidad: no podia
impedir la muerte de Trakr, pero al menos podria tener una copia genética-
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mente al carbén de su fiel amigo. Lo intenté... y gand. Trakr murié en
abril de 2009, y dos meses después, el 17 junio, Symington recibié cinco
cachorros de pastor alemdn, copias genéticamente idénticas del que fue su
mds fiel amigo y companero. Los bautizé Trust, Valor, Solace, Prodigy y
Deja Vu. Aunque parezca la sinopsis de una pelicula o de un technothriller,
se trata de un hecho real y, en la actualidad, James Symington vive feliz
con sus cachorros clénicos.

BioArts International es una de las empresas que en el mundo se dedican a
explorar, y explotar, los ain virgenes mercados asociados a la multimillo-
naria industria de la clonacién de animales de compania, la genémica hu-
mana y las células madre. Con sede en San Francisco, laboratorios cientifi-
cos en Beijing, rebafios de ganado en el Norte de China, operaciones de
microingenierfa en Londres y asociaciones cientificas clave en Sedl, Corea
del Sur y otras zonas geogrificas, BioArts International es una companifa
global que combina todos estos elementos para cumplir la visién que esta-
blece en su pdgina web: “usar la mds avanzada tecnologfa para atender los
nichos de servicios biotecnoldgicos de alta gama”.

El concurso Golden Clon Giveaway fue el resultado de miles de e-mails
enviados a la empresa una vez que ésta anunciara que realizarfa una subasta
on-line para clonar cinco perros, con un precio de salida de 100.000 ddla-
res estadounidenses. Miles de personas escribieron diciendo que les encan-
tarfa participar en la puja, pero que no podian por razones econémicas. La
clonacién de un fiel amigo canino estd valorada entre 138.500 y 150.000
délares estadounidenses, dependiendo de la empresa. Porque lo cierto es que
en la actualidad hay dos firmas que se dedican a clonar mascotas: BioArt
International y RNL Bio, con sede en Setil y ambas aseguran tener la licencia
exclusiva mundial para la clonacién de perros, gatos, y especies en peligro de
extincién, lo que las ha conducido a entablar una batalla legal por los dere-
chos de propiedad intelectual. El m4s reciente capitulo de esta trama de
intriga corporativa, se escribié el 20 de agosto de 2009 cuando la empresa
texana Start Licensing, depositaria de la licencia de la tecnologfa desarrolla-
da para clonar a la oveja Dolly, que es propiedad de la Fundacién Roslin,
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demandd a la empresa surcoreana por violacién de patentes y derechos de
propiedad intelectual.

Start Licensing concedié a BioArt International la licencia para el uso de
esta tecnologia en 27 paises, incluyendo Corea del Sur, mientras RNL Bio
afirma haber recibido la licencia para la clonacién de perros y gatos de la
Universidad Nacional de Seul (SNU, por sus siglas en inglés), cuyo equipo
cred en 2005 el primer perro clonado, un afgano llamado Snuppy. Para
ello modificaron y mejoraron las técnicas usadas en Escocia para clonar a
Dolly, que no habifan dado resultado en la clonacién de canes.

Lo que estd claro es que ambas empresas luchan por el monopolio de un
mercado inexplorado, pero potencialmente muy goloso: el de la clonacién
de mascotas en paises de alto poder adquisitivo y el de la clonacién de
animales excepcionales para diversos usos. De hecho, el Servicio de Adua-
nas de Corea del Sur ya puso en préctica la “fotocopia” de su mejor sabueso
antidrogas: un labrador con un olfato especialmente fino que fue clonado
y cuyas réplicas —seis labradores genéticamente idénticos a él— ya estdn tra-
bajando, desde el 21 de julio de 2009, en el acropuerto de Seul y en las
aduanas de Incheon, Gimpo y Daegu, en Corea del Sur, tras haber cumpli-
do con 16 meses de adiestramiento.

El gobierno surcoreano ha invertido mds de 240.000 délares en el proyec-
to, que fue desarrollado por la Universidad Nacional de Setil bajo la direc-
cién del doctor Lee Byung-chun, quien ya habia participado en el equipo
que desarroll$ el proyecto Snuppy.

En cualquier caso, la guerra de patentes ha comenzado, y aunque algunos
expertos sefialan que se trata de dos paquetes tecnoldgicos distintos, por lo
tanto de patentes diferentes, dado que la tecnologfa utilizada para clonar a
la oveja Dolly nunca fue aplicada con éxito en la clonacién de perros, Start
Licensing sostiene que las patentes de la Fundacién Roslin son “fundacio-
nales”, mientras las utilizadas en la clonacién de Snuppy son “incrementa-
les”. El caso queda para sentencia.
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Al principio fue la rana

La noticia, en 2005, de que el investigador Ian Wilmut, padre de la famosa
oveja Dolly, habia obtenido la licencia para extraer células madre de em-
briones humanos clonados le hizo un flaco favor al género de la ciencia
ficcién, rebajando la clonacién a la categoria de technothriller. La clonacién
humana, que hasta entonces habia sido materia prima infinita para el géne-
ro, es hoy una posibilidad real, y todo gracias a Dolly.

Sibien es cierto que el proceso de clonacién se da en la naturaleza de forma
espontdnea —como es el caso de las plantas nacidas por esquejes o el de los
gemelos univitelinos— y que los esfuerzos en este campo se remontan a
1938, con el modelo creado por el cientifico alemdn Hans Spemann, la
clonacién de Dolly supuso un punto y aparte en la investigacién y abrié
millones de puertas no sélo desde el punto de vista de la experimentacién
cientifica, sino de la explotacién econémica y del debate ético.

Todos hemos leido acerca de los clones y la filmografia de Hollywood estd
prefiada de filmes de ciencia ficcién como E/sexto dia, donde el personaje
interpretado por el hoy flamante gobernador de California Arnold Schwar-
zenegger, llega a casa del trabajo para descubrir que ya estaba alli, o mejor
dicho, que su clon estaba. Pero, ;qué es realmente un clon?

En realidad, el término se refiere a los organismos genéticamente idénticos
que se obtienen por la multiplicacién asexual de un tnico individuo. Por
ejemplo, los organismos unicelulares, como las bacterias, protozoos o le-
vaduras se reproducen de forma asexuada, por lo que son clones unos de
otros. En el caso de los esquejes, se puede reproducir una planta completa
a partir de una rama de geranio plantada en una maceta. Es decir, para que
exista clonacidn es necesario que pueda desarrollarse un organismo com-
pleto a partir de una porcién de uno adulto.

Esta capacidad de regenerar 6rganos completos a partir de trozos del orga-
nismo se denomina totipotencia, y es mucho menos frecuente en el reino
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animal que en el vegetal. Sélo se encuentra en aquellos animales mds sim-
ples como las lombrices o las estrellas de mar, que pueden reconstruir un
ser completo a partir de una de sus partes. Algunos animales, como las
lagartijas, tienen una totipotencia parcial que les permite regenerar érganos
perdidos. Asi la lagartija que pierde el rabo puede desarrollar uno nuevo,
pero el rabo no es capaz de desarrollar una nueva lagartija.

En los seres humanos, esta capacidad de regeneracién se pierde a partir de
que el embrién cumple los 14 dias, tiempo mdximo para la formacién de
gemelos monocigdticos producidos por un fenémeno de particién del
embrién durante este periodo.

Los primeros experimentos en el campo de la clonacién de animales se
realizaron en 1952, cuando los cientificos Robert Briggs y Thomas King
pusieron en prdctica el modelo desarrollado en 1938 por el alemdn Hans
Spemann. Este modelo se denomina transferencia nuclear y consiste en
extraer el nicleo de un évulo de la especie a clonar —en el niicleo es donde
reside el material genético— a través de un proceso llamado enucleacién, y
sustituirlo por el nicleo de una célula somdtica, es decir no reproductiva,
del individuo a clonar. Asi se obtiene un embrién genéticamente idéntico
al organismo del cual se extrajo la célula somdtica.

Briggs y King utilizaron embriones de rana poco desarrollados debido a
que al principio del proceso embrionario todas las células poseen la capaci-
dad potencial de desarrollar un ser completo (totipotencia), siempre que se
las aisle. A medida que los embriones se desarrollan las células pierden
totipotencia, y se especializan en la constitucién de tejidos determinados
que se adectan a la funcién para la que fueron creados, como células mus-
culares, pancredticas, dérmicas, etc. La pérdida de totipotencia en las célu-
las adultas es lo que habia frustrado, hasta la aparicién de Dolly, las inves-
tigaciones en el campo de la clonacidn.
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Hello Dolly!

El 23 de febrero de 1997 el mundo entero dijo hola a Dolly, el primer
mamifero clonado a partir de una célula adulta. La barrera de la pérdida de
totipotencia en células especializadas habia sido superada y como prueba
estaba una blancay tierna oveja para demostrarlo.

Ese dfa, lan Wilmut y Keith Campbell, cientificos investigadores del Ins-
tituto Roslin de Edimburgo, Escocia, anunciaron que el resultado de sus
experimentos, Dolly, habia sido creada siete meses antes, como producto
de la transferencia nuclear desde una célula donante diferenciada (especiali-
zada) a un évulo no fecundado y enucleado, que habia sido implantado
después en una hembra portadora.

La novedad, en el caso de Dolly, estaba en que la célula de la que provenia
era una célula adulta especializada. La innovacién, dado el contexto de las
investigaciones anteriores y el hecho de la pérdida de totipotencia en las
células adultas, radicaba en el método utilizado para favorecer la totipoten-
cia de la célula diferenciada.

El método de clonacién utilizado por Wilmut y Campbell fue el mismo
propuesto por Spemann, es decir, la transferencia nuclear. Sin embargo,
los investigadores del Instituto Roslin no utilizaron células embrionarias,
en su lugar usaron células somdticas que provenian de la glindula mamaria
de una oveja de seis anos, y por lo tanto adulta. Estas células fueron lleva-
das ala desnutricién lo cual paralizé su crecimiento y favorecié su capaci-
dad de regeneracién. Posteriormente las células desnutridas fueron fusio-
nadas con un 6vulo enucleado de oveja utilizando descargas eléctricas.

En resumen, tal como lo explica el articulo sobre clonacién publicado en
la pdgina web del Proyecto del Genoma Humano:

“El éxito de Dolly es verdaderamente notable ya que probs que el
material genético proveniente de una célula adulta especializada, en
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este caso de una glindula mamaria, programada para expresar sélo
aquellos genes que necesita una gldndula mamaria, podia ser repro-
gramada para generar un organismo completo totalmente nuevo’.

Pero no fue cosa de coser y cantar. Ni mucho menos. Dolly es el resultado
de mds de 300 experimentos fallidos. Diversos equipos de investigacién
han contribuido a mejorar las técnicas innovadoras de Wilmut y Campbell
y asf a reducir el nimero de fallos en la formacién de embriones y poste-
riores abortos. Sin embargo, no cabe duda de que fue Dolly la pionera en
una mirfada de posibilidades que incluyen, como no, la clonacién de mas-
cotas queridas, pero también la manipulacién genética en funcién de obje-
tivos concretos.

Para muestra, en julio de 1997, el mismo Wilmut dio a conocer el resulta-
do de la combinacién de las técnicas de clonacién e ingenierfa genética: dos
corderos bautizados como Polly y Molly que portaban genes humanos. El
objetivo era que los corderos produjeran una determinada proteina en sus
células, ttil en el tratamiento de la hemofilia, que secretarfan a través de la
leche con lo cual serfa mds ficil su uso.

La experimentacién ha abierto muchas puertas, especialmente en cuanto a
la obtencién de plantas o animales transgénicos modificados para diversos
propésitos en el campo de la medicina, la agricultura y la industria, para la
perpetuacion de especies en peligro de extincién, o la recuperacién de espe-
cles extintas.

Aunque aparezca un argumento salido de la pluma de Michael Crichton,
lo cierto es que en 2005 un grupo de cientificos japoneses anuncié su
intencién de clonar el famoso Mamut del Yukagir, ya que en el hallazgo
paleontolégico habia células aptas para ello. Asimismo un grupo de cienti-
ficos polacos del Departamento de Bioquimica y Biotecnologia de la Uni-
versidad Agricola de Poznan y del Instituto de Genética Humana de la
Academia Polaca de Ciencias, anuncié en noviembre de 2007 que preten-
dia utilizar el ADN de los uros que permanecen en los museos para recrear
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al animal, extinto desde la edad media. El proyecto cuenta con el apoyo
del ministerio polaco de medio ambiente.

Mesa servida para el debate

Si bien hasta ahora la clonacién de animales no ha despertado demasiada
controversia, la posibilidad abierta de la clonacién humana es, cuando
menos, una papa caliente. Por una parte, estd la fantasfa, alimentada por la
literatura y el cine, de ejércitos clénicos para la guerra, o de la produccién
en serie de seres humanos para ser utilizados como piezas de desguace para
la obtencién de érganos. Sin embargo, esto atin pertenece al terreno de la
imaginacién, dado que las técnicas de clonacién descritas no tienen una
aplicacién prictica razonable en la especie humana.

El alto costo de los experimentos, asi como el hecho de que para obtener
un solo clon harfa falta inseminar a un gran nimero de mujeres (para crear
a Dolly hicieron falta 300 intentos previos), sin contar con que esto impli-
carfa un alto grado de instrumentalizacién de la mujer, hacen que la clona-
cién humana pertenezca todavia, al menos por el momento, al campo de
la creacién literaria y cinematogréfica.

Por otra parte, también se ha puesto sobre la mesa la posibilidad de com-
binar las técnicas de clonacién y manipulacién genética en el caso de hu-
manos para seleccionar hijos mds sanos e inteligentes, lo que sin duda su-
pondria una férmula eugenésica de mejoramiento artificial de la raza hu-
mana, lo que de momento es una prictica prohibida.

Al margen de las razones pricticas —econdmicas o legales— para la inviabili-
dad de la clonacién humana, estin otras consideraciones de orden mds

bien ético y moral.

En primer lugar estd el tema de la identidad de los clones. Habr4, por
supuesto, quien haya fantaseado con la idea de que las técnicas de clona-
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cién avancen lo suficiente como para clonarse a si mismo, en un intento de
prolongar la propia existencia. Error. Estd claro que los clones no son una
solucién a la inmortalidad y que un individuo clonado no es una repeti-
cién fiel y exacta de aquel de quien fue clonado. Un clon siempre serd un
individuo distinto de aquel a partir del cual se cred, como lo son los geme-
los univitelinos que, a pesar de ser genéticamente idénticos y aunque se
crien en el mismo entorno, lo dnico que compartirdn serd la propensién a
ciertas enfermedades y la constitucién general, ya que el genoma humano
s6lo marca potencialidades.

Antonio Pisabarro, profesor de la Universidad de Navarra, sostiene que el
segundo punto a debate es “cudndo se comienza a ser persona y si la clona-
cién es manipulacién de personas y la manipulacién de embriones es la
manipulacién de personas”, y anade que:

“la postura catélica de considerar que el momento de la fecundacion
es el inicio de la realidad personal puede rapidamente ser superada
por los acontecimientos, en el caso de Dolly, por ejemplo, donde al no
haber fecundacion tampoco hay punto dénde poner el inicio de la
realidad individual. Y el mismo caso puede plantearse en el caso de
humanos, ya que si se fabrican embriones a partir de células adultas
no hay fecundacién y por tanto, punto en el cual marcar el inicio de
la realidad personal”.

Sin embargo, hay un matiz en el tema de la clonacién humana en el que si
existen aplicaciones pricticas, se trata de la clonacién terapéutica y el uso de
células madre.

Clonacion terapéutica

Una célula madre es una célula no diferenciada que puede ser cultivada

fuera del organismo y que, tras ser sometida a un tratamiento especifico,
puede convertirse en un una célula diferenciada de cierto tejido u érgano.
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Qué es la eugenesia

La eugenesia es la auto-direccion de la evolucion humana. La eugene-
sia significa, etimolégicamente, “el buen nacimiento”. Es el proceso
de nacer sin malestar para nadie. Por adaptacién a los tiempos, se
entiende hoy como una filosoffa social que defiende la mejora de los
rasgos hereditarios humanos mediante varias formas de intervencion
Las metas perseguidas han variado entre la creacién de personas mas
sanas e inteligentes, el ahorro de los recursos de la sociedad y el alivio
del sufrimiento humano. Los medios antiguamente propuestos para
alcanzar estos objetivos se centraban en la seleccién artificial, mientras
los modernos se centran en el diagnéstico prenatal y la exploracion
fetal, la orientacion genética, el control de natalidad, la fecundacion in
vitro y la ingenierfa genética. Sus oponentes argumentan que la euge-
nesia es inmoral y estad fundamentada en, o es en si misma, una pseu-
dociencia. Histéricamente, la eugenesia ha sido usada como justifica-
cion para las discriminaciones coercitivas y las violaciones de los dere-
chos humanos promovidas por el estado, como la esterilizacién forzosa
de personas con defectos genéticos, el asesinato institucional y, en
algunos casos, el genocidio de razas inferiores.

La seleccion artificial de seres humanos fue sugerida desde tiempo muy
antiguo, al menos desde Platén, pero su version moderna fue formula-
da por vez primera por Sir Francis Galton en 1865, recurriendo al re-
ciente trabajo de su primo Charles Darwin. Desde sus inicios, la euge-
nesia (término derivado del griego ‘bien nacido’ o ‘buena reproduc-
cion’) fue apoyada por destacados pensadores, incluyendo a Alexander
Graham Bell, George Bernard Shaw y Winston Churchill. La eugenesia
fue una disciplina académica en muchos institutos y universidades. Su
reputacion cientifica se vino abajo en los afos 1930, época en la que
Ernst RUdin empez6 a incorporar la retérica eugenésica a las politicas
raciales de la Alemania nazi. Durante el periodo de posguerra, gran
parte tanto del publico como de la comunidad cientifica asociaba la
eugenesia con los abusos nazis, que incluyeron la “higiene racial” y la
exterminacion, si bien varios gobiernos regionales y nacionales mantu-
vieron programas eugenésicos hasta los afos 1970.

Fuente: Wikipedia
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Todos tenemos células madre en nuestro cuerpo, pero son pocas y es muy
dificil encontrarlas.

Los embriones humanos son conjuntos de células madre durante los pri-
meros dfas de desarrollo. Tratadas de forma conveniente pueden convertir-
se en células pancredticas especializadas en la produccién de insulina, y si se
implantaran en un paciente diabético podrian permitir curarle la
enfermedad.

La produccién de embriones “tipo Dolly” es una oportunidad para la pro-

duccién de células madre para fines terapéuticos y de investigacién. Este
proceso es lo que se conoce como clonacién terapéutica, o clonacién de
embriones y tiene como fin cosechar células madre para la investigacién de
la evolucién humana y para el tratamiento de enfermedades. Las células
madre se extraen del évulo una vez que éste se ha dividido durante cinco
dias, cuando atin estd en la fase en la que se le denomina blastocito.

En noviembre de 2001 un equipo cientifico de la empresa estadounidense
Advanced Cell Technologies, con sede en Massachussetts, anuncié que habia
clonado los primeros embriones humanos con fines terapéuticos. Para ello
recolectaron los évulos de los ovarios de algunas mujeres, extrajeron el
material genético de esos évulos e injertaron células de piel en los évulos
enucleados para que sirviesen como nuevo ntcleo. Los évulos comenza-
ron a dividirse después de ser estimulados con una sustancia denominada
ionomicina. Los resultados fueron bastante limitados y de ocho évulos
s6lo tres iniciaron el proceso de divisién, y sélo uno fue capaz de dividirse
en seis células antes de paralizarse.

Pese a todos ello las puertas para la investigacién siguen abiertas y hay

muchos usos posibles para la tecnologfa de clonacién desarrollada por Ian
Wilmut para crear a Dolly.
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Un futuro posible

La clonacién reproductiva (Dolly) y la clonacién terapéutica, son dos de
los tres tipos de clonacién que existen. El tercero es la clonacién de ADN,
que consiste en la transferencia de un fragmento de ADN del organismo
en estudio a un elemento genético autoreplicante, como las bacterias plas-
midicas. Asi el ADN de interés puede ser propagado en una célula anfitrio-
na. Esta técnica, que se usa desde la década de los 70, es una préctica muy
comun en los laboratorios de biologifa molecular.

En cualquier caso, es indispensable en la investigacién relacionada con otras
tecnologfas afines, tales como la terapia de genes, ingenieria genética, y la
secuenciacién de genomas. La terapia de genes puede utilizarse para el tra-
tamiento de ciertas enfermedades genéticas, al introducir vectores virales
que lleven copias corregidas de genes defectuosos a las células del organis-
mo anfitrién.

La ingenierfa genética, por su parte, permite optimizar las cosechas agre-
gando genes de distintos organismos que ayuden a mejorar su sabor, valor
nutricional o su resistencia a ciertas enfermedades. Asimismo, la secuencia-
cién de genomas permitird insertar fragmentos de ADN cromosémico en
vectores de clonacién para generar fragmentos de un tamafo suficiente
para la secuenciacién.

Estas son sélo algunas de las posibilidades que Dolly ha permitido en el
campo de la investigacién. Pero, al margen de las consideraciones éticas y
morales, hay mds.

En el caso de la clonacién reproductiva, si la tasa de fracasos disminuye —no
hay que olvidar que para conseguir a Dolly hicieron falta cerca de 300 inten-
tos— esta técnica podria utilizarse para desarrollar y producir masivamente
animales con cualidades especiales, como por ejemplo ovejas productoras
de insulina, o animales genéticamente alterados para usarlos como mode-
los de estudio de enfermedades humanas. También puede utilizarse, como
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ya hemos dicho, para recuperar especies extintas o proteger a aquellas en
peligro de extincién.

Quizds el uso mds viable en lo inmediato serfa el de la clonacién terapéutica
para la produccién de érganos enteros a partir de una tinica célula, o la pro-
duccién de células saludables que pudieran reemplazar a aquellas dafiadas en
el curso de enfermedades degenerativas como el Alzheimer o el Parkinson.
Sin embargo, atin queda mucho trabajo por delante antes de que ésta sea una
opcién no real, sino realista, en el tratamiento de ciertas enfermedades.

Por el momento, los cientificos esperan que en un futuro no demasiado
lejano la tecnologfa de clonacién reproductiva pueda utilizarse para generar
tejidos y 6rganos para trasplantes. Para ello, se extraeria el ADN de la per-
sona que necesita el trasplante y se injertarfa en un évulo enucleado. Este
évulo con el ADN comenzarfa a dividirse y las células madre del embrién
que tienen la capacidad de transformarse en cualquier tipo de tejido po-
drian ser recolectadas para generar aquel érgano o tejido necesario para el
trasplante sin el riesgo de un posible rechazo. Asi, de lograrse la generacién
de 6rganos a partir de embriones humanos clonados, la necesidad de 6rga-
nos donados para trasplantes se reducirfa de manera significativa.

Para que esto sea una realidad, sin embargo, hace falta atin desarrollar tec-
nologfas mds eficientes en la produccién de embriones humanos, la reco-
leccién de células madres y la generacién de érganos a partir de éstas.

El futuro ya esta aqui

La imagen de una nina que lleva a su perro enfermo para que lo clonen en
una tienda de un centro comercial cualquiera ya no es propiedad exclusiva
de la imaginacién, ya existen infinidad de animales clonados y la guerra de
patentes entre BioArt International, Start Licensing y RNL Bio es apenas
una muestra de que el negocio de la clonacién de mascotas es potencial-
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mente muy rentable y un preludio de las muchas batallas corporativas que
podrian entablarse en los afios por venir.

Por el momento, ambas empresas ya han hecho sus primeras clonaciones
comerciales. RNL lo hizo para Bernann McKinney, una ex reina de belleza
de Hollywood, que pagé 150.000 ddélares para que clonaran a su pit-bull
terrier Booger. De la camada, de cinco, dos fueron vendidos a una compa-
fifa japonesa de biotecnologfa por una cantidad desconocida, y otros dos
tendrian un precio estimado de 480.000 délares. BioArts International
realizé la subasta de clonaciones al tiempo que hacfa el concurso Golden
Clone Giveaway y ya entreg6 el primer labrador clonado a sus duefos, que
pagaron 150.000 délares.

Mientras las cortes deciden a qué corporacién corresponde el uso de cudles
patentes, la surcoreana RNL ya ha anunciado que para 2013 tendrd la
capacidad de producir 1.000 cachorros clonados al afio, y que lo hard en
un centro de clonacién en la provincia de Gyeonggi. La intencién de la
empresa es concentrarse en la clonacién de perros trabajadores, como por
ejemplo labradores antidrogas o antibombas, asi como una nueva raza de
canes conocidos por su habilidad para detectar células cancerigenas.

De acuerdo con los ejecutivos de RNL, para cuando hayan alcanzado la
capacidad de producir mil clones de perro al ano, la empresa prevé obtener
unos 100 millardos anuales de beneficio, con lo que el precio de las clona-
ciones podria bajar de los actuales 100.000 délares, mds o menos, a unos

30.000.Y todo gracias a Dolly.
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1865
1900

1903
1905

1910

1913

1918

1923

1928

1928

1931
1941

1944

1950

1952

1953

1956

Cronologia del estudio genético

Se publica el trabajo de Gregor Mendel.

Los botanicos Hugo de Vries, Carl Correns y Eric Von Tschermak
redescubren el trabajo de Gregor Mendel.

Se descubre la implicacion de los cromosomas en la herencia.

El bidlogo britanico William Bateson acufia el término “Genetics”
en una carta a Adam Sedgwick.

Thomas Hunt Morgan demuestra que los genes residen en los
cromosomas.

Alfred Sturtevant crea el primer mapa genético de un cromosoma.
Ronald Fisher publica On the correlation between relatives on

the supposition of Mendelian inheritance —la sintesis moderna
comienza.

Los mapas genéticos demuestran la disposicion lineal de los
genes en los cromosomas.

Se denomina mutacion a cualquier cambio en la secuencia
nucleotidica de un gen, sea esta evidente o no en el fenotipo.

Fred Griffith descubre una molécula hereditaria transmisible entre
bacterias.

El entrecruzamiento es la causa de la recombinacion.

Edward Lawrie Tatum y George Wells Beadle demuestran que los
genes codifican proteinas.

Oswald Theodore Avery, Colin McLeod y Maclyn McCarty
demuestran que el ADN es el material genético (denominado
entonces principio transformante).

Erwin Chargaff demuestra que las proporciones de cada
nucleétido siguen algunas reglas (por ejemplo, que la cantidad
de adenina, A, tiende a ser igual a la cantidad de timina, T).
Barbara McClintock descubre los transposones en el maiz.

El experimento de Hershey y Chase demuestra que la informacion
genética de los fagos reside en el ADN.

James D. Watson y Francis Crick determinan que la estructura del
ADN es una doble hélice.

Jo Hin Tjio y Albert Levan establecen que, en la especie humana,
el nimero de cromosomas es 46.
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1958

1961
1964

1970

1977

1983

1989

1990

1995

1996

1998

2001

2003

El experimento de Meselson y Stahl demuestra que la replicaciéon
del ADN es semiconservativa.

El codigo genético estd organizado en tripletes.

Howard Temin demuestra, empleando virus de ARN, excepciones
al dogma central de Watson.

Se descubren las enzimas de restriccién en la bacteria
Haemophilius influenzae, lo que permite a los cientificos
manipular el ADN.

Fred Sanger, Walter Gilbert, y Allan Maxam secuencian ADN por
primera vez trabajando independientemente. El laboratorio de
Sanger completa la secuencia del genoma del bacteriofago O-
X174,

Kary Banks Mullis descubre la reaccion en cadena de la polimerasa,
que posibilita la amplificacion del ADN.

Francis Collins y Lap-Chee Tsui secuencian un gen humano por
primera vez. El gen codifica la proteina CFTR, cuyo defecto causa
fibrosis quistica.

Se funda el Proyecto Genoma Humano por parte del
Departamento de Energia y los Institutos de la Salud de los
Estados Unidos

El genoma de Haemophilus influenzae es el primer genoma
secuenciado de un organismo de vida libre.

Se da a conocer por primera vez la secuencia completa de un
eucariota, la levadura Saccharomyces cerevisiae.

Se da a conocer por primera vez la secuencia completa de un
eucariota pluricelular, el nematodo Caenorhabditis elegans.

El Proyecto Genoma Humano y Celera Genomics presentan el
primer borrador de la secuencia del genoma humano.

(14 de abril) Se completa con éxito el Proyecto Genoma Humano
con el 99% del genoma secuenciado con una precision del
99,99%.

Fuente: Wikipedia
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ZARA Innovacion Estratégica en la moda

Francesca Cordido

ZARA, hebra a hebra

El dfa en que Amancio Ortega Gaona, duefio y fundador de ZARA, acce-
dié a dejarse retratar frente a lo que entonces eran apenas los primeros
ladrillos de la fundacién que hoy lleva su nombre, sabia que ése serfa uno
de sus ultimos momentos de intimidad.

Si, asf es. Ortega Gaona tenfa la certeza que a partir de la publicacién de
aquella fotografia —el 15 de septiembre de 1999, en la Memoria 1998 del
grupo Inditex—, dejaria de ser un personaje reconocido, que lo era, para ser
ademds una persona reconocible. Sus hdbitos de hombre privado —“dar un
paseo por la playa o tomar un café en una terraza de la plaza de Maria Pita
mientras leo el periédico”, segtin recogen Xabier Blanco y Jests Salgado en
su obra Amancio Ortega, de cero a ZARA— tendrian que cambiar para dar
un nuevo impulso a la obra de su vida. Porque Ortega Gaona, que hasta
ese dia en la préctica habia hecho suya la frase de Rockefeller “en los perié-
dicos lo mejor es aparecer en una breve resefia cuando naces, cuando te
casas o cuando te mueres”, tenfa claro que habfa que ponerle cara alaleyen-
da del empresario gallego —hasta entonces invisible— que, desde A Corufia
habia construido un imperio y conquistado, literalmente, el mundo de la
moda. Era no imprescindible, sino irremediable si la empresa querfa, como
lo hizo dos anos mds tarde, en mayo de 2001, salir a cotizar en Bolsa.

Lo que quizds no tenia tan claro aquel hombre nacido en pleno preludio
de la guerra civil espanola, el 28 de marzo de 1936 en el pueblo leonés de
Busdongo, es que aquella decisién tomada a los 27 afios, en 1963, de dejar
su empleo como dependiente en la tienda de confeccién La Maja, en A
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Coruna, lo llevaria, con el tiempo, a convertirse en uno de los 10 hombres
mds ricos del mundo segun el ranking de la revista Forbes, con una fortuna
personal neta calculada en 18.300 millones de euros en 2009.

En aquellos pasos inicidticos de la aventura, que fue bautizada primero
como GOA y que més de una década después, en 1975, tomaria su forma
—y firma— definitiva bajo el nombre de ZARA, lo acompafiaron su herma-
no Antonio, su cufiada Primitiva y su entonces novia Rosalia Mera, hoy ex
esposa y la mujer mds rica de Espana, siempre segin Forbes. La cuadrilla,
en la que las chicas cosfan y los chicos colocaban el producto, no s6lo en A
Coruna sino en el resto de las ciudades del norte de Espana, comenzé
confeccionando canastillas para bebé y batas de senora, pero la visién revo-
lucionaria de Amancio Ortega, que desde la etapa embrionaria supo que el
enfoque estaba en los clientes y no en los costos, llevé a ZARA a convertir-
se en precursora de un modelo de negocios que hoy se estudia en las uni-
versidades mds prestigiosas del mundo, y en el buque insignia de Inditex,
un holding que al cierre de 2008 registr6 unas ventas netas de 10.407 mi-
llones de euros. Como dato, un 10% mds que en el ejercicio anterior.

ZARA es la hija mayor, y sin duda la mds importante en términos de
facturacién y ventas, de las ocho marcas hermanas de la familia Inditex. De
acuerdo con los datos registrados en su Memoria 2008, Inditex opera en
73 paises con ocho formatos comerciales: ZARA, Pull and Bear, Massimo
Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, ZARA Home y Uterqiie. Genera
89.112 empleos directos, de los cuales 84% estdn ocupados por mujeres, y
en el ejercicio en cuestién el beneficio neto del grupo fue de 1.253 millo-
nes de euros. En total, el holding tiene 4.264 establecimientos en todo el
mundo, que suman unos dos millones de metros cuadrados.

La joya de la corona, ZARA, registré en 2008 un volumen de ventas de
6.824 millones de euros, lo que representa el 65,5% del total de ventas del
grupo. Ademds, ella sola acapara mds del 35% del espacio comercial de Inditex
con 1.520 tiendas —incluidas 228 establecimientos de ZARA Kids— en 72
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paises. De hecho, ZARA es la cadena con mayor presencia fuera de Espafia, y
sus ventas fuera del mercado espafiol representaron en 2008 un 75% del total.

Un enfoque revolucionario y la formula de las 3B

“...La primera prenda que confeccionaron Rosalia y Primitiva en
un bajo de la calle San Rosendo fue un cuco para abrigar bebés. Pero
Amancio detecta que a las clientas se les van los ojos detrds de una
bata en el escaparate de La Maja, en donde a estas alturas seguia
trabajando. Asi que decide fabricar batas pero invirtiendo la cuenta:
en lugar de fijar los precios en funcidn de los costos de confeccion,
decide adaptar estos iiltimos a la cantidad por la que pretende vender
la prenda. Pura filosofia ZARA.

Asi recogen Xabier R. Blanco y Jesus Salgado en Amancio Ortega, de cero a
ZARA, la biografia no desautorizada del ideélogo de Inditex, el momento
de epifania en el cual éste decide cambiar el orden de las cosas, romper el
molde establecido e innovar, dindole a su negocio una orientacién al clien-
te que para aquella época en el mundo textil no sélo no era habitual, ni
siquiera era una intuicién.

Para entender lo revolucionario que resultaba el planteamiento de Ortega
en 1963, hay que ubicarse no sélo en el escenario empresarial mundial de
la época, donde la tecnologia era adn bastante estdtica y los beneficios del
producto estaban anclados, entre otros valores, a su durabilidad. Para com-
prender en toda su magnitud lo innovador del concepto de Ortega hay
que retrotraerse a la Espafia de entonces. Desde 1939, cuando finalizé la
Guerra Civil, hasta 1963, cuando el pais comienza a remontar econémica-
mente, la economia espafiola se habia mantenido en un profundo estado
de depresién. Las familias eran ahorrativas por educacién y por necesidad.
La ropa era poco menos que un bien inmueble que pasaba de generacién
en generacién. Se heredaba de padres a hijos y de hermanos mayores a
menores. Las cosas —incluyendo al gobierno de Franco que serfa vitalicio—
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tenfan que durar para toda la vida. Asi que entender la ropa como un
producto de alta rotacién cuyo precio final podia ser econémico (baratro)
si se partia de cudnto estaba dispuesto a pagar el cliente por una prendaala
moda (bonito), y de calidad aunque no excelente si aceptable (bueno), era,
sin duda, romper los paradigmas. En resumen, una férmula que siempre
triunfa: bueno, bonito y barato.

Pero el modelo propuesto por Ortega no sélo desafiaba el consejo mds
comun de los padres y madres de la época —“compra bien para que te
dure”-sino que revertia el orden que imperaba, y que atin se mantiene en
la industria de la confeccién, donde el producto nace en la mesa del disefia-
dor, pasa a la consideracién de los responsables de ventas para que fijen el
precio en funcién de los costos de produccidn, de ahi al proceso de confec-
cién, distribucién y finalmente, a la tienda y las manos del cliente. En una
época en la cual el cliente no solfa incluirse en la ecuacién, Ortega proponia
escucharlo, aprovechar sus ideas y ddrselas trasformadas en un bien tangi-
ble, en poco tiempo y por un precio razonable.

“Desde el comienzo, la visién de Ortega estuvo totalmente orientada al
cliente, y esa sigue siendo una de las caracteristicas que definen a Inditex”,
explicaba en una entrevista concedida a la revista espanola Dinero, en 2004,
el entonces presidente ejecutivo y colaborador de Ortega Gaona durante
tres décadas, José Marfa Castellanos.

Asf, la primera tienda que abrié Ortega en 1971, y cuyo nombre fue Sprint,
era un compendio de lo que hoy muchos denominan como “la filosofia
ZARA”. En aquel establecimiento, que resultd en fracaso y hubo de cerrar
sus puertas un aio m4s tarde, Ortega esbozé algunas de las estrategias que
no mucho después consolidarian el éxito de ZARA. Una de ellas era una
vitrina impactante. Ortega nunca crey6 en la publicidad, y de hecho, Indi-
tex invierte muy poco en ella, por si fuera poco, la empresa no tuvo depar-
tamento de comunicaciones hasta finales de la década de los 90. Su prédica
no era otra que la de la vieja escuela, es decir, que en una tienda sélo hacen
falta dos vendedores y un tercero, que es el mds importante: la vitrina.
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A partir de 1975, cuando la primera tienda ZARA abre sus puertas en la
calle Juan Flérez de A Corufa, comienza una carrera ascendente para Orte-
ga Gaona. Los establecimientos con la ensefia ZARA comienzan a multi-
plicarse y en la medida en que va conquistando ciudades crece la leyenda
sobre el hombre que, puntada a puntada, ha cosido el imperio textil mds
importante de Espafa. Pero, ;dénde estd el secreto del éxito?

Una mesa de cinco patas

En el caso de ZARA —y de todos los formatos comerciales de Inditex— no
son cuatro sino cinco las patas que sustentan el modelo de gestién que ha
cambiado el mundo de la moda poniendo al alcance de todos lo que antes
estaba reservado s6lo a unos pocos: tltima moda a precios asequibles.

Como ya se ha dicho, ZARA tiene un modelo de gestién orientado al
cliente y un sistema de integracién vertical de todas las fases del negocio de
la moda, desde el disefio, la fabricacién y la logistica, hasta la venta en
tiendas propias. Para muestra, en su Memoria 2008 Inditex declara que de
las 1.520 tiendas que llevan el nombre de ZARA, 1.372 son propias y s6lo
148 franquiciadas.

Segtin la propia empresa, las cinco patas de ese business model que se estu-
dia en todas las escuelas de negocios del mundo son: Cliente; Diserio/Pro-
duccidn; Logistica; Tiendas; Equipos Humanos.

EQUIPO

DISENO/
PROD.

LOGISTICA

CLIENTE )

TIENDA

Fuente: Memoria Inditex 2008.
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El cliente

El nicleo de este modelo de gestién, de acuerdo con la propia empresa, es
el cliente. Es en la mente del usuario final donde arranca el proceso creati-
vo, y no en la mesa del disefiador. Esas inquietudes del cliente son recogi-
das por el equipo de la tienda y comunicadas al de disefio. La capacidad
de respuesta que tiene la organizacién permite que las expectativas del
cliente se vean cumplidas en tiempo récord. Pero ademds, el cliente tam-
bién es tomado en cuenta desde la perspectiva de la localizacién y diseho
de las tiendas, que se ubican en las principales zonas comerciales de las
ciudades y se conciben de manera que garanticen una experiencia de com-

praagradable.

La tienda

La tienda es el punto de encuentro entre el gran protagonista, que es el
cliente, y la oferta de moda de ZARA. Su papel es fundamental pues es de
alli de donde los disefiadores reciben “la inspiracién”. O dicho de otra
forma, es en las tiendas donde se recoge la informacién sobre los gustos y
demandas de los clientes y es desde alli desde donde se comunica directa-
mente al equipo de disefio, que en el menor tiempo posible devolverd esas
mismas ideas a la tienda transformadas en prendas y propuestas de moda.
Todas las tiendas reciben modelos nuevos dos veces por semana.

Pero las tiendas no son sélo una cantera de ideas, sino también la mejor
plataforma de imagen para la firma. Es por ello que se da especial impor-
tancia a detalles como:

1. Ubicacién. Las tiendas tienen una localizacién privilegiada en las dreas
mds comerciales de las principales ciudades del mundo.

2. Vitrinas. El disefio de los escaparates es meticulosamente cuidado
—no hay que olvidar que es el vendedor mds importante—, ya que
ofrecen el primer contacto visual con el cliente y son, en definitiva,
la tarjeta de presentacién de la firma.
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3. Arquitectura. El concepto arquitecténico tanto exterior como inte-
rior de la tienda se cuida al mdximo. Los equipos de arquitectura
trabajan cada establecimiento de manera individual con la intencién
de resaltar el espacio y conseguir la mayor comodidad para el cliente.

4. Disposicién adecuada de las prendas. Toda la colocacién de las
prendas dentro de las tiendas estd pensada para facilitar el encuentro
del cliente con las propuestas de moda.

5. Atencién al cliente. Esta es otra de las propuestas innovadoras de
ZARA, ya que la experiencia de compra se completa con una aten-
cién al cliente no intrusiva. El personal de tienda estd formado especi-
ficamente para fomentar la libertad y comodidad del cliente, mos-
trandose siempre disponible pero interviniendo UNICAMENTE

cuando el cliente lo solicita.

Diseiio y produccion

Por un lado la fuente de inspiracién de los disefiadores del grupo son los
clientes, y eso hace que las propuestas sean muy cercanas al gusto real de los
compradores; por el otro, la produccién en proximidad facilita una res-
puesta inmediata a la evolucién de las tendencias. Claro que esto es mds
técil decirlo que llevarlo a la préctica.

Para entender cémo funciona hay que tener en cuenta que en este modelo
de negocios lo prioritario es la capacidad de respuesta y no los costos. Asi,
los departamentos de creacién y los comerciales se nutren de la informa-
cién proporcionada por los encargados de las tiendas y sus equipos regio-
nales de direccidn, y juntos trabajan para transformar los deseos de los
clientes en ropa, tejidos y complementos.

Gracias a que una parte importante de la manufactura se realiza en fébricas

del grupo y en centros préximos a las sedes corporativas, se mantiene la
rapidez en la fase de produccidn.
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Logistica

La clave en esta parte del proceso es “distribucién con una frecuencia eleva-
day constante que permite una renovacién continua de la oferta”, segtin
establece Inditex en su Memoria 2008.

El grupo cuenta con mds de un millén de metros cuadrados de instalacio-
nes logisticas, todas ubicadas en Espafia. Desde estos centros logisticos
ubicados en Arteixo (A Corufia), Narén (A Corufa), Zaragoza, Meco (Ma-
drid), Ledn, Tordera (Barcelona), Elche (Alicante) y Sallent de Llobregat
(Barcelona), el grupo suple a todas sus tiendas en el mundo —no sélo las de
ZARA, sino también las del resto de formatos comerciales— y el sistema
logistico estd disehado para que desde la recepcién del pedido en el centro de
distribucién hasta la entrega en tienda transcurran sélo 24 horas para los
establecimientos en Europa, y un méximo de 48 para los de América o Asia.

Equipos

Es en este punto donde descansa verdaderamente toda la filosofia del gru-
po, pues si el cliente es el motor, el equipo humano es el que hace posible
esa vocacién de atender sus demandas. Y esto no se logra sin una fuerte
cultura corporativa que, en el caso de la empresa creada por Ortega Gaona,
pivota sobre la orientacién al cliente.

Todos los empleados del grupo, independientemente de su proximidad al
punto de venta, comparten la misma vocacién de cumplir con los deseos y
demandas del cliente, y dado que éste dltimo es una constante en toda la
actividad del grupo, los equipos que lo conforman estdn siempre atentos a
cualquier posible incorporacién de mejoras en su actividad. Esta prictica
convierte al grupo en una empresa en continua innovacién, tal y como lo
explicaba José Marfa Castellano a la ya citada revista Dinero:

“La innovacion es absolutamente fundamental; nuestro crecimiento
como grupo se basa absolutamente en nuestra capacidad para inno-
var; es asi como hemos podido romper tantos moldes dentro de la
industria de la moda”.
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Y la empresa lo ratifica como una declaracién de principios en su tltima
memoria anual: “Para fomentar la innovacién, el didlogo transversal y cons-
tante entre los equipos es fundamental”.

FLUJO DE COMUNICACION

‘ Idea Cliente | Tienda > | Diseﬁo/Prod.>| Logistica

Mucho mas que coser y cantar

Prendas a
Tienda

Desde el punto de vista filos6fico estd claro qué mueve a ZARA: el cliente.
Pero desde el punto de vista prictico, resulta dificil visualizar cémo es que
se logra engranar la maquinaria que hace que dos veces por semana cada
tienda reciba nuevos modelos y que tanto madres de mediana edad como
hijas adolescentes acudan a ZARA para llenar su fondo de armario. Precio
y novedad son la aguja y el hilo con los que se cose el traje a medida de

ZARA.

Tradicionalmente la f6rmula de venta de los comercios minoristas parece
no tener mayores secretos: comprar barato y vender por un precio mayor;
comprar a crédito y vender en efectivo. Es decir, mientras los costos finan-
cieros se mantengan por debajo de los mdrgenes brutos, el comerciante
deberia estar ganando dinero.

Pero no siempre es asi. Tal y como senala el empresario y CEO de Third
Eyesight Devangshu Dutta en su articulo Reail @ the speed of fashion”
(Vender a la velocidad de la moda),

“...Cuando se trata de bienes altamente perecederos como los produc-
tos de moda, tan susceptibles a los cambios de temporada, los mdrge-
nes brutos carecen de importancia si el producto no se vende tal y como
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habiamos planeado. En términos sencillos, si vende mds ganard mis,
atin con un margen menor; 30% sobre las ventas del 100% es mejor
que un 60% de margen sobre unas ventas de 10%. Dado lo imprede-
cible de la moda, es muy probable que una alta proporcion del pro-
ducto termine a precios de descuento. Para muchos minoristas, la nor-
ma es que entre 35 y 40% del total de su mercancia acabe en las
mesas de saldos’.

Para ZARA y el resto de los formatos comerciales de Inditex la moda es un
producto perecedero, que se estropea como los productos alimenticios, y
que hay que consumirla rdpido, por lo que la férmula mdgica se resume en
“moda recién salida del horno”, segin afirma Dutta. Una médxima que
refrenda José Marfa Castellanos, a quien Dutta le atribuye la siguiente frase:

“La clave de este negocio estd en reducir la capacidad de respuesta.
Cuando hablamos de moda, el inventario es como la comida, se estro-
pea muy rdpidamente”.

Tres conceptos ganadores:

° Menor tiempo de respuesta = Prendas de ultima moda que
evolucionan con las tendencias.

° Menor cantidad = Escasez en la oferta.

° Mas estilos. Mayor abanico de opciones, lo que se traduce

en mayores posibilidades de acertar.

Fuente: Dutta, Devangshu. “Retail @ the speed of fashion”.

En este esquema la tecnologfa cumple un papel fundamental pues garanti-
za el inmediato flujo de la comunicacién que hace posible que nada mds
identificar los deseos del cliente, éstos se transmitan a los equipos de dise-
fio encargados de convertirlos en prendas. ZARA logra que el ciclo entre la
identificacién de una tendencia y la entrega del articulo terminado en tien-
da sea sélo de 30 dias. Algo que para sus competidores es un proceso de
entre cuatro meses y un afo.
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LA COMUNICACION ES LA CLAVE

Dentro del modelo de gestién de ZARA la comunicacion es fundamental,
y hay cuatro “zonas calientes” en ese flujo de informacion:

1. Informacion en tiempo real. Como la informacion sobre las nue-
vas tendencias fluye a diario desde las tiendas a las sedes corporati-
vas a través de bases de datos, disefadores y equipos de ventas
cuentan con datos en tiempo real a la hora de tomar decisiones
sobre género, corte y precios de una nueva prenda.

2. Estandarizacion de la informacion. El hecho de gue dentro del uni-
verso ZARA se manejen definiciones y términos comunes en o que se
refiere a informacién sobre productos y prendas reduce los tiempos de
respuesta y permite que de manera rapida y precisa se tengan los
disefios a punto con instrucciones claras de corte y confeccion.

3. Informacion de productos y gestion de inventarios. La capaci-
dad de procesar miles de referencias sobre tejidos, especificaciones
de disefio e inventario propio le da a ZARA la ventaja competitiva
de poder disefiar sobre la marcha con inventario disponible, en lugar
de tener que ordenar género y esperar a que los tejidos y la materia
prima lleguen.

4. Gestion de distribuciéon. Mas de un millén de metros cuadrados
de superficie en instalaciones logisticas donde la intervencion huma-
na es minima, ademas de 200 kilémetros de pistas llevan la mer-
cancia desde las plantas de manufactura hasta las rampas desliza-
doras que garantizan que los pedidos lleguen a su destino con la
ayuda de lectores 6pticos que clasifican y distribuyen mas de 697
millones de prendas al afio para todos los formatos comerciales del
grupo Inditex. Al centrarse en reducir sus tiempos de respuesta, la
empresa garantiza que la ropa gue ofrece en sus establecimientos
sea lo que la clientela quiere en ese momento, lo cual permite que
los margenes sobre ventas sean mayores, pues se venden mas pren-
das al precio marcado para venta al publico que en saldos o con
descuentos.
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Por otra parte, a diferencia de sus competidores, en ZARA los datos sobre
la evolucién en los gustos de los clientes no provienen sélo de los estudios
tradicionales de mercado sino a través de un flujo constante de informa-
cién desde las tiendas y por medio de una corriente constante de e-mails y
llamadas telefénicas. Sélo en 2008 Inditex recibi6 unas 60.000 consultas
relacionadas con sus productos. De éstas, 79% se recibieron por via elec-
trénica, y de las consultas recibidas por e-mail 46% correspondieron a
ZARA. La pdgina web de la cadena recibié en 2008 mds de 26 millones de
visitas.

Asi, Zara es capaz de ir al ritmo de sus clientes, mientras sus competidores
intentan prever cudles serdn los gustos de los compradores con un afio de
antelacién.

Pero hay mds factores determinantes en el éxito de ZARA. Uno de ellos es
hacer que el cliente no sienta que va uniformado —lo cual disminuye la
paranoia de coincidir en una fiesta o una reunién con un modelo en serie.
La empresa logra su objetivo fabricando menos cantidad de cada estilo,
con lo que la cadena no sélo reduce la exposicién de cada modelo en par-
ticular sino que crea una falsa escasez en la oferta. Y como en todo lo que
tiene que ver con moda, mientras mds escaso mds deseado.

Un beneficio adicional de esta prdctica, segiin apunta Dutta, es que:
Si un producto no se comporta como habiamos previsto, no hay mu-
cho que sacar a la mesa de saldos cuando llega la temporada de reba-
jas. Como resultado, apenas 18% de los productos de ZARA van a
rebajas, menos de la mitad que sus competidores”.
Todo bajo control
La estructura de integracién vertical de ZARA no sélo estd mucho mids

controlada que la de la mayoria de sus competidores (como la americana
GAP o la sueca H&M, que dejan en manos de terceros la manufactura de
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sus productos, fundamentalmente en talleres ubicados en Asia), sino que
también es mds costosa.

El hecho de que la mayor parte de la manufactura se lleve a cabo en facto-
rfas pertenecientes al Grupo y en centros préximos a las sedes corporativas
de cada una de las cadenas (se calcula que 80% de la produccidn se realiza
en Europa) resulta en una mayor carga en lo que se refiere a costos labora-
les, que se calculan entre 17 y 20 veces mds altos que en Asia.

En la actualidad, segtin la memoria anual del grupo:

‘Al 31 de enero de 2009, Inditex contaba con una red de 1.189
proveedores a escala mundial, con los que mantiene relaciones estables
bajo un prisma ético y responsable, regidas por el Cédigo de Conducta
de Fabricantes y Talleres Externos, cuya aceptacion es obligada para
mantener relaciones comerciales con el Grupo”.

Por otra parte, en esta estructura integrada verticalmente el grupo es duefo
de la mayor parte de sus factorias, equipadas con la mds moderna maqui-
naria para la fabricacién y pigmentacién de tejidos, asi como el corte y
confeccién de prendas acabadas. Los tejidos sin tefiir son considerados como
materia prima y se adquieren tanto en Espana como en el Lejano Oriente,
India y Marruecos.

El control del proceso de pigmentacién de los tejidos garantiza a la empre-
sa una capacidad de procesamiento bajo demanda, para ofrecer los tejidos
apropiados para cada nuevo estilo. Por otra parte, si bien los talleres de
costura no son propiedad del grupo, pertenecen a una red de contratistas
en Espana y Portugal, supervisados muy de cerca por el grupo.

Este proceso de manufactura, intensivo en mano de obra, se gerencia desde
Espafia donde un equipo de 300 disefiadores crea una media de mds de
1.000 estilos nuevos al mes. Aunque en términos de costos de disefio y
produccién puede que cada modelo no resulte en si mismo “eficiente”, los
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amplios mérgenes sobre las ventas compensan con creces los altos costos
de disefio y produccién.

Los reportes de ventas, los informes de las tiendas, los estudios de mercado
y los reportes de los cazadores de tendencias que acuden a universidades,
discotecas y otros lugares para detectar qué es lo que estd en el candelero en
materia de vestir son indispensables en el ciclo de desarrollo de productos.
Para mantenerse al dfa, la inversién del grupo en tecnologfa de comunica-
cién e informacién es muy alta. ZARA fue pionera en el uso de PDAs
como instrumento para comunicar via Internet a los centros de toma de
decisiones lo que estaba ocurriendo en los anaqueles. Qué se vende y qué
no, ideas para nuevos productos o tejidos, comentarios de los clientes,
incluso nuevos estilos que llevan los clientes y que pueden ser copiados por
los equipos de disefio para surtir las tiendas.

ZARA no es adivina, sabe reaccionar a tiempo

Sin duda, una de las claves del éxito de ZARA es que su proceso de crea-
cién comienza con el cliente y la informacidn fluye desde las tiendas a los
centros de toma de decisiones. Esto cambia completamente el enfoque del
negocio, que en este caso responde a una necesidad real del mercado, en
lugar de intentar predecir lo que ocurrird en el futuro, que es lo que hace la
mayoria de los fabricantes de moda.

Segtin el andlisis que hace Dutta en el articulo ya citado, en el modelo
tradicional del negocio de la moda, los disefiadores comienzan a desarro-
llar ideas sobre la base de informacién que proviene de las pasarelas, agen-
cias de proyeccién de tendencias, etc. Este proceso suele llevar entre tres y
cinco meses, en los cuales ademds se fabrican modelos de ejemplo, se cal-
culan los costos y se fija el precio de venta al publico. Tanto los presupues-
tos como la planificacién de inventario se realizan sobre la base de lo que
estd ocurriendo en el mercado en ese momento, es decir, con casi un afo de
antelacién a la salida del producto. Entretanto, intervienen muchos facto-
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res que ralentizan todo el proceso. Finalmente, desde la definicién de un
concepto, hasta que el producto se recibe en la tienda pueden transcurrir
entre nueve meses y un afio. Sorprendentemente, afirma Dutta, la férmula
funciona en el 60% de los casos.

ZARA por el contrario fabrica en el momento lo que sea que esté en boga y
pasa pdgina ripidamente para dedicarse a la nueva tendencia que hace furor.
Al rotar el inventario con tanta rapidez reduce el riesgo de que uno o dos
modelos que no se vendan bien vayan a tener un impacto real en los beneficios.

Un elemento que si requiere una planificacién anticipada dentro del mo-
delo de ZARA es la compra de materia prima: qué tejidos y qué cantidad
de ellos es necesario adquirir. Es poco menos que una apuesta sobre seguro,
pues los errores en la compra de materia prima son infinitamente menos
costosos que aquellos que se comenten con bienes acabados. Al controlar
la pigmentacién y acabado final de los tejidos, ZARA tiene ademds un
punto extra en flexibilidad, ya que puede dar a la tela el acabado que re-
quiera baséndose en sus necesidades reales.

Asi pues, a las mdximas “orientacién al cliente” y “reducir los tiempos de
respuesta’ podemos agregar una nueva: ‘reaccionar a tiempo, mejor que
prever”.

Y para poder reaccionar ZARA mantiene muy bien aceitado su engranaje.
Tan pronto como los disenos —hablamos de todo el concepto de la linea:
cémo lucird la prenda, de qué tejido estard hecha, cudnto costard y a qué
precio se venderd— son aprobados, se dan las instrucciones necesarias para
que se realicen los cortes en el tejido seleccionado, lo que se realiza en
factorfas propiedad del grupo, una vez que se cortan las piezas la costura se
distribuye entre una red de talleres, la mayoria de ellos ubicados en Galicia,
en el norte de Espafia, y en Portugal.

Estos talleres cuentan con instrucciones sencillas y homologadas sobre
cémo coser las prendas de ZARA de forma de mantener un flujo constante
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en la produccién. Una vez cosidas las prendas se llevan a las instalaciones de
acabado y empaquetado del grupo. El sistema de logistica de Inditex se
ocupa de que los productos se encuentren en las tiendas en un lapso no
mayor a 48 horas.

Costos bajos. Lo ideal

A pesar de su intensa inversién en tecnologfa de la comunicacién y de
producir sus prendas en Europa, Inditex logra mantener los costos bajos al
derivar aquella parte de la produccién intensiva en mano de obra a talleres
que no son propios, lo cual se traduce en que los pasivos laborales de la
empresa no son tan abultados como podrian serlo.

Por otra parte, la empresa no invierte casi nada en publicidad, ateniéndose
ala mdxima de su creador de que el mejor vendedor es una vitrina impac-
tante y dando prioridad a la ubicacién de las tiendas en localizaciones de

alta visibilidad.

Un analisis menos convencional

En conjunto, el caso ZARA es excepcional, no sélo porque el enfoque
rompedor de Amancio Ortega Gaona supuso una ruptura total con los
paradigmas y convenciones del contexto empresarial y econémico en que
inici6 su épica empresarial, sino porque su visién de la moda como un
producto perecedero lo llevé a crear un modelo de negocios tnico en el
mundo de la confeccién. Un modelo sélido financieramente, orientado al
cliente y capaz de competir con éxito en mercados globales.

Juan Carlos Cubeiro, director de Eurotalent, ha bautizado este modelo de
gestién como “Management Celta” porque segtin su criterio existen 13
claves que caracterizan este tipo de gestién y que se corresponden con las
tradiciones de los pueblos celtas, asentados en la antigiiedad en las costas
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gallegas. A esto podemos agregar que en cada una de las claves citadas por
Cubeiro hay un elemento innovador desde el punto de vista empresarial,
dentro del contexto del mundo de la moda, y sobre todo dentro de la
época en que ZARA comenzd a ponerlas en prictica.

Cubeiro cita en primer lugar la libertad. Los celtas eran gente libre agrupa-
da en clanes (la palabra clan proviene del gaélico y significa hijos). En el
caso de las tiendas del grupo Inditex, esto se traduce en la libertad de los
clientes para tocar las prendas, revolverlas y ponerlas en cualquier sitio sin
la amable persecucién de las dependientas, tan usual en la mayoria de las
tiendas de ropa.

La participacién es la segunda clave citada por el director de Eurotalent,
quien apunta que entre los celtas todos los miembros de un clan participa-
ban en las asambleas y luchaban por igual. En Inditex se promueve la opi-
niény el aporte de ideas a todos los niveles. Es de la participacién activa de
los empleados que surgen nuevas ideas para surtir mds y mejor cada una de
las tiendas dos veces por semana. Una manera novedosa de captar tenden-
cias en tiempo récord.

Valentia es la tercera clave citada por Cubeiro, quien apunta que “los celtas
eran guerreros poderosos porque crefan en la inmortalidad del alma y la
guerra era libertad y valor”. Hay que ser valiente para romper los paradig-
mas y ese es el espiritu que ha prevalecido en el grupo Inditex.

Otro de los valores celtas que resalta Cubeiro en su andlisis es la hospitali-
dad. “Los invitados de los celtas recibian los mds altos honores”. Para ZARA
sus clientes son sus invitados y sus propuestas generan buena parte de la
oferta textil de la cadena.

“Los celtas no disponian de lenguaje escrito porque pensaban que la escri-

tura mataba el espiritu”, afirma Cubeiro para resaltar el valor de la comu-
nicacién directa dentro de Inditex. El flujo transversal de la informacién
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en contraposicién con el flujo vertical en lo que hace posible la innovacién
constante.

En la tradicidn celta, afirma Cubeiro, la orden de los sabios estaba confor-
mada por una triada: el bardo (guardidn de la historia), el vate (adivinador,
guardidn del futuro) y el druida (guardidn de los misterios). En el caso de
Inditex, las hojas el trébol tan propio del mundo celta estd representado
por un visionario intuitivo, un estratega financiero y un eficiente gestor.

La comunidad era otro de los valores celtas. Para Inditex el valor de tener
dentro de su entorno inmediato las factorfas representa un elemento de
diferenciacién con sus competidores y aunque se traduce en mayores cos-
tos implica también una mayor velocidad de respuesta, que es uno de los
elementos fundamentales en su filosoffa de moda rdpida al gusto del cliente.
La personalidad de Amancio Ortega, segtin Cubeiro, define otro de los
valores celtas presentes en la empresa: orgullo compartido y humildad indi-

vidual.

“En Inditex la flexibilidad es una cualidad comiin a los profesionales
del grupo, lo cual requiere mucha humildad. (...) No se admite criti-
car a los competidores. El tinico orgullo vdlido es el colectivo”.

La cualidad emprendedora de los celtas es otra de las caracteristicas que
resalta Cubeiro, quien apunta que los celtas compartian “los valores de
sabidurfa, lealtad y generosidad”. Una préctica que en el grupo textil se
ejemplifica con la necesidad que tiene el equipo de disefiadores de “vender”
sus colecciones a los directores comerciales y responsables de las tiendas,
que en definitiva son los que identifican lo que el cliente quiere.

La capacidad de cultivarse es una virtud que los celtas tenfan en alta esti-
ma, dice Cubeiro, quien explica que en el grupo textil gallego el curricu-
lum es lo de menos, lo que importa es ser capaz de desarrollarse. La inmer-
sién dentro de la cultura corporativa de Inditex es intensa y la empresa
valora el que cada individuo sea capaz de ofrecer su mejor imagen.
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La exigencia es otra de las claves de la “Gerencia Celta” que propone Cu-
beiro. De acuerdo con el director de Eurotalent, en Inditex pagan 50%
mds que otros empleadores,s pero exigen 100% mds. No obstante, en la
empresa el nivel de rotacién es muy bajo.

Los ejércitos celtas eran poco ordenados pero eran muy rdpidos. La veloci-
dad es uno de los activos mds importantes de Inditex frente a sus compe-
tidores. La innovacidn en el enfoque del producto —como bien perece-
dero de alta rotacién— ha generado un modelo de gestién irrepetible hasta
ahora.

Y por dltimo, y por ello mds desconcertante, la intuicién y el sentido
comun, cualidades con frecuencia desdefiadas en los negocios, donde la
planificacién suele ser la base de la toma de decisiones. El sentido comuin
—el menos comtin de los sentidos, segtin reza la conseja popular— es pro-
ducto de la experiencia y la reflexién. Para un druida celta el periodo me-
dio de formacién eran 20 afios. Con una buena dosis de afos y de expe-
riencia, Amancio Ortega recomienda no perder tiempo en lo positivo y
concentrarse en cambiar lo negativo. Y asi maneja su empresa, innovando
con sentido comun.

Un dltimo paso en la innovacion

Para no perder la costumbre de identificar tendencias, capitalizarlas y, so-
bre todo, rentabilizarlas, ZARA se ha subido al carro de la ecologfa, y como
guinda a la gestién de 2008 inaugurd su primera tienda eco-eficiente en la
calle Korai de Atenas, Grecia.

El edificio, cuyo concepto y desarrollo fue realizado por los equipos inter-
nos de Inditex con la colaboracién de varias universidades espafiolas, busca
reducir en 30% el consumo energético medio de una tienda ZARA, y es la
referencia por la cual se guiardn los préximos establecimientos de la cade-
na. Una medida que implica ahorro a largo plazo y satisface a un cliente
cada vez mds “verde”.
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ZARA sube asi un nuevo escalén en la innovacién basada en la misién de
interpretar y transformar en hechos tangibles las demandas de sus clientes.
En un mundo cada vez mds sensibilizado con el medio ambiente ZARA
ha introducido la variable ecolégica en su férmula y desde 2006 ha dado
un impulso a su coleccién de moda de algoddén orgdnico ampliando el
abanico de productos.

Esta visto que ZARA no da puntada sin hilo.
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1963-1974.

1975.

1976-1984.

1985.

1986-1987.

1988.

1989-1990.

1991.

1992-1994.

1995-1996.

1997.

1998.

1999.

ZARA, una historia que contar

Amancio Ortega Gaona, presidente y fundador de Inditex, inicia su
actividad empresarial como fabricante de prendas de vestir. El negocio
crece progresivamente en esta década hasta contar con varios centros
de fabricaciéon, que distribuyen su producto a distintos pafses euro-
peos.

ZARA comienza su andadura con la apertura de su primera tienda en
una céntrica calle de A Coruia (Espafa).

El concepto de moda de ZARA experimenta una buena acogida social
gue permite extender su red de tiendas a las principales ciudades es-
pafnolas.

Creacion de Inditex como cabecera del grupo de empresas.

Las sociedades de fabricacion del grupo dirigen la totalidad de su
produccion a la cadena ZARA y se sientan las bases de un sistema
logistico adecuado al fuerte ritmo de crecimiento previsto.

La primera apertura de una tienda ZARA fuera del territorio espanol se
produce en diciembre de 1988 en Oporto (Portugal).

El grupo inicia su actividad en Estados Unidos y Francia con la apertura
de establecimientos en Nueva York (1989) y Paris (1990).

Nacimiento de la cadena Pull and Bear y compra del 65% del Grupo
Massimo Dutti.

Inditex prosigue la apertura de nuevos mercados internacionales: Méxi-
co en 1992, Grecia en 1993, Bélgica y Suecia en 1994.

Inditex adquiere la totalidad del capital de Massimo Dutti. En ese afo
se produce la primera apertura del grupo en Malta y al afio siguiente
en Chipre.

Noruega e Israel se unen a la lista de paises en los que esta presente
INDITEX.

Inicia su andadura la cadena Bershka, dirigida al publico femenino
mas joven, en un ejercicio en el que se producen aperturas en nuevos
paises: Reino Unido, Turquia, Argentina, Venezuela, Emiratos Arabes,
Japoén, Kuwait y Libano.

Adquisicion de Stradivarius, que se convierte en la quinta cadena del
Grupo. Se abren tiendas en nuevos paises: Holanda, Alemania, Polo-
nia, Arabia Saudi, Bahrein, Canada, Brasil, Chile y Uruguay.
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2000.

2001.

2002.

2003.

2005.

2006.

2007.

2008.

Inditex instala sus servicios centrales en un nuevo edificio situado en
Arteixo (A Coruina, Espafa). Apertura de tiendas en cuatro nuevos pai-
ses: Andorra, Austria, Dinamarca y Qatar.

Lanzamiento de la cadena de lenceria Oysho. El 23 de mayo de 2001
comienza la cotizacion de Inditex en el mercado bursatil. Durante este
afno el grupo se ha introducido en: Irlanda, Islandia, Italia, Luxembur-
go, Republica Checa, Puerto Rico y Jordania.

Comienzan las obras de construccion del nuevo centro logistico de
ZARA en Zaragoza (Espafia). El Grupo abre sus primeras tiendas en
Finlandia, Suiza, El Salvador, Republica Dominicana y Singapur.

Apertura de las primeras tiendas de ZARA Home, la octava cadena del
Grupo. Inditex inaugura en Zaragoza (Espafa) el segundo centro de
distribucién de ZARA, Plataforma Europa, que complementa la activi-
dad del centro logistico de Arteixo (A Corufa, Espafia). Se producen las
primeras aperturas de tiendas del grupo Inditex en Eslovenia, Eslova-
quia, Rusia y Malasia. 2004. El grupo abre su tienda nimero 2.000 en
Hong Kong, y alcanza presencia en 56 paises de Europa, América, Asia
y Africa. En este afio se han abierto, ademas, las primeras tienda en
Marruecos, Estonia, Letonia, Rumania, Hungrfa, Lituania y Panama.

Inditex abre sus primeras tiendas en Mdénaco, Indonesia, Tailandia,
Filipinas y Costa Rica.

Serbia, China Continental y TUnez se unen a la lista de mercados donde
Inditex tiene presencia.

ZARA Home pone en marcha la primera tienda on-line de Inditex. Dos
nuevas plataformas logisticas —ubicadas en Meco (Madrid) y en Onzo-
nilla (Ledn)- comienzan su actividad. ZARA inaugura en Florencia (Italia)
su tienda ndmero 1.000 y Bershka y Pull and Bear superan las 500
tiendas. Apertura de tiendas en cuatro nuevos paises: Croacia, Colom-
bia, Guatemala y Oman.

Lanzamiento de Uterque, cadena especializada en la venta de acceso-
rios y complementos de moda. Inditex abre su tienda nimero 4.000 en
Tokio y alcanza presencia en 73 paises tras la entrada en Corea, Ucra-
nia, Montenegro, Honduras y Egipto.

Fuente: www.inditex.com.es
R/ R/
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El Cirque du Soleil, como conseguir un
Océano Azul en un negocio milenario

Luisana Mata

Periodista y Consultora

Transformando la tradicion

El circo es, quizds, uno de los negocios mds antiguos de la Tierra con raices
que se remontan a la antigua China y el Imperio Romano. La versién
moderna nacié en la Inglaterra de fines del siglo XVIII. Alli surgié el con-
cepto de la sucesién, en una misma pista, de una serie de espectdculos que
incluyen payasos, tigres, equilibristas, malabaristas, etc.

El modelo funciond relativamente bien durante muchos afios. No obs-
tante, en el dltimo cuarto del siglo XX, el atractivo del circo comenzé a
menguar ante la masificacién de nuevas alternativas de entretenimiento
como la televisién por cable, los videojuegos e Internet.

Pero, un buen dia, Guy Laliberté y Daniel Gauthier, dos artistas callejeros
que vivian en Canadd a principios de los 80, que se ponian zancos, disfra-
ces y maquillaje y hacfan presentaciones en las calles bajo el nombre de
“High Heels Club” se propusieron reinventar el circo y fundaron el Cirque
du Soleil, una empresa que el ano pasado recibié siete millones de personas
en sus espectdculos y con una facturacién estimada de unos 600 millones
de délares anuales.

Ellos tenfan un sueno: actuar en el mundo entero; tenian una vision: esti-
mular la imaginacion de los espectadores.

Todo comenzé en Québec. Luego de que las calles los habian visto pasar,
los artistas de este grupo decidieron unir sus ideas y talento bajo una carpa.
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Fue entonces en 1984, durante el aniversario 450 de la llegada de Jacques
Cartier a Canadd, que nacié el Cirque du Soleil. Ofrecian un concepto dife-
rente hasta entonces: un show de acrébatas con un toque de teatro, musica
original, vestuario, maquillaje, efectos de luz y la ausencia de animales.

Redefinir las reglas del circo tradicional

Esa eslaidea que ha movido desde el comienzo al Cirque du Soleil, inno-
vando y buscando siempre nuevos caminos. Sus producciones se basan en
historias narradas de manera visual en las que se tocan temas como el mie-
do, la fantasia, la alegria y todo tipo de emociones, asi como el paso del
tiempo o las tradiciones misticas de Oriente y Occidente.

En sus primeros anos de vida, el Cirque du Soleil se presenté en varias
ciudades de Canadd. El siguiente territorio a conquistar fue Estados Uni-
dos. En 1987, su fundador Guy Laliberté, viajé a Los Angeles para nego-
ciar la presentacién del circo en el Festival de Artes de esa ciudad. Los
organizadores no estaban preparados para asumir el costo que implicaba
que los canadienses se presentaran en tierra norteamericana, asi que el Cir-
que du Soleil asumié el riesgo de ir por su cuenta. El Festival les dio el
servicio de ventas de entradas, promocién, los incluyé en el programay les
brindé la oportunidad de ser los primeros en presentarse en el L.A. Arts
Festival. Si las cosas no resultaban favorables, Guy Laliberté hubiera teni-
do que vender la carpa para poder regresar a Canadd. Pero el resultado fue
positivo y la audacia gand.

La respuesta del publico estadounidense les hizo pensar en la idea de hacer
un tour en ese pafs en los siguientes meses. A medida que crecfan en popu-
laridad, debieron aumentar el tamafo de la carpa, de una capacidad de 800
espectadores por presentacién pasaron a una de 2 mil 500. El siguiente
destino fue Europa, continente al que el Cirque arribé con dos nuevos
espectdculos: New Experiencey Reinvented Circus. En 1992, la magia lle-
g6 al Japdn, dejando impresionados a los asidticos. Regresaron a Las Vegas
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y dado el éxito, montaron Mystere, que desde el ano 1993 estd residente en

la ciudad del juego.

El éxito siguié con Saltimbanco. Para celebrar el décimo aniversario del
Cirque du Soleil montaron Alegria. Y en 1996 crearon Quidam. Dos afios
mis tarde, el cirque inaugurd un teatro en el recién estrenado hotel Bella-
gio de Las Vegas, que desde entonces presenta O, un show realizado en un
escenario acudtico. Posteriormente, La Nouba, llegé al complejo World
Disney World de Florida y sigue presentdndose alli actualmente.

Sus espectdculos son conocidos en todo el SUs espectaculos son
mundo por sus asombrosas acrobacias, su conocidos en todo el
creatividad, sus efectos de luz y sonido, musi- mundo por sus asom-
ca y escenografia, con los que han conseguido ~~ Prosas acrobacias, su
entusiasmar a mds de 200 millones de perso- ~ creatividad, sus efec-
nas en todo el mundo. tos de luz y sonido,

musica y escenografia

Las producciones son creadas en Montreal,

ciudad donde funciona la sede de la empresa. En un edificio de méds de 18
mil metros cuadrados se encuentran las salas de prdcticas para las acroba-
cias, los talleres de vestuario, de creaciény las oficinas comerciales.

Ademds de la experiencia en el montaje de los espectdculos circenses, en
1999 la empresa decidi6 hacer dos peliculas. La primera, un largometraje
llamado Alegria, que cuenta la historia de amor entre un mimo de la calle
y la cantante del circo; y la segunda, Journey of man, elaborada para ser
proyectada en salas IMAX (tercera dimensién).

Han sido muchos los reconocimientos que ha recibido el Cirque du So-
leil. Entre los premios recibidos hasta los momentos se encuentran: el

Emmy, Drama Desk, Ace, Félix, Gémeaux, y Rose d’or de Montreux.

En 1984 contaban con 73 empleados; actualmente son mds de 3 mil per-
sonas las que trabajan desde diversas partes del mundo para la empresa.
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Desde la fecha de su fundacién hasta 1989 el Cirque du Soleil fue visto
por un promedio de 270 mil espectadores; en el 2001, cerca de 6 millones
de personas asistieron a las presentaciones y mds de 7 millones para el final
del 2002. Actualmente poseen tres espectdculos residentes o fijos (todos
en Estados Unidos) y cinco realizando giras por los continentes europeo y
americano. Mds de 500 artistas trabajan para esta compafia cuya edad
promedio es de 34 afios. Confluyen mds de 40 diferentes nacionalidades y
25 distintos idiomas.

Lo que comenz4 en las calles de Québec se ha convertido con el tiempo en
mds que una empresa exitosa. El Cirque du Soleil es una mdquina de sue-
flos, una fiesta para los sentidos, una forma diferente de ver la vida. Con
un propésito muy claro: dejar en el pasado las reglas tradicionales del circo
y redefinir los limites de la realidad. La meta es mostrar un suefio y rein-
ventar el mundo circense.

Todo es posible

Las presentaciones del Cirque Du Soleil son mucho mds que una serie de
acrobacias y otros actos fisicos unidos en un espectdculo de dos horas. Son
mucho mds que un circo sin animales. Son mucho mds que un vestuario
llamativo. Son mds que un concierto de grandes musicos. Son mds que
payasos que hacen reir a los nifios. Las presentaciones del Cirque Du Soleil
son Unicas, son un deleite para los sentidos.

El show comienza antes de iniciar. ; Cémo es eso? Mientras los espectado-
res van ubicdndose en sus asientos, dos personajes hacen travesuras y juegan
con los asistentes. Comienzan las risas y la magia ain cuando la luz estd
encendida. Las luces se apagan. Suena la musica. Violines, percusién, piano,
voces. Una banda completamente en vivo que acompafard a los artistas en
sus ejecuciones. Para cada show se ha creado una banda sonora especial.

Cada espectdculo narra una historia. A veces clara, a veces oculta entre los
actos mégicos de unas nifias que juegan con el didbolo, unos hombres que
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se balancean sobre los espectadores retando a la gravedad, o una mujer que
se mece en un trapecio mientras busca la mano compafera que la atrape.

El vestuario, maquillaje, coreografia y juego  Cada detalle es cuidado

de luces es parte del todo. Cada detalle es cui-  con esmero, no hay un
dado con esmero, no hay un segundo del es-  segundo del espectécu-
pectdculo que no se planifique. lo que no se planifique.

El show termina cuando todos salen al escenario a recibir sus aplausos. Es
comun escuchar luego de cada presentacién frases de admiracién. Ellos
hacen que todo parezca muy sencillo. Hacen que quienes se sientan en esas
butacas durante casi dos horas se sumerjan en un mundo diferente en el
que casi todo es posible.

En 2004, Guy Laliberté (actual CEO de la compaiiia) fue elegido por la
revista Time como una de las 100 personas mds influyentes del mundo.
Ernst & Young, por su parte, lo eligié entrepreneur del ano 2006. Pero,
scudl fue la clave del éxito del modelo Cirque du Soleil?

Eugenia Bieto, profesora de Politica de Empresa de ESADE Business
School y una reconocida especialista en Entrepreneurship, ofrecié un and-
lisis sobre este fantdstico caso de liderazgo emprendedor.

1) Un nuevo modelo de negocio

En primer lugar, el espectdculo del Cirque du Soleil se encuentra bas-
tante alejado del concepto tradicional del circo. De hecho, una de las
claves del éxito del emprendimiento ha sido la redefinicién del con-
cepto del show.

El circo dejé de ser una sucesion de equilibristas, payasos y animales
para convertirse en la representacién de una historia que avanza a tra-
vés de la articulacién de estas especialidades.
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2)

3)

4)

Ritmo de innovacién

Los circos tradicionales solfan armar un espectdculo y luego se dedica-
ban a representarlo por todo el mundo. Sin embargo, el Cirque du
Soleil se planted la meta estratégica de crear un espectdculo completa-
mente nuevo todos los afios. Para sostener este ritmo de innovacién,
Guy Laliberté ha implementado una serie de procesos que nada tie-
nen que envidiar a las corporaciones mds innovadoras del mundo.

Branding y fuentes alternativas de ingresos

Los ingresos de los circos tradicionales provenian, casi exclusivamen-
te, de la venta de entradas. La facturacién del Cirque du Soleil tam-
bién depende, en su mayor parte, de las localidades. Sin embargo, la
creacién de una poderosa y atractiva imagen de marca asociada a la
calidad e innovacién constante ha permitido diversificar las fuentes
de ingresos. Asi, por ejemplo, han logrado seducir a empresas como
IBM, Porsche y Visa para que se convirtieran en sponsors de los es-
pectdculos.

Departamento de recursos humanos.

Segtin Bieto, una de las grandes claves de éxito emprendedor del Cir-
que du Soleil radica en sus pricticas de captacién y retencién de
talento.

La compaiia recluta empleados a lo largo y ancho del mundo y paga
salarios razonablemente elevados a sus integrantes, trabajadores de 35
nacionalidades que incluyen ex campeones olimpicos y antiguos
miembros de grupos de ballet.

Desde luego, la diversidad de origenes culturales puede complicar la
convivencia. Por lo tanto, Cirque du Soleil implementa cursos de
trabajo en equipo y cuenta con una cultura organizacional que pre-
mia la colaboracién en lugar de los “artistas estrella” de los circos tra-
dicionales.

En definitiva, sefald Bieto, la confluencia de estos factores ha dado por
resultado una exitosisima empresa con 3.500 empleados y valuada en unos
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1.200 millones de délares, un éxito logrado a través de un delicado balance
en el caos creativo del arte y las buenas practicas de gestién corporativa.

En 21 afios, Cirque du Soleil ha pasado de ser una compafifa de actores de
calle a una compania global de miles de millones de délares. Ha generado
un nivel de ingresos que Ringling Bros and Barnum & Bailey, el campeén
global de la industria circense, tardé mds de 100 afios en lograr.

Cirque du Soleil aprovechd el momento en que las artes circenses estaban en
decadencia y con un potencial de crecimiento limitado para convertirse en
un emporio de entretenimiento que incluye un sello disquero y un negocio
con Carnival Cruise Line, entre otras cosas. Y no estamos hablando de un
circucho: las entradas para los espectdculos en Las Vegas (US$ 150 cada una)
suelen agotarse. Un nuevo espectdculo que se presenta en Disney World, en
Orlando, puede alcanzar ventas que llegan a US$ 7 millones anuales.

Sin embargo, el éxito de Cirqué du Soleil no surgié de arrebatarle los
clientes a la industria cada vez mds pequena del circo, la cual habia puesto
tradicionalmente su mira en los nifios. El Cirqué du Soleil no compitié
con Ringling Bros and Barnum & Bailey, sino que creé un espacio desco-
nocido en el mercado, en el cual la competencia perdié toda importancia.
Apelé a un grupo de clientes totalmente distinto: adultos y clientes corpo-
rativos dispuestos a pagar un precio varias veces mds altos que el de los
circos tradicionales por una experiencia de entretenimiento sin preceden-
tes. Es importante senalar que una de las primeras producciones del Cirque
llevé por titulo Reinventamos el Circo.

En lugar de aplicar la I6gica convencional de ganarle la partida a la compe-
tencia ofrecieron una solucién mejor, un circo mds divertido y emocio-
nante, que le otorga al publico la diversién y las emociones del circo simul-
tdneamente con la sofisticacién intelectual y la riqueza artistica del teatro.
Por consiguiente, redefinié el problema mismo en otros términos. Al re-
basar las fronteras tanto del mercado del teatro como del circo, el Cirque
du Soleil aprendié a ver con nuevos ojos no sélo a los clientes del circo
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sino a las otras personas que no eran sus clientes tradicionales: clientes adul-
tos del teatro.

Mientras otros circos pensaban tinicamente en ofrecer espectdculos con
animales, contratar estrellas, presentar distintos espectdculos simultdnea-
mente en tres pistas y promocionar las ventas por concesién en los pasillos,
el Cirque du Soleil descarté todas esas variables que eran desde tiempo
atrds una realidad en la industria tradicional del circo, la cual nunca cuestiond
su pertinencia. Sin embargo, el piblico se mostraba cada vez mds desconten-
to con el uso de los animales. Ademds, los actos con animales eran uno de
elementos mds costosos no sélo por los animales mismos, sino por el adies-
tramiento, el cuidado médico, el alojamiento, el seguro y el transporte.

Asimismo, mientras la industria del circo buscaba presentar estrellas, en la
mente del puiblico, las supuestas estrellas del circo eran poca cosa al lado de
las estrellas de cine. Por consiguiente, eran otro componente costoso que
no influfa en mayor medida sobre los espectadores. También desaparecie-
ron las tres pistas simultdneas. Esa disposicién no sélo les generaba angus-
tia a los asistentes al tener que pasar los ojos ripidamente de uno a otro,
sino que implicaba contratar mds artistas, con las consecuencias obvias de
costos. Y aunque las concesiones de ventas en los pasillos parecian una
buena manera de generar ingresos, en la prictica los precios elevados desalen-
taban las compras y el puablico se sentfa embaucado.

La fascinacién del circo tradicional se reducia sélo a tres variables esencia-
les: la carpa, los payasos y los actos cldsicos de acrobacia como los de los
ciclistas y los malabaristas. Cirque du Soleil conservé los payasos, pero
cambid el estilo de humor a base de golpes por otro estilo mds encantador
y sofisticado. Le imprimié elegancia a la carpa, el elemento que muchos
circos habfan comenzado a reemplazar por sedes alquiladas. Al reconocer
que esa sede singular simbolizaba la magia del circo, el Cirque du Soleil
disend ese simbolo cldsico con un acabado externo magnifico y un mayor
nivel de comodidad, dando a sus carpas el aire de los grandes circos épicos.
El Cirque du Soleil conservé a los acrébatas junto con otros actos de sus-
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penso, pero les confirié un papel mds reducido aunque mds elegante al
agregarles el toque artistico y el asombro intelectual.

Al explorar las fronteras del mercado del teatro, el Cirque du Soleil ofrecié
otras variables no propiamente circenses tales como una historia acompa-
fiada de riqueza intelectual, musica y danza artisticas, y multiples produccio-
nes. Tomo esas variables completamente nuevas para la industria del circo,
de la otra alternativa de entretenimiento en vivo que es la industria del teatro.

A diferencia de los espectdculos tradicionales consistentes en una serie de
actos inconexos, por ejemplo, cada una de las creaciones del Cirque du
Soleil tiene un tema y una historia, a semejanza de lo que ocurre en una
representacion teatral. Aunque el tema es vago (intencionalmente), le aporta
armonfa y un elemento intelectual al espectdculo pero sin limitar el poten-
cial de los distintos actos. El Cirque también ha tomado prestadas algunas
ideas de los espectdculos de Broadway. Por ejemplo, presenta muchas pro-
ducciones en lugar de “un solo espectdculo para todos” como es tradicio-
nal. Ademds, lo mismo que los espectdculos de Broadway, cada uno de los
espectdculos de Cirque du Soleil tiene una partitura original y un surtido
de piezas musicales sobre las cuales van montadas la interpretacién visual,
las luces y la secuencia de los actos, en lugar de ser al revés. Los espectdculos
constan de danza abstracta y espiritual, una idea tomada del teatro y el
ballet. Al introducir estas nuevas variables en su oferta, el Cirque du Soleil
ha creado espectdculos mds sofisticados.

Ademds, al inyectar el concepto de multi-
ples producciones y brindar al ptiblicouna  ¢irque du Soleil ofrece lo

razén para asistir al circo con mayor fre-  mejor del circo y el teatro
cuencia, el Cirque du Soleil haaumentado  y h3 eliminado o reduci-
considerablemente la demanda. do todo lo demas. Ha in-

ventado una nueva forma
En pocas palabras, el Cirque du Soleil ofrece  §e entretenimiento en

lo mejor del circo y el teatro y ha elimina-  jyo.
do o reducido todo lo demds. Ha inventa-
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do una nueva forma de entretenimiento en vivo, notablemente diferente
del circo y el teatro tradicional. Al mismo tiempo, al eliminar muchos de
los elementos m4ds costosos del circo, ha reducido drdsticamente su estruc-
tura de costos, logrando la diferenciacién y el bajo costo. El Cirque ha
fijado estratégicamente el precio de sus boletos a nivel de los del teatro,
con lo cual multiplicé en varios puntos los precios de la industria del circo,
pero mantuvo al mismo tiempo unos precios atractivos para la masa de
clientes adultos, quienes estaban acostumbrados a pagar los precios del
teatro.
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Barack Obama, innovacion en la politica

Francesca Cordido

La web 2.0 conquista la Casa Blanca

Hoy, como casi todo en el mundo occidental de este siglo XXI, también
las campafias electorales se realizan —y se ganan— a través de Internet. Al
menos eso parece demostrar la experiencia del llamado Obama Team, el
equipo que disefid y ejecutd la campafia del candidato demdcrata Barack
Obama y logré convertirlo en el 44° inquilino de la Casa Blanca usando
las redes sociales de Internet, los SMS y los espacios como YouTube, para
comunicar el mensaje, recaudar fondos y, sobre todo, para movilizar a los
simpatizantes y transformar la emocién virtual en acciones concretas. Para
muestra, durante la campana electoral Obama logré recaudar, sélo a través
de Internet, unos 500 millones de délares, derroté a la favorita Hillary
Clinton en las primarias de su partido y logré hacerse con la Casa Blanca
en unas elecciones en donde gané por avalancha, con casi 200 votos electo-
rales y 8,5 millones de votos populares.

Asi pues, no cabe duda de que el nombre del actual Presidente de Estados
Unidos se escribié con la Triple O de Obama On-line Operation, —la
Operacién On-line de Obama—, nombre con el que fue bautizado el equi-
po que acompaiiaba al aspirante demdcrata en la conquista del nuevo sue-
flo americano al grito de “Yes, we can!”, y que desarroll6 una estrategia de
marketing electoral basada en el uso de las Tecnologias de Informacién y
Comunicacién (TIC) y disehada para conectar mejor, mds rdpida y en
forma econdémica con los potenciales votantes.

Este innovador abordaje de la campana electoral estuvo a cargo de un gru-
po de jévenes encabezado por Joe Rospars, quien fue designado como
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director de Nuevos Medios de la campana de Obama a principios de 2007.
Pero Rospars, no era un novato en esto de las campanas electorales on-line:
en el afilo 2004 ya habia formado parte del equipo que comenzé a utilizar
Internet como herramienta en la campafia electoral de Howard Dean.

Porque no ha sido Obama el primer aspirante a la Casa Blanca en coque-
tear con el poder de la red. Ya en 2000 McCain utiliz6 Internet para recau-
dar millones de délares, en ese mismo ano Dean intenté capitalizar el apo-
yo masivo que recibfa on-line. Sin embargo, ambos fracasaron al intentar
transformar ese apoyo virtual en votos. Obama y su equipo han sido los
primeros en lograr que los donantes se transformen en votantes y que los
seguidores on-line se conviertan en militantes organizados y movilizados.

El equipo que conformé Rospars logrd, segin un andlisis de la empresa
global de comunicacién y asesorfa Edelman, encontrar “ese dificil equili-
brio entre inspirar la energfa cinética de un movimiento y canalizar ese
entusiasmo hacia la realizacién de aquellas acciones concretas necesarias
para ganar una campafia electoral —donaciones, organizacién y moviliza-
cién hacia las urnas— en los vecindarios especificos, distritos y estados que
era necesario conquistar”.

Un genio con cara de bebé

Como dato interesante, ninguno de los miembros del Obama Team supe-
raba los 40 afos. De hecho, algunos de ellos, como Chris Hughes, cofun-
dador de Facebook y responsable de coordinar la estrategia on-line de la
campafa de Obama, ain no llegan siquiera a los 30.

A sus 25 anos Hughes ha ayudado a crear dos de las mds exitosas szartups
de la historia reciente, Facebook y la maquinaria electoral on-line que co-
locé a Barack Obama en la Casa Blanca. En ambos casos el planteamiento
fundamental fue el mismo: las comunidades, y las distintas maneras en las
cuales interactuamos dentro de ellas, son de importancia vital.
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Escribe Ellen McGirt en la revista Fast Company, quien otorgé a Team
Obama el galard6n de companfa mds innovadora de 2008:

“Hughes es una estrella tecnoldgica cuyo negocio son las personas. Tanto
en Facebook como en la campana de Obama lo que ha hecho es volcar
lo que observa acerca del comportamiento humano en sistemas on-
line que ayuden a la gente de verdad a hacer aquellas cosas que
quieren en su vida real. Hughes ha ayudado a desarrollar el mds
robusto conjunto de herramientas de interaccion social basadas en
Internet jamds utilizado en una campana politica, y ha ayudado a
los ciudadanos motivados a convertirse en activistas mucho antes de
que cualquier militante a pie de calle les haya orientado sobre cémo
hacerlo”,

Lo que apunta McGirt es importante en la medida en que verdaderamente
pone el dedo en la llaga: el uso de las redes sociales on-line como herra-
mienta de captacién y movilizacién politica no sélo ha funcionado sino
que, al combinar los llamados social media 'y el micro-targeting de la forma
en que Hughes lo hizo para la campania, ha revelado una fuerza multiplica-
dora que ya estdn adoptando otros grupos de apoyo para impulsar sus
propias agendas. Lo que este muchacho con cara de bebé consiguié fue
poner de manifiesto el poder real que tienen las personas para organizarse y
convertirse en agentes de cambio en una sociedad, si cuentan con las herra-
mientas adecuadas.

De acuerdo con la empresa de consultorfa Edelman, las empresas inteli-
gentes adoptardn este modelo, “especialmente en relacién a cémo amplian
e incrementan el compromiso de sus aliados naturales, tales como clientes,
empleados, jubilados y proveedores. Si no lo hacen estardn en desventaja,
tanto tictica como estratégicamente, en el momento en que sus competi-
dores creen su propia corriente”.

Asi, al analizar y extrapolar el éxito de Obama a su propio terreno, las
empresas podrian aprender qué es lo que necesitan para mantener su re-
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levancia dentro de este nuevo en-
torno de interaccién social, y re-
componer sus esfuerzos comuni-
cacionales en funcién de apalan-
car los social media.

¢Qué son los social media?

El término social media, que aun
carece de una traduccién precisa en
espanol, define las actividades que
integran tecnologia, interacciéon so-
cial y la construccién de palabras e
imagenes.

Los social media son medios de co-
municacion social donde los conteni-
dos son generados por los propios
usuarios mediante el uso de las nue-
vas tecnologias. Los medios sociales
son ricos en la influenciay la interac-
Cién entre pares y con una audiencia
publica que es cada vez mas “inteli-
gente” y participativa. El medio so-
cial es un conjunto de plataformas
digitales que amplia el impacto de
WOMM (marketing Boca a boca) y
también lo hace medible y, por tan-
to, se puede rentabilizar.

Lo que Hughes hizo, en pocas
palabras, fue construir un meca-
nismo virtual con escalabilidad y
capacidad de brindar apoyo a la
accién comunitaria. Su herra-
mienta fundamental fue la pdgi-
na MyBarackObama.com -
MyBO, en cortito—, una pdgina
web de socializacién sumamen-
te intuitiva, divertida y fdcil de
usar que permitia a los simpati-
zantes del candidato demdcrata
crear grupos, planificar activida-
des, recaudar fondos, descargar
herramientas y, sobre todo, estar
en contacto. Era ademds una ma-
nera sencilla y econémica de lle-
gar a un ingente nimero de per-
sonas. De hecho, las cifras hablan: durante la campana, los simpatizantes
de Obama crearon mds de dos millones de perfiles en la pdgina, planearon
mds de 200.000 actividades fuera de linea, formaron mds de 35.000 gru-
pos, colgaron mds de 400.000 blogs y recaudaron mds de 30.000 délares
através de 70.000 pdginas personales de recaudacién de fondos.

Una manera nueva de socializar

Las redes sociales virtuales (socnets, es la abreviacién en inglés de Social
Networking Sites) han marcado una nueva forma de interaccién social
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con mucho potencial tanto en el terreno politico, como ya lo demostré la
experiancia Obama, como en el comercial.

En el caso de Obama, el /eit motiv de la campana fue buscar a los electores
dondequiera que estén. Asi, el senador por Illinois fue el primer candidato
con un perfil propio en las redes AsianAve.com, MiGente.com y
BlanckPlanet.com, que respectivamente se orientan a comunidades asidti-
cas, latinas y negras. La idea era que independientemente de la red social a la
que una persona estuviese afiliada (Facebook, Linkedin, MySpace, etc.)
siempre hubiese la posibilidad de una conexién directa con Obama. Y todos
los caminos conducian a la pdgina del candidato MyBarackObama.com.

La iniciativa virtual permitié al comando de campafia de Obama construir
una organizacién estado por estado durante las elecciones primarias. Para
fomentar el sentido de pertenencia y de comunidad, se publicaban breves
historias sobre la actividad de los voluntarios en diferentes estados y posi-
ciones. Cuando la campafia alcanzé la meta de 75.000 donantes, en marzo
de 2007, el jefe de blogs del comando, San Graham-Felsen, contacté al
donante ndmero 75.000, un especialista en TT radicado en California, y
escribié un articulo sobre su contribucién de cinco délares, la primera de
su vida a una campana electoral. Ese breve perfil publicado en la pdgina de
Obama resumia la esperanza tras toda la operacién on-line. Y es que gracias
a Internet Obama logré construir un movimiento, liderar una causa y
llegar a la Casa Blanca.

Mas alla de la television

Pero el mérito no es sélo de Hughes, hay otras estrellas en el Obama Team.
Una de ellas es Kate Albright-Hanna, ganadora de un Emmy por su traba-
jo como productora de CNN. Albright-Hanna se define a si misma como
adicta a YouTube y fue ella la encargada de dirigir el equipo audiovisual de
Obama y de crear tanto el canal del candidato en YouTube, como un canal
propio llamado BarackTV (http://www.barackobamatv.com/). Estos ca-
nales alternativos y virtuales han servido ademds para baypassear alos me-
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dios tradicionales que tienen sus propias agendas, no siempre en linea con
los intereses del comando de campana.

Albright-Hanna se incorporé al equipo de Politicade CNN en 1999y, de
acuerdo con el periodista del Washington Post José Antonio Vargas, cono-
cié a Rospars durante la campafia de 2004, cuando filmaba un documen-
tal sobre Dean. Al saber que Rospars formaba parte del equipo de Obama
lo contacté con la intencién de producir un documental sobre el candida-
to, pero Rospars le contesté que el comando de campana planeaba crear su
propio contenido audiovisual. El planteamiento intrigé tanto a Albright-
Hanna, que no tardé en enviar a Rospars una propuesta completa para el
desarrollo de una estrategia audiovisual. Algunas semanas después se des-
pedia de CNN, y con su marido y su hijo se mudaba a Chicago.

Alo largo de la campafia Albright-Hanna y sus compafieros rodaron mds
de 2.000 horas de video y colgaron unas 1.110 piezas, entre spots y mi-
cros, ademds de los discursos del candidato. Algunas de las piezas no alcan-
zaban los cinco minutos de duracién, otras tenfan mds de 25.

Albright-Hanna se plante6 una campafa audiovisual que, por definirla de
alguna manera, era poco comun dentro de lo que se acostumbra en el
marketing electoral: no s6lo no era Obama el principal protagonista de los
videos sino que, de hecho, en algunas de las piezas ni siquiera aparecia. Los
verdaderos protagonistas eran sus seguidores. Es mds, cuando la mayoria
de los medios se concentraba en Hillary Clinton como virtual ganadora de
las primarias demdcratas, el equipo de Albright-Hanna intentaba reflejar
lo que ocurrfa entre la militancia de base que apoyaba a Obama. Para mues-
tra, unas semanas antes del caucus de Iowa colgaron en You Tube y en
Barack TV un video de dos minutos que contaba la historia de Helen Kwan,
dirigente del distrito de Bettendorf, y de Lilah Bell, de 99 anos, una vo-
luntaria simpatizante de Obama que planeaba asistir al caucus por primera
vez. El candidato no aparecia por ninguna parte, sélo el logo de su campa-
fia. La pieza tuvo mds de 11.000 visitas. En total, las piezas audiovisuales
colgadas en la YouTube y BarackTV han sido vistas mds de 52 millones de
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veces. Una cifra que deja muy atrds a McCain, cuyos videos en su canal en
YouTube recibieron en conjunto 9,5 millones de vistas.

Pero ademds, la estrategia audiovisual de Albright-Hanna inclufa la posibi-
lidad de interaccién a través de red, cualquiera que viese las piezas de video
en YouTube o en BarackT'V tenia la posibilidad inmediata de hacer clic en
el botén “contribuir” y, usando su tarjeta de crédito, donar una cantidad
entre 15y 1.000 délares. Una oportunidad de participacién que los com-
petidores de Obama ni siquiera ofrecieron a sus simpatizantes.

SMS, el poder en los pulgares

Algunos humoristas hacen bromas con que las generaciones futuras ten-
drdn los pulgares mds desarrollados debido al vertiginoso ritmo que alcan-
zan durante el envio de SMS’s. Lo cierto es que el SMS y su particular
gramdtica (en todos los idiomas) se han convertido en la forma de comu-
nicacién mds popular de los tiempos actuales. De hecho, recientes estudios
revelan que los adolescentes de hoy, es decir, los votantes del futuro, de-
penden mds de su teléfono celular que de la computadora para mantenerse
en contacto con sus congéneres. Y lo hacen a través de SMS’s.

Scott Goodstein lo vio claro desde el principio y en junio de 2007 presen-
t6 el programa de mensajerfa de texto para la campafia de Obama. Otros
candidatos como Hillary Clinton y John Edwards también desarrollaron
iniciativas en este sentido, pero ninguno avanzé mucho en este sentido. En
cambio la propuesta de Goodstein incluia el desarrollo de papel tapiz y
tonos de llamada propios, algo muy comtn en los circuitos de productos
comerciales, pero que en el terreno electoral no habia sido probado.

Los SMS, a diferencia de YouTube, no son gratis y dependiendo del plan
de tarifas que tenga cada compania, los usuarios deben pagar para enviarlos
y recibirlos. Dentro de las filas obamistas la propuesta fue recibida con
escepticismo, pero Goodstein estaba convencido:
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“Para mi los SMS son la forma mds personal de comunicacion. El
celular estd contigo casi todo el tiempo. Envias mensajes a tu novia, a
tus amigos. Y ahora te mensajeas con Obama”, declaraba en una
entrevista de prensa.

El texting, mensajeo o servicio de mensajes es, en efecto, una de las herra-
mientas mds Utiles en el contexto actual. No s6lo por la sensacién de cerca-
nfa que crea, sino por las ventajas que brinda en la construccién de bases de
datos. A lo largo de la campafia, el sistema de texting de Obama envié al
menos una docena de textos para recabar datos y lo mds interesante es que
esos mensajes inclufan una solicitud, es decir una peticién para que el usua-
rio hiciese algo concreto al recibir el mensaje, por ejemplo:

“Vea el debate de Barack esta noche en vivo en CNN. 7:00 pm.
Responda con su nombre y opinion durante y después del debate’.

Este fue uno de los mensajes que circul$ durante la campafia. En otro
podialeerse:

Por favor RESPONDA a este mensaje con los cinco digitos de su codi-
go postal para recibir actualizaciones periddicas sobre la camparia de
Obama en su localidad’.

Un hito dentro de la estrategia de mensajeo lo marcé la peticién del direc-
tor de campafia en Carolina del Sur quien, poco antes de que Obama
saliera al escenario, pidi6 a 29.000 asistentes a un mitin que sacaran sus
celulares y enviaran el texto SC al 62262, un cédigo corto que se lee OBA-
MA en el teclado alfanumérico de los teléfonos. Durante las siguientes sema-
nas se enviaron mensajes a aquellos nimeros que se habfan recabado a través
de esa accién pidiendo a los simpatizantes que hicieran llamadas de teléfono,
se ofrecieran como voluntarios para la campafia y votaran en su estado para
escoger al candidato demdcrata. Obama gané en Carolina del Sur por 28
puntos.
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En cualquier caso, la importancia del servicio de mensajerfa quedé en evi-
dencia, y ya durante la campafia presidencial el comando de campafia lanzé
Obama Mobile, un sitio en el cual los usuarios podian tener acceso a las
tltimas novedades y noticias sobre el candidato y descargarse videos en sus
celulares.

Las lecciones de Obama

Esa manera de articular y abordar la campana electoral, desde una perspec-
tiva innovadora y fresca, apoyada en las herramientas que brindan las TIC
y las redes de interaccién social virtual, ofrece una serie de ensefianzas im-
portantes, no sélo en el terreno de la movilizacién politica. El programa
desarrollado por el comando de campafa de Obama en el 4émbito de los
social media, ofrece varias lecciones importantes, segin el andlisis de la con-
sultora Edelman:

1. Ampliar el apoyo a través de acciones escalonadas que fomenten
el compromiso. Segtin el andlisis de la consultora, uno de los aciertos
del comando de campafia de Obama fue entender que debia propor-
cionar a sus seguidores diversas formas de involucrarse en la campana
electoral, dependiendo de su grado de compromiso. Asi, se ofrecia a
los potenciales adeptos un menu de opciones que iban de menos a
mds:

a.  Personal: Se podia comenzar por incluir a Obama en la lista de
amigos de una red social. También inscribirse para recibir men-
sajes de texto e emails para estar informado sobre el desarrollo
de la campafa. Como simpatizante podia hacer su primera do-
nacion o registrarse para votar.

b.  Social: El apoyo del simpatizante podria ir en aumento, afia-

diendo comentarios sobre el por qué Obama era el candidato
correcto. También se podia saltar directamente a
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MyBarackObama.com y abrir una cuenta y una vez alli, se inte-
graba o podia crear un grupo.

c.  Militante: En esta opcién y para atraer la atencién del grupo se
podian colocar fotos, escribir blogs, o crear y colgar videos apo-
yando a Obama, reclutar a otros, planificar y realizar eventos,
crear grupos.

Potenciar a los super-usuarios. Ademds de ofrecer diversas opciones
de participacién, el comando de campana de Obama ofrecfa mayor
apoyo a los simpatizantes mds activos o militantes. Identificando a
este tipo de seguidores temprano en el tiempo y ofreciéndoles las
herramientas adecuadas para motivar a otros se logra un efecto multi-
plicador que da frutos.

Proveer materiales para los contenidos generados por los usuarios.
La pdgina MyBO ofrecia a los seguidores del candidato discursos,
fotos, gufas sobre cémo llevar a cabo actividades y cualquier material
necesario para crear sus propios contenidos. Como resultado los par-
tidarios de Obama crearon més de 400.000 videos y los colgaron en
YouTube, también se colgaron mds de 400.000 notas en el blog de
My Obama.com.

Buscar y encontrar a los partidarios dondequiera que estén. En
Estados Unidos 60% de los adultos pertenece a alguna red social vir-
tual, pero la mayorfa no pertenece a mds de una. Asi, para llegar a ellos
hay que buscarlos en sus propias redes.

Usar herramientas conocidas. Hoy en dia hay redes sociales casi
para cualquier nicho de interés. También existen redes paragua que
abordan un amplio espectro de intereses. Como ejemplo podemos
citar que Facebook tiene mds de 150 millones de miembros; MySpa-
ce tiene 110 millones; Linkedin estd rondando los 50 millones de
usuarios. En cada una de ellas, los usuarios han invertido tiempo,
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energfa y capital social para desarrollar sus perfiles y atraer a otros a sus
redes de interés.

Asegurarse de que los usuarios pueden encontrar nuestros conte-
nidos. Si colocamos nuestros contenidos en la red, pero los usuarios
no pueden encontrarlos ;de qué sirve? Lo cierto es que de acuerdo
con estudios realizados por Google, 90% de los usuarios que busca
una pdgina a través de un motor de busqueda cliquea en uno de los
enlaces de la primera pdgina de los resultados. La gente de Obama
entendid esto y cred sites con términos sencillos y populares en las
busquedas, de forma que se incrementara la probabilidad de aparecer
entre los primeros resultados de la bisqueda.

Movilizar a los seguidores a través del celular. Dado que el 90% de
los estadounidenses lleva siempre encima el celular o, en cualquier
caso, lo tiene a menos de tres metros de distancia durante las 24 horas
del dia y que como dato adicional, la mayoria de ellos lee sus mensa-
jes de texto mientras los emails permanecen virgenes y sin abrir en las
bandejas de entrada de sus correos electrénicos, la opcién de los SMS
se revela como una oportunidad de llegar a los potenciales seguidores,
clientes o usuarios, en dondequiera que se encuentren a cualquier hora

del dfa o de la noche.

Aprovechar los datos para mejorar las actividades de participa-
cién. El concepto serfa: mejora constante, sobre la base del an4lisis
continuo de resultados. El Team Obama hacia seguimiento diario del
éxito (o0 no) de cada email, SMS y visita a la pdgina web, capitalizan-
do asf los datos inherentes a la comunicacién por medios digitales.
Por ejemplo, cada email tenia distintas versiones —encabezados dife-
rentes, botones versus enlaces, video versus audio versus texto, etc.—
para ver qué funcionaba y qué no en términos de usuario final. Los
ajustes se hacfan a diario de manera de mejorar el desempeno en tiem-
po real.
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9. Construir una operacién on-line con escalabilidad. El comando
de campafia de Obama invirtié mds de 2 millones de délares en 2007
para construir su operacién en los social mediay creé un sistema listo
para escalar y acoger a millones de usuarios. Utilizando el método
“gatear, caminar, correr y volar”, a medida que avanzaban iban incor-
porando y mejorando nuevos elementos en la campana.

Gatear | Caminar | Correr | Volar |

Establecer Enriquecer Comprometer a Adoptar la

presencia contenidos. personajes con comunidad

on line. —_— influencia

_— Podcasting, en la red. Bloggertours,

Creacion Videos — social

depagina Juegos Bloggers, networks,

web. aliados, contenidos,
patrocinadores. etc.

10. Escoger el equipo adecuado. Mucho antes de que comenzase la vo-
rdgine de la campana presidencial, Obama ya habia comenzado a pen-
sar en su estrategia on-line. Once personas conformaban la médula
del equipo, que tenfa un total de 30 miembros, una cifra que se fue
incrementando a lo largo de la campana. Mientras en campanas ante-
riores la militancia on-line habia sido tratada como un valor agrega-
do, en la de Obama los social media estaban integrados en todos los
elementos de la organizacién. El Director de Nuevos Medios de la
campana, Joe Rospars, reportaba directamente al Jefe del Comando
David Plouffe. Internet y la telefonfa celular formaban parte integral
de cada aspecto de la campana.

Ahora, desde la Casa Blanca, Obama pretende dar continuidad a esta nue-
va forma de hacer politica y espera poder gobernar con el Blackberry en
mano, con la certeza de ser no sélo ser el primer afroamericano en ocupar
el despacho Oval, sino el primer presidente en el mundo que ejercerd el
poder con 13 millones de seguidores al alcance de sus dedos.
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2-2007.

5-2007.

6-2007.

3-1-2008.
5-2-2008.

18-3-2008.

4-6-2008.
6-2008.

23-8-2008.

Cronologia de la campaia

Barack Obama anuncia de forma oficial su candidatura a la Presidencia
de Estados Unidos.

Como parte de la campafia el equipo desarrolla y sube a web la pagina
MyBarackObama.com, un sitio concebido como una red social en la
cual, eventualmente, habra registrados mas de dos millones de perfi-
les, en la que se crearan unos 35.000 grupos de voluntarios y a través
de la que se planificaran y llevaran a cabo unos 200.000 eventos fuera
de Internet.

El equipo de campanfa se hace cargo de una pagina creada por segui-
dores de base de Obama en MySpace que cuenta con 160.000 segui-
dores. Se crean perfiles de Obama en una docena de redes sociales,
desde Black Planet hasta AsianAve. Los grupos de fans de Obama en
Facebook llegan a tener 3,2 millones de seguidores.

Obama Girl sube el video “I got a crush on...Obama” a YouTube. La
pieza y recibe unas 12.000 visitas. El propio canal de Obama en YouTu-
be produce videos de manera masiva y para el dia de las elecciones
suman mas de 1.800 piezas que en conjunto han sido vistas mas de
110 millones de veces.

Barack Obama gana la convencion de lowa.

Obama gana en 13 de los 22 estados de la Unién en el llamado Super
Martes.

Al tiempo que el reverendo Jeremiah Wright acapara con sus violentos
comentarios los medios estadounidenses, Barack Obama lanza su his-
torico discurso sobre el tema racial en Estados Unidos

Obama lucha por la nominacién democrata.

Simpatizantes liberales de Obama lanzan una revuelta digital en la
pagina MyBarackObama.com oponiéndose a la forma en que el candi-
dato demadcrata habia votado en el senado con relacion a las escuchas
telefénicas.

Obama anuncia via SMS la designacion de Joe Biden como candidato
a la vicepresidencia. Para el dia de las elecciones mas de un millon de
personas estaba suscrito al servicio de mensajes de texto de la campa-
fia de Obama. El promedio de mensajes que recibian al mes era de
entre 5y 20.
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28-8-2008.

3-9-2008.

15-10-2008.

4-1-2008.

20-1-2009.

Obama acepta la nominacion de su partido frente a 84.000 personas
en el Mile High Stadium de Denver.

El discurso de Sarah Palin alborota a la militancia de base de ambos
partidos. Obama recauda 10 millones de ddlares en las siguientes 24
horas.

La campana de Obama recauda 104 millones de doélares entre media-
dos de octubre y el dia de las elecciones, el 4 de noviembre. En total,
durante la campana el equipo de Obama recaudé 750 millones de
dolares, de los cuales 500 millones correspondieron a donaciones
online, la mayoria de las cuales era por cifras de 100 dolares o menos.

Dia de las Elecciones. Cada votante de los estados en disputa
suscrito al servicio de mensajeria de Obama recibié al menos tres
mensajes de texto.

Barack Obama jura como 44° Presidente de Estados Unidos de
Ameérica.
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La musica nunca ha dejado de ser
pura matematica

Francesca Cordido

Nace una estrella. Innovacion Radical en la musica

Imaginemos una tecnologfa capaz de predecir el potencial de éxito de una
cancién, de una pelicula o de un programa de televisién. Una herramienta
capaz de identificar nuevas tendencias en los patrones de gusto de los con-
sumidores de musica, y en general de contenidos multimedia. Un software
con escalabilidad que pueda analizar y aislar pardmetros matemdticos de-
terminados, reagruparlos con base a sus similitudes y producir nuevos clis-
ter que indiquen el nacimiento de una nueva corriente de gusto que poda-
mos identificar atin antes de que sea algo mds que una tendencia, dindo-
nos la posibilidad de anticiparnos a la demanda y prever el momento m4s
adecuado para satisfacerla. Imaginemos los posibles beneficios. La posibi-
lidad de reducir al minimo los fracasos en el lanzamiento de un nuevo
artista o un nuevo disco. Parece cosa de ciencia ficcién, aunque en realidad
es s6lo ciencia. .. y ya existe.

El software, bautizado por sus desarrolladores, como Hit Song Science, ha
recorrido ya un largo camino desde su lanzamiento en 2003. Jimena Llo-
pis, Directora Ejecutiva de la empresa creadora Polyphonic HMI, con sede
en Barcelona, sefala que ha sido cuanto menos controversial, ya que la idea
de mezclar arte y ciencia no siempre es fécil de digerir. Especialmente en
una industria como la discogrdfica, cuyos procesos de seleccién de nuevos
artistas y temas siguen siendo muy artesanales y que apenas comienza a
cambiar, obligada por la nueva realidad que supone el mundo digital. Ese
que se mueve a través de redes virtuales y que se nos muestra en la pantalla
de la computadora personal, que nos hace descubrir nuevos espacios de
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relacién social y de intercambio, y que, en definitiva, ha trastocado los
cimientos de la industria del entretenimiento, que ha debido adecuar for-
matos y férmulas de marketing y de distribucién acordes con los tiempos
que corren. O mds bien, que navegan por la Red.

En cualquier caso, el lanzamiento de Hit Song Science (HSS) ha sido un
alumbramiento por etapas, rodeado de mucha discrecién en su etapa ini-
cial y de mucho escepticismo por parte de aquellos que toman las decisio-
nes dentro de la industria discogréfica que, hasta ahora, ha funcionado
sobre la base del instinto y los “oidos” de los productores musicales.

Una tecnologia adelantada a su tiempo

La tecnologfa Hit Song Science nace en el seno del Grupo AIA (Aplicacio-
nes en Informdtica Avanzada), con sede en Barcelona, dedicado a la aplica-
cién de inteligencia artificial y de ciencias, como la matemdtica y la fisica,
en la busqueda de soluciones para problemas empresariales complejos.

AIA, dirigida por Regina Llopis, ha estado haciendo innovacién tec-
noldgica en dreas muy diversas como energia, banca, telecomunica-
ciones... Tiene un equipo de I+D muy fuerte que estaba generando
muchas ideas, entre ellas ésta, que se vio que tenia mucho potencial,
pues aplicaba técnicas muy novedosas en un drea donde no se habian
empleado hasta ahora, como son los contenidos musicales y de medios.
Es por eso que decidimos crear una empresa aparte, que es Polyphonic
HMI, para gestionar esta tecnologia”, explica Jimena Llopis, quien
agrega que el software para el andlisis de contenidos de video estd
aun ‘a nivel de prototipo, como estaba HSS hace unos asnos”.

Polyphonic HMI nace en 2002 como subsidiaria de AIA, con la misién
especifica de comercializar las herramientas desarrolladas para la industria
de la musica por el equipo de I+D de AIA, dirigido por Antonio Trias. La

encargada de llevar el barco a buen puerto era, y es, Jimena Llopis, como
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Directora Ejecutiva y Consejera
Delegada de Poliphonic HMI,
empresa que en 2004 recibe el
apoyo de un grupo de inversores
dngeles (Oak Invstment S.L.) de
Espana, Inglaterra y Estados Uni-
dos, liderados por Graham Nash
en Barcelona. Nash habfa inverti-
do previamente en Music Match,
vendida a Yahoo Music por 180
millones de ddlares, y pudo ver
inmediatamente que Polyphonic
serfa la empresa que ayudarfa en la
revolucién digital de la industria
de la musica.

Sin embargo, como la mayoria de
las innovaciones radicales, la tec-
nologfa propuesta por Polyphonic
era avanzada para el momento.

“Ieniamos que esperar un poco
a que el mercado estuviera ma-

ALEJANDRO RIVERA PRATO

Resena personal

Jimena Llopis. Directora Ejecutiva de
Polyphonic HMI. Se unié al grupo AIA
en 1998, donde comenzd en la Unidad
de Banca y Finanzas. Posteriormente cre6
la unidad de Negocios de Internet y
Telecomunicaciones, de la que fue
directora hasta 2002. Llopis es licenciada
y tiene un Master en Matematicas por la
Universidad Simén Bolivar de Venezuela
y tiene un PhD en Ciencias (Mencion
Matematica) en la Universidad Central
de Venezuela.

Ha sido investigadora y profesora en la
Universidad Simén Bolivar, y ha sido pro-
fesora invitada del Massachussetts Insti-
tute of Technology (MIT) y del Mathema-
thical Science Research Institute en Ber-
keley. De 2002 a 2004 también es inves-
tigadora en la Universidad Pompeu Fa-
bra de Barcelona. Llopis estudié piano,
contrapunto y composicién durante 12
anos en la Escuela de Musica Juan José
Landaeta de Venezuela.

duro para este producto, pues aunque nosotros veiamos claramente
que el potencial estaba en el drea digital, el mercado aiin estaba en
proceso de transformacién”, explica Jimena Llopis.

Como dato, para 2002, afio del nacimiento de Polyphonic HMI, el mer-
cado discogréfico mundial estaba valorado en 32 millardos de délares, y
Estados Unidos era el principal mercado en todos los aspectos: 30% de la
musica editada se producia alli, y las ventas en ese pais representaban el
39% del total mundial. Para aquel momento, las descargas de musica des-
de Internet representaban una infima parte de las ventas, el incremento en
la distribucién de musica online comenzaba apenas a afectar la manera en
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que se consumia la musica. En la actualidad, de acuerdo al Digital Music
Report 2009 de la TFPI —la Federacién Internacional de la Industria Fonogrd-
fica, que agrupa a 1.400 miembros en 72 paises, asi como a asociaciones
afiliadas a la industria en 44 paises— esto estd cambiando y en 2008 el nego-
cio de la musica digital experimentd su sexto afio consecutivo de expansion,
y alcanzé un crecimiento estimado de 25% que representé unos 3,7 millar-
dos de délares. Asimismo, en el mismo afo el 20% de las ventas de musica
correspondieron a plataformas digitales contra el 15% en el afio 2007.

As, explica Llopis, mientras el mercado digital alcanzaba el grado de ma-
durez necesaria para masificar un producto como HSS, decidieron desa-
rrollar dos lineas de negocios, la primera, orientada a musicos noveles inte-
resados en analizar el potencial de éxito de sus temas, y la segunda, orienta-
da a las empresas discogrdficas.

“Decidimos lanzar HSS y experimentar en tres lineas: la primera
linea que queriamos desarrollar a futuro, y que es la que acabamos de
lanzar con Uplaya (www.uplaya.com), para lo que, en aquel mo-
mento, lanzamos una pequena pdgina web, con la intencion de tes-
tear un poco si los artistas pagarian por analizar su cancion. Enton-
ces nos pagaban 50 délares por cancion (49,99US$) y funciond bien.
Vimos que los artistas estaban dispuestos a pagar por analizar su can-
cidn y tuvimos varios casos de éxito”, explica Llopis.

“La segunda linea, que era la de sobrevivir mientras llegaba nuestro
momento, que es ahora, en 2009. Consistia en utilizar la misma
aplicacion de HSS pero a nivel de B2B, es decir con empresas disco-
grdficas, productores, etc. Esta experiencia ha sido muy interesante y
aungue hubo una buena acogida, al principio era muy controversial.
Como toda innovacidn tecnoldgica, y mds ain cuando incide en el
mundo artistico, la adopcion de la innovacién lleva su tiempo. Sin
embargo algunos “early adopters” entendieron rdpidamente el valor
anadido que aportamos y asi trabajamos también con discogrdficas y
productores, lo que fue muy interesante. Los ayuddbamos, por una
parte, a escoger los singles antes de que lanzaran los discos; y por otra,
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a hacer las cribas del material que recibian. También ayuddbamos en
el proceso de produccion a través de lo que denominamos “Studio Pro-
Ject” (proyecto de estudio de grabacion) ayudando en las fases de pre-
produccidn, mezclas y mastering’.

“La tercera linea, que lanzaremos en el 2010, es una suite de aplica-
ciones interactivas y juegos divertidos orientados al usuario final, que
denominamos Music Universe. Music Universe ayuda al usuario a
descubrir nueva milsica que puede gustarle y conecta directamente a
los artistas con sus posibles fans. Es el complemento perfecto de la
industria musical en el contexto de las nuevas tendencias colaborati-
vas de las redes sociales, donde el trust —la confianza— del endorse-
ment se ha desplazado de la compaiiias y los expertos, a las posibili-
dades tecnoldgicas y humanas que brinda la red”.

Musica en clave matematica

La tecnologfa de HSS analiza las caracteristicas matemdticas de la musica,
aislando aspectos especificos tales como melodfa, tempo, tono, ritmo,
acordes, etc., y la compara con las caracteristicas de otra musica que ya ha
alcanzado la categoria de hit, para predecir asi su potencial de éxito.

Algunos de los casos de éxito de prediccién de HSS se mencionan en un
caso de estudio del Harvard Business School (HBS), titulado Polyphonic
HMI: Mixing Music and Math, y en la prensa internacional, como lo son
el caso de Norah Jones o el de Maroon 5.

Jimena Llopis lo explica con mds detalle:

“Uno de los primeros casos que tuvimos fue el caso de Norah Jones, en
su primer disco tenia siete canciones que segiin HSS tenian un alto
potencial de convertirse en hits. En el caso de este primer dlbum de
Norah Jones ademds HSS detectd el surgimiento de una nueva ten-
dencia, Al detectar este potencial del disco, lo llevamos a la prensa y

219




CarfTuLO III. CASOS DE INNOVACION EXITOSOS

un periddico muy local lo publicé. Cuando Norah Jones gand 8 Gra-
mmy con este disco, la gente comenzd a preguntarse: —bueno y esta
empresa que predijo el éxito jcudl es’—. Todo esto generd el interés de
la prensa, porque era un ejemplo de éxito de la prediccion de HSS en
relacién a nuevas tendencias’.

Sefala que en el caso de Maroon 5, realizaron el andlisis de HSS para
BMG, cuando ain no eran Sony BMG.

“Ellos habian lanzado ya el disco y el single que habian lanzado no
era de los que daba mejor en nuestro software. Los temas que tenian
mejor puntuacion de acuerdo con nuestro soffware eran This love y She
will be loved. Estos temas estaban también dentro de una tendencia,
pero todavia no estaba tan madura. Después, cuando lanzaron esas

>

canciones en digital rompieron el record, y fue justo unos anios después...”.

Lo que subyace tras la tecnologia de HSS es un exhaustivo anilisis de
millones de canciones. De acuerdo con lo publicado en el articulo de la
HBS este andlisis comprendia “casi todo lo editado por las discogréficas
desde 1950 y la base de datos se actualizaba una vez a la semana, con todos
los nuevos lanzamientos”. Jimena Llopis aclara que en la actualidad adicio-
nalmente tienen un acuerdo con The Orchard (www.theorchard.com),
que maneja una base de mds de un millén de canciones.

Lo que hizo Polyphonic fue crear una manera de “escuchar” una pieza
musical aislando patrones especificos. “El proceso, denominado deconvo-
lucién espectral, inclufa las caracteristicas mds relevantes, entre las cuales se
contaban melodia, harmonfa, tempo, tono, octava, ritmo, tiempo, ruido,
brillo, progresién de acordes. Jimena Llopis explica que la tecnologfa incluye
sistemas de aprendizaje (tanto sistemas de aprendizaje supervisados como
sistemas de aprendizaje no supervisados) propietarios y muy innovadores.

Basdndose en sus caracteristicas matemdticas, cada cancién se mapeaba den-
tro de una red multidimensional, denominada universo musical”, explica
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el articulo Polyphonic HMI: Mixing Music and Math. Aquellas canciones
con similitudes matemdticas, se posicionan muy cerca unas de otras en este
universo, y este posicionamiento permite, a partir de una cancién que nos
gusta, descubrir nuevas canciones que no conocemos y que son muy pro-
pensas a que nos gusten también.

Tal y como se explica en el Caso de HBS, la idea de HSS surge de Antonio
Trfas, fundador, vicepresidente y director de I+D del grupo AIA, quien tras
el poco progreso inicial del primer intento de comercializar un sistema de

recomendacién musical basado en esta
tecnologfa denominado The Human
Music Interface (HMI), decidié seguir
investigando. Asf, Trfas descubrié que
los hits musicales —aquellas canciones
que habifan alcanzado los 40 prime-
ros puestos del Billboard Hot 100—
tenfan patrones matemdticos comu-
nes. Su mayor hallazgo fue que en-
contré que habfa una cantidad limi-
tada de cldster universales de éxitos,
y ese hecho revel§ el potencial de la
idea: en la medida en que una nueva
cancién encajara en estos cluster, ten-
dria un mayor potencial de éxito.

Qué tan cerca estd una cancién de es-
tos cluster se sefiala con una puntua-
cién, el Hit Song Science Score, en
una escala del 1 al 10. En esta escala,
una mayor puntuacién indica un ma-
yor potencial de éxito. Es decir, si una
cancién cae dentro de los cltster, eso
no quiere decir necesariamente que
serd un éxito, sino que tiene poten-

Cinco caracteristicas diferen-
ciales de HSS y Music Universe:

1. Andlisis basado en el propio
contenido musical.

2. Ayuda tanto a la industria
como a los fans de la musica
al descubrimiento de nuevos
artistas.

3. Es global y permite al consu-
midor final descubrir musica
gue no conoce, similar a sus
gustos, de una manera diver-
tida a escala global.

4. Latecnologia patentada en si
misma, es muy innovadora y
altamente escalable

5. Se pueden aplicar técnicas si-
milares no sélo para conteni-
do musical sino para conteni-
do de medios en general.
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cial de serlo. Ahora, si cae fuera de los cluster, casi con seguridad esa can-
cién no tendrd éxito.

La tecnologfa de cldster de HSS también brinda la posibilidad de ofrecer
una mejor visién del conjunto de un disco, aportando coherencia en la
seleccién de los temas pues permite ver qué tan cerca estdn unas canciones
de otras en relacién a los cluster y listar aquellas canciones con similitudes
matemadticas.

Ademds, el sistema ofrece la posibilidad de que al concentrarse en aquellas
canciones que han sido éxitos recientes, dentro del universo de canciones,
se puede predecir en qué direccién y medida puede cambiar el gusto de los
consumidores.

“Después de que demostramos que podiamos ver similitudes en la mii-
sica de forma automdtica nos planteamos la pregunta de si habria
patrones de gusto musical. Lo que descubrimos es muy interesante por-
que digamos, simplificando, que hay 100 chister universales, lo que
pasa es que estos chister se activan y se desactivan a lo largo del tiempo
y también reflejan clister de gustos locales. Cuando surge una nueva
tendencia se genera, por lo general a partir de agrupar algunas de las
combinaciones que caracterizan varios cluster, visualmente seria como
si un nuevo cluster se formara a partir de pedacitos de otros chister”,

explica Llopis.

A la manera tradicional

Para entender realmente lo que significa para la industria musical un salto
tecnoldgico como el que representa HSS hay que comprender que la in-
dustria discogréfica ha sido quizds una de las que menos ripidamente se ha
adaptado a los cambios que impone la nueva realidad que representa el
mundo digital. Su estructura, basada, por supuesto, en el talento de los
musicos, pero sobre todo en el instinto de los productores encargados de
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descubrirlos, transformarlos en pro-
ductos, mercadearlos y venderlos, hace
que un hit de superventas sea realmen-
te una loterfa, de hecho, sélo 10% de
la musica editada logra alcanzar las car-
teleras de grandes éxitos.

Deconvolucion:

La deconvolucién se refiere a las
operaciones matematicas em-
pleadas en restauracion de se-
fales para recuperar datos que
han sido degradados por un pro-
ceso fisico que puede describir-
se mediante la operacién inver-
sa a una convolucién. Desarro-
llada por la necesidad de cono-
cer qué es lo que ocurre en un
sistema, por vez primera se ve
plasmada en el analisis de me-
didas sismicas, y encuentra en
la actualidad una amplia aplica-
cion en muchos otros campos,
tales como el control automati-
co, el filtrado digital de sistemas,
los sistemas computacionales a
prueba de fallos, etc.

Fuente: Wikipedia

Tradicionalmente, la industria musi-
cal ha fundamentado el éito de una
cancién en dos criterios: el primero,
que suene como un hit, para lo que
las discogréficas tienen profesionales
contratados para determinar si un
tema suenaa “éxito”; y el segundo, que
sea comercializable.

El proceso de grabacién de un disco
comienza con el artista (o banda) que
compone, escribe y canta las cancio-
nes. La mayoria de los talentos cono-
cidos y reconocidos, asi como algu-
nos nuevos artistas, cuentan con un
contrato con un sello discogréfico que
los obliga a ciertos compromisos. Sin
embargo de los miles de artistas que cuentan con un contrato, s6lo algunos
cientos de ellos logran alcanzar el reconocimiento y éxito comercial. Ade-
mds, de las cientos de miles de maquetas de nuevos artistas que reciben las
discogrdficas cada afio, s6lo una minima parte llega a materializarse en un
contrato.

Al firmar un contrato con un sello discogréfico, al artista se le asigna un
ejecutivo responsable del proyecto, en el que interviene ademds un pro-
ductor musical, que por lo general trabaja de manera independiente, y es
quien ayuda a seleccionar la musica, desarrollar el estilo musical, supervisar
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la grabacién, reclutar a los ingenieros de sonido, y supervisar los presupues-
tos de grabacién. El productor es normalmente el eje de los distintos fac-
tores participantes: sello, compafifa, representante y artista.

Datos del mercado digital de misica

Estados Unidos: es el lider mundial
en ventas digitales de musica con
alrededor del 50% del mercado
mundial. En 2008, se contabilizaron
1,1 millardos de descargas de temas
individuales.

Japon: Un mercado dominado por
los teléfonos celulares: en 2008 se
vendieron 140 millones de singles
para celulares.

Reino Unido: experimenté el mayor
crecimiento en ventas digitales en el
primer semestre de 2008, con 45%.

Francia: En 2008, las ventas digita-
les representaron 49% en el pais
galo, donde se descargaron mas de
14 millones de temas.

Alemania: Las ventas digitales en
este pals muestran un crecimiento
sostenido, de 22% en 2008 con re-
lacion a 2007 y un total de temas
descargados de 37,4 millones.
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El proceso termina con la entrega
de un mdster completo, que es
cuando se comienza a planificar la
campana de marketing de un dlbum
o de sus singles, y cuando la compa-
fifa establece un calendario de pro-
duccién y distribucién de los discos.

Las campanas de mercadeo inclu-
yen todo desde la produccién de
videos musicales, giras de concier-
tos, publicidad corporativa, mer-
chandisingy material POP en pun-
tos de venta, anuncios en radio y
television hasta dossiers de prensa.
Se calcula que para 2003, el lanza-
miento de un single podia estar
presupuestado en unos 300.000
délares. Todo eso, sin tener certeza
de que llegase a alcanzar los Top 40.
De hecho, y a pesar de que las com-
paiifas discogrdficas utilizaban, y atin
lo hacen, estudios de mercado ex-
haustivos para predecir las tenden-
cias de ventas de un dlbum o single,
s6lo un 10% de la musica editada —
unos 30.000 titulos al ano—llegaba
a tener la categorfa de éxito.
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Resistencia al cambio

Basdndose en los resultados iniciales de sus experimentos, los ejecutivos de
Polyphonic HMI estaban convencidos de que podrian ayudar a la indus-
tria discogrdfica a mejorar sus resultados. De acuerdo con sus resultados,
Hit Song Science podia alcanzar una tasa de éxito de 80%, es decir podia
predecir en 8 de cada 10 casos si una cancién alcanzaria los Top 40. Utili-
zando el sistema de puntuacién de HSS si una cancién obtiene 7 puntos o
mds, tiene potencial para convertirse en un éxito.

Sin embargo, al principio sobre todo, encontraron bastante resistencia den-
tro de la industria, pues hasta entonces lo que predominaba era la intuicién
y el “oido” de los expertos. La prensa en ocasiones también presentaba esta
visién como en el comentario aparecido en 7he New York Timesy resefia-

do por HBS:

“Lo que hace que una cancion tenga éxito es que provoque unda reac-
cion emocional en la gente, especialmente la letra. Es muy dificil que
una mdquina logre medir eso”.

Jimena Llopis relata que, en efecto,

“..al principio la venta era muy dificil porque trabajabas con las

discogrdficas, pero no podias decirlo y cuando ibas a alguna compa-

fiia no podias demostrar que ya otras estaban usando tu tecnologia.

Trabajaban con nosotros pero no querian decirlo, no querian admitir
7 »

que estaban usando tecnologia’.

Defiende que HSS ‘es una herramienta, como un ultrasonido para un mé-
dico que le sirve para ver elementos que el ser humano no puede ver a simple
vista, pero no sustituye al médico”y explica la importancia que tuvo la pu-
blicacién del caso de Harvard Business School en 2005:
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“...fue muy importante porque entrevistaron a ejecutivos y productores
muy importantes de la industria discogrdfica, y en ese articulo si ad-
mitieron que utilizaban HSS, y explicaron como HSS es extremada-
mente acertado’.

El productor Ric Wake, entrevistado para el caso en cuestidn, afirma que

“Cuando aparecid este producto yo era muy escéptico, asi que armé un
disco loquisimo con algunas canciones muy buenas y otras realmente
pésimas, sélo para ver qué pasaba. Cuando recibimos el reporte de
HSS, mostraba claramente las canciones malas y los potenciales éxi-
tos. Ahora que lo he probado me doy cuenta de que es una herramien-
ta increible para los productores”.

Una vez que las discogréficas admitieron que utilizaban la tecnologfa HSS
y reconocieron su utilidad, fue todo mucho mds sencillo para comerciali-
zar la herramienta y dar un segundo paso en la comercializacién de esta
innovadora tecnologfa.

Uplaya.com

Sila publicacién del caso de HBS fue un punto de inflexién que suavizé el
camino, 2007 significé un salto importante en la manera de enfocar el
negocio. Lo mds duro ya habia pasado, la patente en Estados Unidos habia
sido aprobada en 2006, y era el momento de lanzarse a la conquista de
América, literalmente, empezando por Estados Unidos, que sigue concen-
trando el grueso del mercado musical.

Para entrar en el mercado estadounidense crearon una nueva empresa —con
un equipo estupendo, apunta Llopis—, denominada Music Intelligence So-
lutions Inc.

Actualmente, a nivel operativo es una misma empresa, dirigida a

nivel global por David Meredith como nuestro CEO y con la Central de
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Operaciones en Estados Unidos donde tenemos oficinas en Savannah y
Washington DC, ademds de las oficinas de Barcelona”, explica Llopis.

David Meredith como lider de pensamiento en las industrias de las comu-
nicaciones, el ocio y los medios, aporta su experiencia en perspectivas y
andlisis de negocio para importantes puntos de venta de medios. Ha sido
mencionado en publicaciones como la revista Business Week, los diarios
USA Today y The Washington Post, SmartMoney.com y Billing Worl, entre
otras. Music Intelligence Solutions cuenta también con un equipo asesor
de primera linea entre quienes se cuentan Chuck D, Stratton Leopold y
Peter Weishar, entre otros.

En 2007, explica Llopis:

“Obtuvimos una ampliacion de capital de aproximadamente siete
millones de ddlares y decidimos darnos un asnio de plazo para trazar
estrategias sobre la base de lo aprendido”.

Asi, en julio de 2009 lanzaron Uplaya (www.uplaya.com), una pdgina
web donde los artistas pueden registrarse y por una tarifa médica registrar
sus canciones. El éxito ha sido rotundo y para septiembre de 2009, con
s6lo dos meses en operaciones, la pdgina ya contaba con unos 15.000 artis-
tas registrados.

En agosto, dentro de la misma pdgina de Uplaya lanzaron también la apli-
cacién para discograficas, y para octubre ya habia 500 registradas. “Ahora
nos queda ofrecer la aplicacién al consumidor final”, dice Llopis mientras
explica que ya tuvieron una primera experiencia de este tipo con la filial
espafiola de la empresa de telefonfa mévil Orange:

“Nos contratd Orange Espaiia que estaba muy en linea con lo que
nosotros queriamos hacer. Lanzaron una web para que los artistas
subieran sus canciones, las analizaban con HSS de manera gratuita
para el artista —a nosotros nos pagaba Orange— y aquellos que reci-
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bian una buena puntuacion de HSS los promocionaban a través del
canal mévil. Hay varios de estos artistas que, a raiz de haber sido
descubiertos por HSS, han dado conciertos en Madrid (Oscar Sainz es
uno de ellos reseniados por un articulo de CNN)”.

“En el caso de los consumidores finales de miisica, Orange Espaiia ofre-
cla otra pdgina donde habia una serie de artistas, la mayoria conocidos,
y a través de nuestra otra aplicacion descubrian a partir de una cancion
que les gustara, canciones con perfiles parecidos. Esta experiencia fue muy
interesante... Uno de los valores mas importantes es que como amante
de la milsica puedes descubrir un nuevo artista que te gusta —incluso
inédito— de una forma inmediata, ficil y divertida”, dice.

Lo cierto es que el mundo digital ofrece muchas posibilidades al negocio
de la musica, y brinda la oportunidad de hacer permutas muy interesantes.
“Para el aio proximo planeamos un nuevo lanzamiento que permitird conec-
tar al artista con sus posibles fans”, anuncia Llopis. “Es parecido a lo que
propusimos y realizamos con Orange en Espania”, dice y explica que @/ tener
el perfil de gustos del consumidor puedes buscar aquellos artistas —inéditos o
no— que encajen en esos clister, teniendo la certeza que, desde el punto de
vista de la milsica en si misma, sabes que le gustard. Eso dentro del mundo
digital tiene muchisima fuerza porque en el universo virtual no existe la
necesidad de que sea un hit masivo sino que ofrece la posibilidad tanto de
explotar el denominado long tail (Colas de Pareto), como los hits relativos
para grupos de fans: el sistema es capaz de conectar a nuevos artistas con sus
posibles fans y al consumidor final ofrecerle el descubrimiento de nuevos artis-
tas que le gustardn”.

Asi, por medio de una micro-segmentacién de la audiencia, se puede ofre-
cer a cada quien lo que mds le puede gustar y se puede alcanzar un nivel de
personalizacién total. Ya existen algunas experiencias de radios digitales o
streaming con algin grado de personalizacién como la que realiza Pandora
(www.pandora.com, s6lo operativa en Estados Unidos).
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“Pandora si hace andlisis de la miisica, pero lo hacen con musicélogos

y el problema principal de ese enfoque es la escalabilidad: para lo que

ellos tardan aios (es decir completar el andlisis de millones de cancio-

nes), nosotros tardamos meses”, afirma Llopis.

La industria musical se estd reinventado, obligada por los cambios tecno-
légicos, y estd adecuando sus modelos de negocios para satisfacer las exi-

gencias de la demanda. Segtin el ya
citado Digital Music Report 2009
de la Federacién Internacional de
la Industria Fonogrifica, las plata-
formas digitales representaron en
2008 el 20% de los ingresos por
ventas de musica.

“La miisica estd a la vanguar-
dia de la revolucion digital y de
telefonia mévil, generando mds
ingresos brutos en términos por-
centuales a través de sus platafor-
mas digitales que las industrias
editoriales y filmogrdficas combi-

nadas”, refiere el informe.

Llopis, por su parte sehala que las
discogrdficas ya no ven la tecnolo-
gia de Polyphonic HMI como una
amenaza sino que comienzan a ver-
la como un aliado:

“Las discogrificas estdn cam-
biando su chip iniciando la
transicion hacia el mercado di-
gital y todas estdn buscando
como lograr el mejor enfoque en

La larga estela o larga cola (en
el original en inglés The Long Tail)
fue una expresién acunfada por
Chris Anderson en un articulo de
la revista Wired de Octubre de
2004 para describir determinados
tipos de negocios y modelos eco-
némicos basados en internet y el
nuevo entorno digital. El plantea-
miento es que han cambiado las
leyes de distribucién y las reglas
del mercado. La reduccién en el
costo de almacenamiento y distri-
bucién que permiten las nuevas
tecnologias, hace que no sea ya
necesario focalizar el negocio en
unos pocos productos de éxito, en
los superventas. Hay que darse
cuenta de que ahora existen dos
mercados: uno centrado en el alto
rendimiento de pocos productos y
otro, nuevo y todavia no familiar,
basado en la suma o acumulacién
de todas las pequenas ventas de
muchos productos, que puede
igualar o superar al primero.
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el contexto digital, y, en ese escenario, muchos nos estdn analizando
como un posible apoyo en el campo digital. Pero les ha costado mucho
tiempo. Piensa que hasta ahora las discogrificas después de que ponen
su producto en la tienda fisica, tienen muy poco conocimiento sobre
quién compra el producto y la nueva era del mundo digital les da la
posibilidad de tener ese conocimiento”

Ademds, las aplicaciones que ofrece Music Intelligence Solutions, no sélo
por medio de Hit Song Sciene, sino de Music Universe, representan un
abanico de posibilidades para maximizar la eficiencia en los procesos de
toma de decisiones. Como ejemplo, Llopis cita que dentro de Music Uni-
verse hay una extensién denominada Sync, que sirve para descubrir y sin-
cronizar la musica mds adecuada para un video.

“Las aplicaciones son infinitas: sirve por ejemplo para escoger la mii-
sica para anuncios publicitarios, peliculas. Este es un campo que inte-
resa mucho a las discogrdficas ya que es un mercado natural para su
milsica incluyendo el long tail. Eso también lo hacen profesionales,
pero por muchas canciones que un ser humano pueda tener en mente,
no puede abarcar millones ni miles. En este sentido las comparias
discogrdficas pueden perder mucho placement de canciones porque el
responsable no tiene la capacidad de recordarlas todas. Por ejemplo,
en una ocasion el vicepresidente de Paramount tenia que sustituir una
cancidn en un proyecto cinematogrdfico. Puso la cancion (que queria y
no podia utilizar) como cancion semilla en nuestro Universo, y este le
dio una serie de canciones similares en tiempo real. Navegd por nuestro
Universo, escogid la que le servia, vio qué royalties tenia y todo eso muy
rdpidamente (hizo su trabajo de unas semanas en menos de una hora)”.

En cualquier caso, la industria discografica ya estd montada en el carro de
la revolucién digital y los cientificos de Polyphonic HMI-Music Intelli-
gence Solutions, a través de la inusual combinacién de matemdtica y mu-
sica han logrado ofrecer una herramienta que representa un cambio cua-
litativo y cuantitativo en términos de eficiencia en la seleccién y lanza-
miento de nuevos artistas.
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Orquestas Sinfonicas de Venezuela,
cambio de paradigmas

Luisana Mata

Una mentalidad transgresora llega a la Orquesta

Las referencias bibliogréficas nos indican que la palabra orquesta procede
de la sociedad griega (siglo V AC), y guarda relacién con el lugar destinado
a los coros en las representaciones teatrales, mejor conocido como “lugar
para danzar”.

Veinte y seis siglos después, esta palabra tiene otra connotacién, pero man-
tiene de su referencia primigenia la exclusividad de ser un espacio en el que
la magia de la musica cobra escena.

El proceso de estandarizacién de las orquestas, tal y como las conocemos
hoy dia, data del siglo XVIII, aproximadamente entre los anos 1750 y
1800, fecha en la que se produjo la consolidacién de las orquestas sinféni-
cas, agrupaciones musicales de gran tamano (de entre 80 y 100 musicos),
que en escena armonizan el sonido de instrumentos de todas las familias:
viento madera, viento metal, percusién y cuerda.

Desde su consolidacién hasta hace apenas unos afos, el paradigma de la
conformacidn de las orquestas sinfénicas fue la individualizacién de la ense-
flanza, partiendo de la rareza del talento; segtin este paradigma, para lograr
una ejecucién musical pristina quienes tocaban un instrumento debian ser
virtuosos, nacidos para dar vida a la sonoridad y formados con esmero y
dedicacién bajo métodos ortodoxos y muy selectivos e individuales.

Es asi como segtin este formato sélo un pequeno grupo de “privilegiados”
podia recibir formacién musical y para sumarse a este grupo, el talento
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nato debfa ser comprobado de antemano con pruebas para el ingreso a las
escuelas y conservatorios de musica. Pero a finales del siglo XX, este proce-
so fue sacudido por el aporte innovador de un sofiador y polémico musico
venezolano llamado José Antonio Abreu Anselmi, quien con mentalidad
trasgresora generd un nuevo método de ensefianza de la educacién musical
el cual ya es ejemplo para el mundo entero y que segtin sus propias palabras
se sustenta en la creencia que:

“Una orquesta es una comunidad que tiene como caracteristica prin-
cipal estar constituida para que se genere la concertacion, es decir,
para que sus miembros se hagan interdependientes entre si y de esta
Jforma fluya el talento”.

Apuesta por lo clasico

Lo impensable se materializ, el suefio se cumplié y desde Venezuela se
exporta un modelo premiado en el ano 2008 con el galardén Principe de
Asturias de Las Artes, cuya connotacién ha hecho que expertos de la educa-
cién musical de Italia, Espafa, Japén, Alemania y Estados Unidos, entre
otros paises, copien el método local, conscientes de que los sistemas tradi-
cionales han caducado.

Pero, ;en qué consiste esta innovacién musical?, muy simple, en un cam-
bio en el proceso tradicional de educacién sonora en el cual se crea una
estructura de soporte para la ensefianza y se comienza a impartir la acade-
mia con un método abierto e inclusivo al 100%.

La estructura de soporte en Venezuela se llama Fundacién del Estado para
el Sistema Nacional de Orquestas Infantiles y Juveniles (FESNOJIV), y
conjuga los fondos que le otorgan entes publicos y privados.

La Fundacidn, a su vez dio vida a 2 tipos de instituciones para la formacién
musical, segin la ubicacién geogréfica de cada una de ellas: los niicleos, loca-
lizados en las capitales de los estados y los mddulos en pueblos y caserios.
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A ellos asisten diariamente, entre las 2 y las 6 de la tarde, nifios provenien-
tes de las distintas barriadas populares venezolanas que ingresan al sistema
sin pruebas vocacionales o conocimientos previos y son aceptados simple-
mente porque manifiestan su voluntad de aprender a ejecutar un instru-
mento. Una vez que lo logran pasan, casi de inmediato, a formar parte de
una de las 180 orquestas regidas por el método.

El sistema, cual empresa clara en el camino a seguir, fundamenta sus accio-
nes en los postulados de su misién y visién.

Como misién se establece la necesidad de:

“Rescatar mediante la accion pedagdgica, ocupacional y ética la in-
Jfancia, la adolescencia y la juventud, a través de la instruccion y la
prictica colectiva de la miisica, por lo que se considera uno de los
puntales de la Politica Social Nacional, dedicada a la capacitacién y
a la prevencidn y recuperacion de los grupos vulnerables del pais, tan-
to por sus caracteristicas etarias como por sus condiciones socioecond-
micas’.

Como visién:

“La FESNOJIV se constituye como una organizacion abierta a la
sociedad, con un alto concepto de excelencia musical, contribuyendo
al desarrollo integral del ser humano, vinculdndose con la comuni-
dad a través del intercambio, la cooperacion y el cultivo de valores
trascendentales que inciden en la transformacion del nifio, la ninia,
el adolescente, el joven y el entorno familiar. Cuenta con un recurso
humano dirigido al logro de una meta comin, con mistica y gozo,
Jformando equipos multidisciplinarios altamente motivados e identifi-
cados con la institucion”.

Se reconoce al movimiento orquestal como una oportunidad para el
desarrollo personal en lo intelectual, en lo espiritual, en lo social y en
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lo profesional, rescatando al nifio, a la ninia, al adolescente y al joven
de una existencia vacia, desorientada, desviada.

Desde la perspectiva de los nifios, nifias, adolescentes y jovenes, se
concibe al movimiento orquestal como una forma de ayudar al pais y
de canalizar los talentos y aptitudes del venezolano hacia las artes.

En la esfera de las habilidades sociales se destaca la Orquesta como
una sociedad armdnica. Los nifios y jévenes alli formados, generali-
zan lo aprendido a su comportamiento como ciudadanos”.

Los Ncleos del Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infantiles de
todo el territorio, estdn adscritos a la Direccién Sectorial de Formacién
Académica Musical de la Fesnojiv y son clasificados de la siguiente manera:

Orquesia
Sinfénica
Esiadal

Orquesta Sinfénica Juvenil

Orquesta Sinfénica Infantil

Orquesta Sinfénica Pre-escolar

Como en la doctrina positivista sustentada en la pirdmide del austriaco
Hans Kelsen, la base del sistema musical venezolano se afianza en la sim-
plicidad del movimiento orquestal, constituido por las orquestas pre-esco-
lares, en las que la inclusién es total. En ellas, a muy temprana edad se les
da a los nifios la oportunidad de jugar con los instrumentos musicales y
hacer de ellos amigos y aliados para una nueva forma de expresién.
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A medida que se escalan peldafnos en el sistema, los pequefios musicos van
adquiriendo formas mds complejas de conocimiento que permiten que el
talento aflore hasta convertirse en virtuosos de la cispide de la pirdmide.

En las orquestas donde ingresan los nifios mds pequefios la afinacién es,
generalmente un reto lejano, sin embargo los pequefios no poseen miedo al
ridiculo como en los sistemas tradicionales. También las familias y las comu-
nidades juegan un papel fundamental, son los invitados de honor para los
constantes conciertos en los que la culpa por las fallas carece de sentido y el
anhelo de sonar de forma mds arménica es solo cuestién de tiempo.

En su esencia misma, la orquesta es en efecto mucho mds que estructura
artistica, y en grado sumo, las Orquestas Juveniles e Infantiles son modelos
y escuelas insuperables de vida social

La estructura dindmica y metodolégica del Sistema estd sustentada por un
estilo gerencial flexible, abierto y democrdtico que favorece la adaptacién
del mismo a las exigencias locales de cada regién y permite integrar la ma-
yor cantidad de nifios y jévenes posible.

El impacto y la significacién social del proyecto orquestal y coral se evi-
dencia principalmente en tres esferas: la personal-social, la familiar y la
comunitaria, espacios que trascienden y enriquecen el sentido de lo nacio-
nal, con comprobados resultados internacionales.

El maestro Abreu al crear la nueva metodologfa simplemente rompié pa-
radigmas y rehizo la filosofia de la ensefianza musical, al demostrar que el
talento no puede buscarse entre unos pocos y que bajo su esquema pueden
recibir formacién musical simultdnea al menos 270 mil nifios y jévenes.

Seguin sus propias palabras, publicadas en un reportaje del diario El Pais de
Espafia, poco después de haber recibido el premio Principe de Asturias:
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“Nuestro esfuerzo ha sido consciente, sostenido y constante. Algunos
nos tildaron de herejes. Muchos creian que meter a un ninio sin for-
macion a hacer miisica en una orquesta no era nada ortodoxo y estaba
llamado al fracaso, pero apostamos por lo colectivo frente a lo indivi-
dual y el cambio dio resultados’.

En el documental Tocar y Luchar, realizado en el afio 2006 bajo la direc-
cién de Alberto Arvelo el maestro José Antonio Abreu sefiala:

“El secreto del éxito de este proyecto es que las orquestas han sembrado
en los corazones de los miisicos el sentido de armonia, de orden y
disciplina (...) La Orquesta se ha transformado a si misma. El arte
fue anteriormente una cuestion de minorias para minorias; luego se
convirtié en un asunto de minorias para mayorias y el sistema estd
iniciando una nueva era en la que el arte es una empresa de MAYO-

RIAS PARA MAYORIAS’,

"Tocar y luchar”, una gran consigna para una gran orquesta

El 2 de febrero de 1976, dos afios después del nacimiento del grupo Me-
nudo que tanta euforia juvenil causé en Latinoamérica; en medio de los
primeros momentos de fama de bandas de rock como Led Zepeppeling,
The Rolling Stones y Pink Floyd; y al final de los afios dorados de la
musica disco de Gloria Gaynor, Barry White y Donna Summer, el diario
El Nacional de Venezuela, informé por primera vez el lema del Sistema
Nacional de las Orquestas Juveniles e Infantiles de Venezuela, “Tocar y
Luchar”. Un eslogan que segtin describia en la nota el propio maestro
Abreu, reflejaba “la determinacién y el empefio que caracterizan a los inte-
grantes del sistema orquestal venezolano”.

En la actualidad, este modelo de ensefanza colectivista ha generado admi-
racién en casi todo el mundo y es seguido con entusiasmo por aquellos
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paises que buscan disminuir los niveles de pobreza, analfabetismo, margi-
nalidad de su poblacién infantil y juvenil.

Pero, ;por qué se le asigna a este sistema de educacién musical tanta notorie-
dad?. Los especialistas afirman que ademds de ser un mecanismo masivo para
la formacién de los talentos, el nuevo sistema también logré abrir el espectro
para que el intérprete destaque, en un formato en el cual existe inclusién y la
genialidad se manifiesta libremente en musicos provenientes de distintos
estratos sociales, lo que convierte a la musica no sélo en un arte, sino tam-
bién en un instrumento de las sociedades para disminuir la marginalidad.

Los logros alcanzados en este dltimo propésito no sélo estdn a la vista,
sino que han sido documentados y expuestos en los distintos reportajes y
films que sobre el Sistema de Orquestas Juveniles e Infantiles de Venezuela
se han realizado.

El fenémeno orquestal venezolano también estd superando el falso dilema
planteado entre musica popular y masica académica, al involucrar ambas
en los repertorios de los conciertos semanales que se ofrecen en diferentes
pueblos y ciudades del pais. Esto ha permitido que la llamada “musica
cldsica” se conozca y se vivencie de manera natural y espontdnea, asimildn-
dose al repertorio cultural del pueblo y reafirmando al mismo tiempo su
universalidad como lenguaje.

Y quizds uno de los logros mas importantes del cambio de paradigmas del
sistema musical venezolano radique en que el Sistema Nacional de Orques-
tas Infantiles y Juveniles de Venezuela estd contribuyendo en gran medida a
construir, en el espacio publico una imagen exitosa del musico venezolano,
una carrera profesional como posibilidad, con status y reconocimiento so-
cial, un modelo y oportunidad a seguir para las juventudes venezolanas.

Se estdn creando nuevos significados relacionados con la cultura del méri-

to, del esfuerzo, la constancia y la disciplina, como dignos caminos que
conducen hacia una Venezuela mejor.
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Uno de los elementos fundamentales en el proceso de ensenanza de la
Orquesta Nacional Juvenil, es la constante presencia de musicos de las
orquestas profesionales del Sistema en los diversos nicleos, fungiendo
como docentes y dictando talleres de perfeccionamiento en cada seccién
instrumental que conforma una orquesta. Las orquestas juveniles desarro-
llan un trabajo con base en los repertorios normales de las orquestas sinfé-
nicas, en un orden cronoldgico de dificultades, variando el tiempo de su
ejecucién frente al puablico.

En la pdgina oficial del sello discogrifico Deutsche Grammophon
www.deutschegrammophon.com, bajo el titulo “La historia hasta ahora’,
se cuenta la historia de Lennar Acosta, clarinetista en la Orquesta Juvenil
de Caracas y profesor en el Conservatorio Simén Bolivar, quien habfa sido
arrestado nueve veces por robo a mano armada y drogas antes de que el
sistema le ofreciera un clarinete.

Ahora Lennar desarrolla una carrera profesional como musico y la orquesta
se convirtié en el instrumento para apartar de su vida los peores vicios. Re-
cuerda:

Al principio yo pensé que ellos estaban bromeando, yo pensaba, na-
die va a confiar que un muchacho como yo no va a robarse un instru-
mento como ese. Pero luego me di cuenta que ellos no me estaban
prestando el clarinete. Me lo estaban dando. Y se siente mucho mejor
en mis manos que un arma’.

Otra historia reconocida y también resenada en la pdgina, es la de Edicson
uiz, un venezolano que se convirtié a la edad de 17 afios en el contraba-
R lano q tié alaedad de 17 | contrab
jista mds joven que jamds ha tenido la Filarménica de Berlin y para quien
la musica se convirtid en “Salvacién y Transformacién”. Ocho afios antes,
y
Edicson trabajaba medio tiempo en un supermercado de la parroquia cara-
quefia de La Candelaria, empaquetando viveres para poder complementar
el sueldo de su madre.
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Estas historias y los comprobados logros del sistema hicieron que desde
1982, con el apoyo de la Organizacién de Estados Americanos (OEA) y
distintos gobiernos del mundo el modelo haya sido implementado en
mds de 20 paises, entre los que se encuentran: Argentina, Bolivia, Brasil,
Canad4, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Ecuador, El Salvador, Esco-
cia, Estados Unidos (Baltimore, Birmingham, Nueva York), Guatemala,
Honduras, Inglaterra, Jamaica, México, Nicaragua, Panamd, Paraguay, Pert,
Puerto Rico, Reptiblica Dominicana, Trinidad y Tobago, y Uruguay.

Y luego en el ano 2000 la OFA también promovié la creacién de la Or-
questa Juvenil de las Américas, que debuté en la ciudad de Nueva York,
bajo la batuta, entre otros directores de Gustavo Dudamel, joven director
de renombre internacional nacido en las filas del sistema orquestal venezo-
lano y quien en el ano 2009, gracias a su innegable talento y la formacién
académica del sistema del maestro José Antonio Abreu se hizo acreedor de
la batuta de la Orquesta Filarménica de Los Angeles y con una visual irre-
verencia promete seguir rompiendo paradigmas.
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Cronologia de un innovador del movimiento musical

JOSE ANTONIO ABREU ANSELMI, director del Sistema Nacional de
Orquestas Infantiles y Juveniles de Venezuela, Premio Principe de
Asturias de las Artes 2008, naci¢ 7 de mayo de 1939, en la ciudad de
Valera, estado Trujillo (Venezuela).

El mayor de los seis hermanos Abreu Anselmi, una familia con linaje
musical, fue siempre una persona inquieta y rebelde frente a los
fenéomenos de desequilibrio social en Venezuela.

José Antonio Abreu inicié sus estudios de musica en Barquisimeto y
luego se trasladd a Caracas, en 1957, donde estudié bajo la tutela de
importantes figuras como Vicente Emilio Sojo, quien lo formé en la
catedra de composicion; Moisés Moleiro, su profesor de piano; y Evencio
Castellanos, quien lo instruyd en las areas de érgano y clavecin.

Entre los titulos que obtuvo destacan el de profesor ejecutante y
maestro compositor de la Escuela Superior de Musica José Angel Lamas
en 1964. Posteriormente, estudio Direccidon Orquestal con el maestro
Gonzalo Castellanos Yumar.

En 1975, a los 35 afos de edad, Abreu concibié un proyecto en el que
sintetizd y canalizd de manera ingeniosa y nacionalista su experiencia
y conocimientos en el campo econémico, gerencial, pedagdégico y, por
supuesto musical.

Para poder enfrentarse al reto del Sistema de Orquestas, José Antonio
Abreu forjé primero una importante trayectoria como planificador y
economista e incluso fue diputado al Congreso de la Republica.

A lo largo de su trayectoria musical ha sido distinguido con el Premio
Nacional de la Musica de Venezuela en dos oportunidades: 1967 y
1979.

Su destacada trayectoria le permitid, en 1995, hacerse acreedor del
prestigioso Premio Interamericano de la Cultura “Gabriela Mistral”.

El 7 de diciembre de 2001, recibié el Nobel Alternativo “The Right
Livelihood” en Solemne Ceremonia realizada en el Parlamento Sueco.
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El 27 de abril de 2002, le fue otorgado el Premio “Musica y Vida”, por la
organizacién italiana Coordinamento Musica, en la ciudad de Rimini,
[talia, por su papel activo en la difusién de la musica, como complemento
en la formacion de jévenes, y privilegiando el conocimiento del valor
social de la misma.

También en el 2002, en la reunién realizada por la Fundacion Schawb
en Ginebra, Suiza, recibe un Reconocimiento Especial como
Emprendedor Social por su labor realizada en pro de la infancia y la
juventud latinoamericana.

En julio de 2002 el Conservatorio de Musica New England, en Boston,
Massachussets, le otorga el Doctorado Honoris Causa en la mencion
Doctor en MUsica. En Venezuela, ese mismo afno, la Universidad de Los
Andes, Mérida, le hace entrega de su Distincién Universitaria y la
Academia de Mérida, le hace Miembro de Honor. La Universidad
Experimental Francisco de Miranda, le otorgd el Doctorado Honoris
Causa en Resolucion No. 1.197 del Consejo Universitario, firmado y
sellado en Santa Ana de Coro a los 25 dias del mes de julio de 2003.

El 18 de marzo de 2004 la Universidad Catolica Andrés Bello, le otorgd
el Doctorado Honoris Causa en Educacién, en acto solemne presidido
por Luis Ugalde, s.j., Rector de esa prestigiosa casa de estudios.

La Asociacion World Cultura Open “WCQO" le otorg6 el Premio de la
Paz para las Artes y Cultura en Artes Creativas. La ceremonia se llevé a
cabo en la Avery Fisher Hall del Lincoln Center en la ciudad de Nueva
York, el 9 de septiembre de 2004.

El 26 de mayo de 2005, Recibe de manos del Embajador de la Republica
Federal de Alemania Hermann Erath la Cruz al Mérito en 1° Clase, en
agradecimiento y reconocimiento por su extraordinaria labor a beneficio
de las relaciones culturales entre Venezuela y Alemania.

En 2008 recibe el Premio “Principe de Asturias de las Artes” y en el
2009 el Premio de “Musica Popular” en Suecia y el “Grammy Latino
Honorifico”.

Hoy, por hoy, el Sistema creado por el maestro Abreu da trabajo a
guince mil profesores de musica en Venezuela. El presupuesto que el
gobierno otorga a la orquesta alcanza los 29 millones de doélares
anuales.
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“Innovacién, el tinico camino”, se propone aproximar, atraer hasta nuestra
comprension mas inmediata conceptos y casos, ideas y ejemplos, que
demuestran que la innovacion es accesible para cualquiera, posible en los
mas diversos contextos y portadora de un ilimitado potencial para generar
ventajas a las empresas y las personas que la asuman. En este caso cabe
anotar que, ademas de autor, Alejandro es un activista de la innovacion, un
incitador, un convencido de sus ventajas.

Hay en el libro de Alejandro la condicion del desafio, con todo lo que ello
implica. A fin de cuentas, ocurre que la innovacién tendra lugar, tarde o
temprano, cerca o lejos de cada uno de nosotros. El punto es quién la
protagoniza, dénde ocurrira, a quién o a quiénes beneficiara. En cierto
sentido, la interrogante de fondo que el libro formula al lector, es la que
sigue: ¢Si la innovacion es accesible y posible para cada quien, por qué
dejarla en manos de otros?

Nelson Rivera
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