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INNOVAR

EN TIEMPOS
DIFICILES

En circunstancias de adversidad extrema, dejar de
Rubén Dario Diaz innovar para refugiarse en la zona de confort no es
buen negocio.

LAS COSAS VIENEN MARCHANDO muy bien en la empresa. Las metas de ventas se

estan cumpliendo, el plan de mejora de procesos esta dando los resultados esperados y el equipo que ha
venido trabajando en el desarrollo de proyectos de innovacion recibe la aprobacion para el lanzamiento
de una nueva linea de productos. Un par de meses después se desata una crisis bancaria que afecta a los
clientes mas importantes de la empresa, que empiezan a reducir sus compras y a cancelar las 6rdenes
pendientes. Progresivamente, la situacion del pais empeora, la crisis se generaliza y todos los planes de
innovacion de la empresa se desvanecen.

En momentos como este innovar deja de tener sentido para algunas empresas y sobrevivir se con-
vierte en la prioridad. Surgen los famosos «planes de contingencia»: conservar los clientes mas impor-
tantes, reducir costos innecesarios y parar los nuevos proyectos. Cuando el futuro del negocio se torna
incierto, todo aquello que aumente las posibilidades de riesgo se descarta y refugiarse en lo seguro
pareciera lo mas sensato.

Estas acciones —o inacciones en algunos casos— permiten a la empresa sortear las coyunturas, sin
comprometer su posicionamiento estratégico. Sin embargo, existen situaciones extremas en las que el
«plan de contingencia» terminara sepultando las posibilidades de supervivencia de la empresa.

En situaciones extremas dejar de innovar no ayuda

La aparicion de una tecnologia disruptiva, por ejemplo, no es una situacion que se supere con la for-
mula de rigor. Contrario a lo que muchos piensan, no es el resguardo en los negocios tradicionales de
la empresa lo que le permitira sobrevivir. Los impactos en los mercados son a veces tan profundos que
nunca regresan a la condicion original y, en consecuencia, los factores que hicieron exitosa a la empresa
no funcionan en el nuevo orden de cosas.

Rubén Dario Diaz, consultor y profesor invitado de innovacién empresarial del IESA / ruben.diaz@iesa.edu.ve

DEBATES IESA e Volumen XIX e NUimero 2 e ABRIL-JUNIO 2014



Cuando surgen situaciones que atentan contra la esta-
bilidad de un negocio, industria o pais, uno de los retos mas
importantes de la gerencia es identificar si tendran impacto
de corto o largo plazo; es decir, si seran transitorias y relati-
vamente inofensivas o si, por el contrario, cambiaran radical-
mente la estructura del mercado. Si los impactos esperados
son leves y de rapida recuperacion, posponer el desarrollo de
nuevos productos o mercados hasta que las condiciones se es-
tabilicen no pondra en riesgo la continuidad del negocio. En
muchos casos, los mercados logran recuperarse, o «rebotar»,
en poco tiempo. Cuando se ajusta la tasa de cambio de una
moneda, en un primer momento ocurren ajustes de costos
y precios, pero eventualmente las condiciones se estabilizan.

Existen otros casos en los que las estructuras de los mer-
cados se modifican radicalmente y sin posibilidad de recu-
perar sus condiciones originales. Por ejemplo, la eliminacion
de protecciones gubernamentales, la ocurrencia de un de-
sastre natural devastador, el surgimiento de graves conflictos
armados o, sencillamente, la aparicion de nuevas tecnologias
pueden evaporar los mercados que las empresas han domi-
nado tradicionalmente. En tales casos, las empresas necesi-
tan innovar con rapidez y profundidad para adaptarse a las
nuevas reglas de juego, para no comprometer el futuro del
negocio a largo plazo. No actuar decididamente para rein-
ventar productos o servicios, o desarrollar nuevos mercados,
puede ser una sentencia de muerte para el negocio.

Blackberry no pudo prever que la profundidad del im-
pacto de los teléfonos inteligentes lanzados por Apple (iPho-
ne) y Samsung (Galaxy) y su lenta reaccion comprometerian
su posicion de liderazgo como fabricante de teléfonos movi-
les. El caso de la desregulacion aérea en Estados Unidos, a
finales de los afios setenta, fue también emblematico en este
sentido: las aerolineas invirtieron enormes recursos humanos
y financieros para evitar la apertura de los mercados, en vez de
innovar para adaptarse a la nueva realidad. Finalmente, em-
presas legendarias como PanAm y Braniff sucumbieron ante la
férrea competencia de nuevas lineas que innovaron tanto en la
oferta de servicios como en los procesos de negocio.

En Venezuela han ocurrido eventos extremos y devasta-
dores para los negocios en los dltimos anos. Muchas empre-
sas que operaban en el estado Vargas perdieron a muchos de
sus clientes durante la tragedia de 1999 y, lamentablemen-
te, atn después de quince afios esa entidad no ha logrado
recuperar su potencial. Asimismo, aunque por razones mas
politicas que econdmicas, durante los ultimos afios muchas
empresas han cerrado sus puertas en distintas partes del pais
a causa de la inestabilidad, ademas de la promulgacion de
nuevas leyes con gran impacto en los negocios, como las la-
borales, cambiarias y de precios.

En tales situaciones no se logra sobrevivir ni, mucho me-
nos, crear valor si se posponen decisiones de innovacion o se
aplican «panos calientes». Lo que corresponde es reinventar
los negocios o, dicho de otra forma, innovar a gran escala.

Innovar no aumenta el riesgo de la empresa

Si las empresas dejan de innovar frente a la adversidad re-
ducen su riesgo financiero en lo inmediato, pero aumentan
el riesgo estratégico de su negocio a largo plazo; es decir,
reducen temporalmente las posibles pérdidas en nuevos ne-
gocios, pero ponen en riesgo sus posiciones de liderazgo al
permitir que otras empresas realicen inversiones y eventual-
mente las desplacen. Ahora bien, si invierten en el desarrollo
de nuevos negocios o productos y las cosas salen mal, po-
drian acelerar su salida del mercado.

Innovar en tiempos dificiles ~ TEMA CENTRAL

Cuando se habla de innovacion en seguida viene a la
mente la palabra «riesgo». Esto es lo ultimo que la gerencia
espera escuchar cuando el entorno se complica. En estos ca-
sos, la reaccion natural de las empresas es no asumir com-
promisos ni retos adicionales a los que la situacion adversa ya
crea. Por eso detienen los proyectos de innovacion. Pero esta
reaccion lleva implicito un error tipico de muchos gerentes:
considerar en su decision solamente el riesgo de innovacion
y no tomar en cuenta el riesgo estratégico del negocio. Visto

Si las empresas dejan de innovar frente

a la adversidad reducen su riesgo financiero
en lo inmediato, pero aumentan el riesgo
estratégico de su negocio a largo plazo

de otra manera, es mas facil cuantificar las pérdidas econo-
micas de los nuevos proyectos, en caso de que la innovacion
no resulte exitosa, que visualizar las verdaderas amenazas del
nuevo entorno de negocios.

Siempre es mas facil frenar una decision de inversion
cuando se tienen los elementos de juicio a la mano (por ejem-
plo, los costos de desarrollo de los nuevos proyectos), que en-
tender y cuantificar los futuros impactos de algunos eventos
catastroficos. Ahora bien, no poder visualizar con claridad los
impactos de largo plazo de una tecnologia disruptiva, o de un
conflicto politico, no quiere decir que estos no existan ni que
no afectaran el negocio en el futuro. El riesgo estratégico es
una variable tan importante como las potenciales pérdidas, si
la innovacion no se traduce en buenos resultados.

Comparar ambos escenarios es fundamental cuando los
mercados pueden cambiar drasticamente. El riesgo de ser
desplazado por la competencia actual o futura, por no rein-
ventar un negocio, puede ser extremadamente superior al
riesgo de innovar.

Frente a adversidades que no modifiquen sustancial-
mente la estructura del mercado a largo plazo, como una
recesion o una devaluacion moderada, los planes de emer-
gencia podrian producir los resultados esperados. Pero si las
condiciones del mercado cambian de manera importante e
irreversible, esperar o posponer las decisiones de innovar o
reinventar el negocio podria ser muy negativo. Los nuevos
competidores no tardaran en aparecer con ofertas y costos
adaptados a la nueva estructura del mercado y la empresa
se vera atrapada en lo que se conoce como el «dilema del
innovador» (Christensen, 1997).

Los clasificados de vehiculos, inmuebles y empleos fue-
ron tradicionalmente un negocio muy rentable de la prensa.
Pero, a mediados de los afios noventa, la masificacion de in-
ternet permitio la oferta de clasificados en linea que inicial-
mente fueron desarrollados por pequenas empresas. Con muy
pocas excepciones, la prensa no reacciono ante este cambio
radical del mercado y pospuso muchas decisiones de innova-
cion que resultaron en la pérdida de su liderazgo. Después de
casi dos décadas, este negocio hoy lo dominan TuCarro.com,
Tulnmueble.com y Empleate.com, por mencionar algunos de
los mas conocidos. Entonces, ;cudl riesgo era mayor para la
prensa? ;Invertir estratégicamente para adoptar una nueva
tecnologia o perder el negocio para siempre?

El éxito de la innovacion depende de su ejecucion

Se tiende a pensar que las probabilidades de éxito de la in-
novacion son mayores cuando esta se desarrolla en mercados
estables o predecibles. Pero no hay evidencia de que esto sea
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determinante ni que sea mas facil lanzar nuevos productos
o servicios, o competir en mercados, cuando las condiciones
son «favorables». Tampoco hay evidencias conclusivas de
que las probabilidades de éxito de la innovacion empeoran
cuando las condiciones se deterioran. De lo que si hay evi-
dencia es que una buena gerencia de innovacion favorece la
posibilidad de desarrollar productos exitosos.

Afortunadamente las empresas pueden aprender a in-
novar. No es un proceso sencillo, pero los procesos internos
de un negocio se pueden controlar, no asi las variables del
mercado.

Un caso tipico de problemas en el desarrollo de nuevos
negocios en situaciones adversas ocurre cuando las unida-
des que integran la empresa tradicional empiezan a perder
la atencion de la gerencia con respecto a nuevos proyectos.
Paradojicamente, la principal fuente de ingreso seguira sien-
do por algun tiempo el viejo negocio, pero las nuevas unida-
des se convierten en estrellas que amenazan la estabilidad de
los equipos considerados pilares. Si esta situacion se sale de
control, los proyectos innovadores seran torpedeados por la
organizacion tradicional, lo que pondra en peligro no solo su
supervivencia sino también el futuro de la empresa.

La Cadena Capriles enfrenté una situacion parecida
cuando su gerencia decidié reinventar el negocio tradicio-
nal de la prensa para enfrentar la aparicion de los medios
digitales. Cuando empezaron los procesos de innovacion,
los choques entre las unidades de la prensa tradicional y
la de los nuevos proyectos digitales no se hicieron esperar.
En algunos momentos, el editor de uno de los periodicos
prohibié la entrada de los «periodistas digitales» a las reu-
niones de pauta editorial. En otros casos, los «periodistas
de papel» se rehusaron a escribir para los medios digitales,
cuando precisamente se buscaba una integracion de todos
los medios.

Estas situaciones pusieron muchas veces en jaque la de-
cision de la alta gerencia de introducir el grupo de medios
a las nuevas realidades del mercado. Afortunadamente, una
ejecucion sistematica, programada y con el apoyo de toda la
alta gerencia a los procesos de innovacion permitio no solo
que una gran parte de los nuevos proyectos ejecutados du-
rante la ultima década —167 en total— resultaran exitosos
sino, ademas, que la Cadena Capriles lograra posicionarse
como el principal grupo de periddicos del pais.

Son conocidas las condiciones que han prevalecido en
Venezuela durante los ultimos afios y, aun en estas circuns-
tancias, este ejemplo muestra que el éxito no requiere una si-
tuacion favorable. El reto para la gerencia no estd, entonces,
en innovar sino en crear las condiciones en la empresa que
faciliten su desarrollo.

¢Se puede innovar en Venezuela en este momento?

¢Ha habido algin momento favorable para la innovacion en
el pais desde el viernes negro de 1983? Venezuela ha en-
frentado varias crisis durante los tltimos afnos y aun asi ha
habido casos muy exitosos de empresas que han crecido y
prosperado (Penfold y Vainrub, 2008).

El Grupo Sambil transformé el negocio de los centros
comerciales al incorporar innovaciones para mejorar la pres-
tacion de servicios a los consumidores, con mayor variedad
de comercios, horario extendido, seguridad y facil acceso.
Farmatodo transformo el negocio de las farmacias al incor-
porar los conceptos de autoservicio y tienda de convenien-
cia, asi como mejorar la amplitud y el disefio de sus locales,
entre otras mejoras.
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Empresas Polar, en asociacion con el Grupo Leche Pas-
cual de Espana, inaugur6 una planta para la produccion de
MiGurt, con una inversion de 629 millones de bolivares
(146,3 millones de dolares). Mediante la introduccion de yo-

Es mas facil cuantificar las pérdidas
economicas de los nuevos proyectos, en caso
de que la innovacion no resulte exitosa, que
visualizar las verdaderas amenazas del nuevo
entorno de negocios

gures de larga duracion ha logrado un cincuenta por ciento
de la cuota de mercado en vaso y un 28 por ciento en botella,
en menos de un ano, segtin declaraciones de los directivos
del socio espariol (América Economia, 2013).

Otras empresas tomaron tempranamente el rumbo de la
exportacion. Chocolates El Rey y Ron Santa Teresa impulsa-
ron la «Denominacion de origen controlada» en Venezuela,
para diferenciar sus productos en los mercados internaciona-
les con base en la calidad, el prestigio y la tradicion del cacao
y el ron venezolanos.

Dadas las actuales condiciones cambiarias no hay que
ser un genio en los negocios para anticipar que la devalua-
cion de lamoneda venezolana brindara ventajas competitivas
a los fabricantes locales. Unos cubriran los espacios dejados
por los productos importados, que se encareceran enorme-
mente, y otros, con mayor capacidad de produccion, podran
exportar sus excedentes al aprovechar el abaratamiento rela-
tivo de los bienes producidos en Venezuela para el exterior.

La innovacion no ha sido una actividad exclusiva de las
grandes empresas. De acuerdo con una encuesta realizada
recientemente por el IESA, entre 63 empresas venezolanas,
un 78 por ciento considera que la innovacion desempetia un
papel importante en la formulacion de su estrategia (Auletta
y Ojeda, 2013). Para un 65 por ciento de los encuestados, la
alta direccion estimula a los empleados a innovar y un 83 por
ciento busca el liderazgo de su sector mediante la diferencia-
cién de sus productos o servicios.

Los resultados de este estudio pudieran parecer contra-
intuitivos a primera vista. Pero, mas alla de las consideracio-
nes técnicas acerca de qué considera innovacion cada una de
las empresas encuestadas, lo significativo es la percepcion
positiva de este tema, aun en anos dificiles para el mercado
venezolano.

El momento ideal para la innovacién no existe. Durante
los «afios dorados» la competencia es feroz. Cuando se viven
«anos de sombrax, la incertidumbre y el deterioro del entorno
de negocios paralizan a la gerencia. Pero, en un mundo cada
vez mas cambiante y con mayores retos para las empresas, el
mejor momento para la innovacion es «siemprex. f
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