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1. LA NECESIDAD DE CAMBIAR

Uno de los principales objetivos del hombre a lo largo de la historia ha sido el
aumento del conocimiento cientifico para mejor controlar su entorno y lograr
una mejor calidad de vida, tanto fisica como espiritual y moral, lo que nos da a
entender que el cambio no es algo nuevo, porque desde el principio de la humanidad
se observa cémo el medio ambiente fisico llevaba al hombre a realizar importantes
acciones creadoras (la Edad de piedra, la Edad de bronce, etc.).

Sin embargo, una de las paradojas que se ha mantenido de manera continua
en la teorfa econémica ha sido el contraste entre el consenso general respecto al
hecho de que el cambio tecnolégico es la mayor fuente de dinamismo de las
economias capitalistas, y su relativo olvido en la mayor parte de la literatura: el
trabajo de los economistas que trataron de asignar un papel mas destacado a la
innovacién tecnolégica (como Marx en el siglo XIX y Schumpeter en el siglo
XX), aunque era de interés, no se tomaba excesivamente en serio (Freeman,
1998). La explicacién mas frecuente era la de la czja negra, segin la cual el
cambio tecnolégico estaba fuera de las competencias de la mayoria de los
economistas y su estudio se debfa dejar en manos de ingenieros y cientificos. Pero
esta actitud perdi6 peso en los afios 80 y 90, resurgiendo asi un gran interés por
este tema, que se evidencia en la literatura econémica en general, porque el
cambio es algo imperativo para el siglo XXI, con presiones para cambiar desde
todas las direcciones: competencia en aumento, cambios en los modelos de
legislacién y regulacién, politicas de globalizacién en las empresas, barreras
comerciales tambaleantes, fragmentacién de los mercados, etc.

Es frecuente la identificacién de la Innovacién con las actividades relacionadas
con la Investigacién y Desarrollo (I+D)'. Ello puede estar restringiendo el ambito
de la innovacién a las dimensiones técnicas (productos y procesos) y a determinadas
categorias de personal (ingenieros, creativos, etc.), ignorando, de esta manera, el
potencial creativo e innovador del conjunto de la empresa y de sus recursos

! La Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas (AECA), define la Investi-
gaci6én como la indagacién original y planificada que persigue descubrir nuevos conocimientos y
superior comprensién en los terrenos cientifico o técnico. Y el Desarrollo, como la aplicacién de los
logros obtenidos en la investigacién o de otros conocimientos en planes o proyectos para la produccién
de materiales, aparatos, productos, procesos, sistemas o servicios nuevos o sustancialmente mejorados,
antes de comenzar su produccién comercial. Asi, pues el Desarrollo es el trabajo que sigue a la
investigacion para llevar el producto a la fase de proyecto definitivo.
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humanos. Por eso, Tushman y Nadler (1986) plantean que se hace preciso
reivindicar la innovacién como elemento de la estrategia empresarial, en el sentido
de conceptualizar innovacién como fenémeno presente en todas las actividades
que se desarrollan en la empresa. Con lo que se hace necesario un fuerte grado de
asuncién de una filosoffa directiva de orientacién a la innovacién: cultura de
innovacion (Batle ez al., 2000). En realidad, la I+D no es sino una de las formas
a las que la empresa puede recurrir con el fin de lograr algtn tipo de avance
tecnolégico, y sin lugar a dudas es la mas sistemética (Suris, 1986). Muchos
dirigentes recientemente interesados por los beneficios que puedan generar las
innovaciones, poseen una idea errénea acerca del nivel de exigencia que requiere
una opcidn como ésta. Piensan que con dedicar importantes recursos financieros
ala I+D todo quedars resuelto, pero se equivocan, porque dichos recursos son
necesarios, pero no suficientes, pues deben ir acompafiados de un conjunto de
medidas y politicas que integren todas las capacidades disponibles en las empresas
(implantar una cultura de innovacién, trabajar en equipos multifuncionales,
desarrollar una gestién del conocimiento, incorporar una vigilancia
tecnoldgica. ..). Pero, en caso de fundamentar todos los esfuerzos en el presupuesto
de I+D, el nivel de aleatoriedad al que deberan enfrentarse las empresas serd
elevado (Morcillo, 2001).

2. INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

La innovacién se ha convertido en factor esencial para la competitividad de las
empresas pero es indudable que representa un riesgo para la empresa, y hay que
tener en cuenta que, en materia de innovacién, el fracaso tiende a ser la regla y
el éxito la excepcién, por lo que existe una natural reticencia hacia todo lo #zevo.
Luego, implantar la mayor parte de las innovaciones con acierto resulta compli-
cado, por ello conviene sefialar algunas de las variables internas y externas que
obstaculizan la adopcién de las mismas (Morcillo, 2001):

1. En cuanto a las variables endégenas, hay que sefialar que los empleados
directamente afectados por las innovaciones pueden mostrar su resistencia al
cambio porque éstas les exigen importantes esfuerzos de adaptacién o porque
pueden poner en peligro su puesto de trabajo. En este sentido, Nicol4s Maquiavelo
ya decfa: Nada mas dificil de emprender ni mas peligroso de conducir que tomar
la iniciativa en la introduccién de un nuevo orden de cosas, porque la innovacién
tropieza con la hostilidad de todos aquellos a quienes les sonri6 la situacién
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anterior y sélo encuentra tibios defensores en quienes esperan beneficios de la

nueva. Para contrarrestar esta aversion a las innovaciones, los 6rganos de poder

de las compafias instauran una cultura corporativa apropiada, pero a veces, son

los mismos directivos los que no son receptivos a las innovaciones.

2. Los principales factores de fracaso de origen externo o exgeno, son los que

implican un importante desajuste entre la oferta realizada por la empresa y las

necesidades patentes o latentes de los clientes potenciales. Asi, entre las circuns-

tancias mas comunes que provocan el fracaso de las innovaciones, podemos citar

las siguientes:
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La primera se da cuando la innovacién es demasiado compleja y exige a los
usuarios un aprendizaje muy sofisticado. (El miedo a lo desconocido
retras6, por ejemplo, la introduccién de los ordenadores personales).

La segunda aparece cuando la innovacién se anticipa de manera excesiva
a las necesidades y gustos actuales de los clientes. (Las lineas bombeadas
que exhibia el modelo R14 fabricado y comercializado por Renault a
mediados de los 70 no agradaron, en su momento, a los conductores que
dirigieron sus compras hacia otras alternativas mas triviales).

La tercera se refiere al hecho de que no se ha educado convenientemente a
los consumidores que no saben como usar el producto y desconocen su
utilidad. (La peculiar forma de cerrar los envases tupperware obligé a la
empresaa cambiar su sistema de distribucién optando por las demostracio-
nes a domicilio).

La cuarta alude a las equivocaciones que acompafian algunas decisiones
tomadas por las empresas cuando se trata de definir y delimitar el mercado
al que vadestinada lainnovacién. (Sony y Philipps se equivocaron al pensar
que sus sistemas Betamax y 2000 eran, Gnica y exclusivamente, sistemas
de grabacién olvidindose o no atisbando el nacimiento de un nuevo
mercado tan importante como el del alquiler de peliculas que requeria la
existencia de un estindar que estas dos empresas no supieron imponer).
La quinta se produce cuando la organizacién innovadora no toma en
consideracion las barreras paradigmdticas que condicionan la eleccién de las
personas. (Los fabricantes suizos de relojes no aceptaron, a tiempo, los
relojes de quarzo porque, segiin ellos, estos nuevos productos nada tenian
que ver con los mecanismos tradicionales que encerraban sus relojes. El no
entender estas innovaciones radicales les llevé a perder, momentdneamen-
te, el liderazgo mundial de la industria relojera).



* Y lasexta, tiene que ver con el precio excesivo de los nuevos productos. (El
avi6n supersénico de transporte de pasajeros Concorde se dej6 de fabricar
no sélo porque no le dejaban aterrizar en determinados aeropuertos
norteamericanos, sino porque el precio de los billetes para cubrir costes eran
excesivos).

Luego, entonces conviene que nos preguntemos cudles son las razones que
pueden justificar el riesgo. Se puede presentar un largo listado de razones:
supervivencia, rentabilidad, crecimiento, calidad, imagen, etc. Todas ellas
conducen al mismo concepto: competitividad, y podemos decir que este término
domina el lenguaje actual para remitir a ¢l las preocupaciones diarias de las
sociedades de nuestro tiempo, ya que las empresas estin continuamente ba]o
presién para mantener y aumentar su competitividad, y esto resulta cada vez mas
complicado a medida que los negocios se hacen m4s internacionales y globales.
Sin embargo, aunque la tecnologia ayuda a aumentar la competitividad, al
mismo tiempo es la causa de una mayor competencia y de la aparicién de nuevos
tipos de competidores, luego la solucién est4 en la innovacién. Asi, las empresas
tienen que aceptar el desafio de la innovacién y ser mas innovadoras (COTEC,
2001):

- Deben innovar con frecuencia, eficacia y confianza.

- Lainnovacién debe ser la norma en lugar de la excepcién, no debe ser una
actividad que interfiera en el funcionamiento adecuado de la empresa, y no
termina con la adopcién de una nueva tecnologfa, sino que es un proceso
continuo.

CLAVES DE LA SUPERVIVENCIA DE UNA EMPRESA

Claves de la superv1venc1a de una Empresa

La innovacién permanente es Los cambios que deben efectuarse son
la base del liderazgo de una aquéllos que tienen importancia para
empresa Czﬂ'::) sus clientes actuales y potenciales

La innovacién tiene lugar en todos los niveles
de la empresa, no sélo en el departamento de
investigaci6n

Fuente: Mufioz, P.L.(1999): La Innovacién Tecnoligica en la Industria Aeroespacial.
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La innovacién mejora la eficiencia y también puede cambiar, de forma
significativa, el disefio de los productos y procesos, por lo que coloca a la empresa
enun mayor nivel de competitividad. Este nivel de innovacién puede ser necesario
para responder a las acciones que desarrollen en innovacién los competidores y a
otras amenazas y oportunidades estratégicas, o puede ser necesario para satisfacer
las crecientes expectativas y demandas de los clientes. El concepto de competitividad
engloba los de productividad, eficacia y rentabilidad, pero la competitividad de
un pafs, una regién o una empresa depende hoy de forma determinante de su
capacidad de invertir en investigacién, conocimientos y tecnologias, asi como, de
la creacién de competencias que hagan posible sacarles el mejor partido en
términos de productos y servicios nuevos (Comisién Europea, 1995a). Segin el
Diccionario de la Real Academia Espafiola, competitividad significa, bien la
posibilidad de igualar una cosa con otra en la perfeccién o en las propiedades, o
bien, el grado de rivalidad econémica existente o forma de actuacién entre los
competidores en un mercado. En este sentido, el concepto de competitividad
expresa la capacidad que poseen las empresas para poder competir y, mas
exactamente, la posicién relativa de una empresa frente a sus competidores
(Morcillo, 1997). Siguiendo a Bueno (1989) podemos definir la competitividad
como la capacidad de competir de la empresa en su sector actual o potencial, la
cual vendra garantizada por la detencién de una o més ventajas competitivas.
Pero existen multitud de enfoques y definiciones de competitividad, aunque el
concepto generalmente aceptado es el que hace referencia a la capacidad de una
empresa u organizacion para desatrollar y mantener sistematicamente ventajas
competitivas que le permita disfrutar de una posicién favorable en el entorno
en que actia; en otras palabras, es la capacidad que tiene para colocar sus
productos en el mercado, la cual serd funcién de la tecnologia aplicada, la calidad,
el disefio, la diferenciacién del producto, la imagen de marca, el plazo de entrega,
los servicios post-venta, los precios, la estructura organizativa, la gestién de la
empresa, entre otros factores.

Hay que sefalar que, algunas innovaciones crean ventaja competitiva porque
captan una oportunidad de mercado totalmente nueva o sirven a un sector de
mercado que habia sido olvidado por otros, ya que la ventaja competitiva se
obtiene siempre que la empresa tenga un desempeo superior al de sus competi-
dores, el cual puede lograrse, segtin Porter (1987) por dos caminos: los costes o la
diferenciacién. Independientemente de su origen, la ventaja competitiva puede
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estar orientada a un mercado mas amplio 0 ms reducido. Pero una vez que una
empresa logra la ventaja competitiva a través de una innovacién, sélo puede
mantenerla mediante una mejora continua, porque casi todas las ventajas pueden
imitarse, con lo que, tarde o temprano, los rivales méas dindmicos encontrarédn un
modo de innovar y mejorar mas all4 de estas ventajas o de crear un modo de hacer
las cosas mejor 0 més econémico, con lo que los competidores sobrepasaran a
cualquier empresa que deje de mejorar e innovar. En definitiva, solamente las
propias empresas pueden lograr y mantener la ventaja competitiva, y para ello,
han de reconocer el papel esencial de innovar y de promover mejoras (Porter,
1990). Por tanto, podemos decir que la innovacién es un factor importante de la
competitividad por varios aspectos (Comisién Europea, 1995): ’

L. La innovacién en los procedimientos hace posible aumentar la productividad de
los factores incrementando la produccién o reduciendo los costes, 0 ambas cosas
a la vez. Asimismo, permite actuar sobre los precios y aumentar la calidad y la
fiabilidad de los productos. La sustitucién de los equipos esti cada vez més
acompafiada de la renovacién y la mejora de los métodos de la organizacion.

2. Laznnovacion en productos (o servicios) hace posible la diferenciacién respecto a
los productos competidores, atenuando asi la sensibilidad a la competencia en
costes y precios. Una mayor calidad y rendimiento, un mejor servicio, unos plazos
de respuesta inferiores, una funcionalidad més adecuada, seguridad, fiabilidad,
etc., son elementos que se pueden reforzar con la innovacién y que constituyen la
diferencia para los clientes exigentes.

3. Lainnovacion en la organizacion del trabajo'y lavalorizacién de los recursos humanos,
al igual que la capacidad de anticipacién de las técnicas, la evolucién de las
necesidades y los mercados, constituyen a menudo la condicién necesaria paraque
las otras formas de innovacién tengan éxito.

4. Dado que el ciclo de vida de los productos y servicios se est reduciendo
progresivamente y que las generaciones tecnoldgicas se suceden a un ritmo
acelerado, las empresas encuentran a menudo una presién que les empuja a
innovar lo més rapidamente posible. El momento de acceso 2l mercads y la eleccion
del momento en que se comercializa un nuevo producto se convierten en factores esenciales
de la competencia. Finalmente, la difusiin de las técnicas, productos y Servicios nuevos
en el tejido econémico es un factor que hace posible aprovechar plenamente la
competitividad.
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3. LACULTURA ORGANIZATIVA O EMPRESARIAL

Hasta hace pocos afios el concepto de cultura empresarial era mencionado sélo
por unos pocos cientificos sociales, pero hoy es uno de los temas mas actuales,
debido a que la cultura organizativa caracteriza el conjunto de maneras tradicio-
nales y habituales de pensar, sentir, decidir y reaccionar ante amenazas, oportu-
nidades y problemas alos que se enfrenta una organizacién. La cultura organizativa
es también un vinculo emocional que une ala organizacién, que la cohesiona, est4
enraizada en los cimientos forjados por los fundadores de la organizacién, se nutre
de sus héroes y mitos, de sus metaforas y de sus simbolos, y forma una memoria
colectiva que se autoalimenta con los éxitos y fracasos de la organizacién en el
pasado y el presente de su estrategia (Leal, 1991). De esta manera, las
organizaciones orientadas a la innovacién necesitan desarrollar unos valores
compartidos y un clima organizacional lo suficientemente libre y flexible como
para que tales valores puedan desarrollarse. Fernandez et /. (1997) sefialan que,
parte del conocimiento organizativo de una empresa se encuentra insertado en su
cultura, de tal forma que, cuando existe una verdadera participacién de todos los
miembros de la organizacién en la definicién y fijacién de los objetivos, éstos son
aceptados sin reservas y aquéllos se emplean a fondo para su consecucién. Con lo
que, la cultura se configura a partir de un conjunto de principios y valores,
relativamente simples y comunes a todos los miembros de la empresa, que
proporcionan guias para la toma de decisiones y ayudan a seleccionar, del
repertorio de rutinas® conocidas y factibles, las mas apropiadas de acuerdo con
dichos principios y valores.

Leal (1991), opina que la cultura se compone de aquellas conclusiones que un
grupo de personas extrae de su experiencia. En esta experiencia se aglutinan todas
aquellas creencias que la gente tiene sobre qué trabajos deben hacerse o cules no,
cémodeben hacersey por qué. Segtin este autor, las creencias del grupo provienen
también de las précticas convencionales (como por ejemplo, formas particulares
de tomar decisiones, o de reconocimiento y direccién, etc.), asimismo, provienen
también de valores (juicios sobre qué es lo bueno y lo malo), y de las asunciones
o suposiciones (si usted acepta riesgos y se equivoca podria ser despedido, o por
ejemplo, todos los problemas que padecemos son basicamente problemas de

? El concepto de rutina hace referencia aun patrén de actuacién o a una norma de decisién.
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marketing). Morcillo (1997), sefiala que lo propio de la cultura empresarial es
introducir, de forma permanente, aquellos valores o comportamientos que se
derivan de los cambios estructurales y estratégicos observados en la economia. Por
ello, cuando la importancia de estos cambios alcanza una dimensién que
cuestiona la realidad socioeconémica, es necesario iniciar la gestion del cambio
cultural y adoptar nuevos patrones de conducta que configuren lo que se
denomina Cultura de Innovacién.

Pero, no resulta nada f4cil llevar a cabo un cambio cultural y mas, si se trata
de sustituir una cultura convencional por una cultura de innovacién, que reclama
a todos los miembros de la organizacién una fuerte capacidad de adaptacién a
las transformaciones que se insertan de forma frecuente, porque uno de los
primeros aspectos que se debe vencer, como se ha sefialado anteriormente, es la
resistencia natural a todo proceso de cambio y asi, al final del cambio cultural, se
deberia pasar de una cultura empresarial que ve la innovacién como un proceso
restringido al departamento de I4+D, responsabilidad de unos pocos, a una visién
del concepto de innovacién como uno de los valores culturales arraigados en la
empresa. Luego, implantar una cultura que ensefie a todos los participes a vivir
con el cambio y les haga perder el respeto a la innovacién es laborioso, pero no
existen muchas otras alternativas, de ahi que las empresas se esfuercen en
demostrar que un cambio de cultura no va “ex contra de” sino “z favor de”, pensando
en el bien de todos. Al finy al cabo, la competitividad es una cuestién de personas
y por ello no es aconsejable emprender cualquier clase de cambio profundo si no
es con la colaboracién de los individuos, asi se hace imprescindible ganarse la
confianza de todos desde la cooperacién y el reconocimiento de los valores
individuales (Morcillo, 1997). En orden a funcionar como un todo, las funciones
de la cultura desde el punto de vista de los problemas de integracién interna son
(Leal, 1991):

1. Proporciona un lenguaje comiin y categorias conceptuales compartidas. Sin
esto, los miembros del grupo no podrian comunicarse con los demés nj entender-
los, y por definicién el grupo no existiria.

2. Proporciona una via de creacién de las fronteras del grupoy de sus barreras
0 mecanismos protectores.

3. Proporciona los criterios para asignar la autoridad, el poder, estatus,
propiedad y otros recursos. Esta cultura dispone de reglas y normas de funciona-
miento y de relacién.

4. Proporciona normas para regular las relaciones interpersonales e intimas de
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amistad, compafierismo y carifio. La cultura crea aquello que a menudo se
denomina el est2lo o clima de la organizaci6n.

5. Proporciona criterios compartidos de cémo distribuir las recompensas, el
reconocimiento, el prestigio, y también las sanciones.

6. Proporcionalaformade enfrentarse o encarar sucesos imprevisibles, laforma
de explicar lo inexplicable y de dirigir o manejar los sucesos turbulentos o
incontrolables.

Para Morcillo (1997), algunos de los rasgos caracteristicos que presentan las
empresas que se distinguen por su elevado nivel de innovacién son:

- Se fomenta una mentalidad abierta.

- Se introduce un cambio en la escala de valores.

- Se exigen creencias, confianza y compromiso.

- Se disefian estructuras organizativas flexibles.

- Se asumen riesgos, rivalidades y conflictos.

- Se reclama el esfuerzo de todas las personas de la organizacion.

- Se fomenta la receptividad y la adaptacién al cambio.

- Se impulsa la innovacién a través de lideres auto y heteroexigentes.

- Se requiere concrecién y especificacion de objetivos cuantificables.

- Seintentacomprender laevolucién del entornoy del negocio delaempresa.

- Se analiza la competencia y la empresa se autoestimula.

- Se innova en funcién de las necesidades del mercado y, mas adelante, se

pretende derribar las barreras de la segmentacién para impulsar el negocio.
- Se incorpora una gran dosis de realismo.
- Se apuesta por un permanente estado de alerta que vigila la conducta de
los competidores.
- Se planifican y se organizan los recursos necesarios.

4. LOSRECURSOS HUMANOS Y LA FIGURA DELEMPRESARIO-
EMPRENDEDOR

Como ha quedado reflejado anteriormente, las innovaciones han dejado de
emanar, de forma exclusiva, del departamento de [+D que, tradicionalmente,
gestionaba y llevaba a cabo los proyectos de manera unilateral, para provenir del
esfuerzo de un conjunto de personas que participan en equipos multidisciplinares.
Se requiere que todo el personal de una organizacién colabore a favor de una causa
comun, en lugar de competir unas personas con otras (Morcillo, 1997). Esto hace
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que sea necesario, ademds de un suministro abundante de tecnologias y un
ambiente juridico, financiero y normativo que propicie la aparicién en el mercado
de nuevos agentes que las exploten, el tener acceso a una reserva adecuada de
talento empresarial (Comisién Europea, 1999). Porque, actualmente, los avances en
la microinformatica y las telecomunicaciones han convulsionado todas las
estructuras socioeconémicas de forma similar a como lo hicieron, en su momento,
el carbén y lamédquina de vapor, y los efectos de estos cambios se han dejado sentir
en todos los dmbitos y sectores de la economia mundial, transformando las formas
de producir y de organizar la produccién y el trabajo. Gomez (2000), sefiala que
esas nuevas formas de producir han propiciado que las empresas, para sobrevivir
en los mercados, pasen a depender mas de los inputs derivados del conocimiento
y menos de los inputs fisicos, reconduciendo la demanda de trabajo de éstas hacia
personal mis cualificado, por eso, a corto plazo, el éxito delaactividad innovadora
depende de la capacidad de la empresa para encontrar y formar adecuadamente
a las personas encargadas de desarrollarla, pero a medio y largo plazo, el éxito va
a depender en gran medida de la capacidad de la empresa para conseguir que los
conocimientos necesarios que poseen las personas sean compartidos, interiorizados
y utilizados de manera eficiente por toda la organizacién (COTEC, 2001a).
Veciana (1996), sefiala que la necesidad de desarrollar nuevos productos y/o
servicios, hace resurgir la idea de que la empresa ha de prestar una atencién
especial a la creatividad y a la innovacién. De esta manera salta a primer plano
la figura delventure management o intraprenenr, cuyo primer antecedente lo tenemos
en el concepto de empresario innovador de Schumpeter, desarrollado en 1912 en su
obra Theorieder Wirtschaftlichen Entwicklung. Pero Schumpeter atribuyeaJ.B. Say,
economista francés de comienzos del siglo XIX, ser el primero en reconocer que
el empresario en una sociedad capitalista es ¢/ eje alrededor del cual gira todo. El
intraprenenr de Schumpeter no es una categoria de persona, sino una abstraccién
conceptual; es un proceso de destruccion creativa necesario en todo desarrollo. Con
este término se referia al simultaneo proceso de destruccién y construccién que
todo proceso creativo conlleva: lo nuevo destruye lo viejo, y tanto la creacién como
la destruccién son esenciales para el desarrollo de la economia. Y en este proceso
de destruccién creativa los empresarios tienen una funcién central, que es
identificar las oportunidades de negocio y adoptar nuevos conceptos y nuevas
tecnologias. De esta manera, la empresa queda convertida en un proceso, y el
empresario emprendedor, eninnovador. Dentro de estalinea, Caird (1990) define
al individuo emprendedor como aquel que demuestra un marcado uso de los
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atributos emprendedores, tales como iniciativa, poder persuasivo, asuncién
moderada de riesgos, flexibilidad, creatividad, independencia, necesidad de
logros, imaginacién, liderazgo, trabajo duro y una gran capacidad para resolver
problemas. Sdnchez (1997), indica que el empresario emprendedor suele ser
autocratico, carismatico y con baja tolerancia a la formalizacién de las burocra-
cias. El es quien fija los objetivos de la empresa y la estrategia a seguir, la cual se
corresponde con su vision particular de la situacién de la empresa, y su fobia a los
procesos burocriticos le lleva a mantener una estructura centralizada, orgénica y
flexible. Diaz (2002), sefiala que el empresario emprendedor acttia con pasién en
busca de un objetivo, demuestra una aspiracién por encima de las capacidades
actuales, sabe dénde buscar el conocimiento, posee una tolerancia especial a
situaciones ambiguas, puede evaluar, asumir y manejar riesgos moderados,
mantiene un nivel de esfuerzo intenso para llevar a cabo la iniciacién y desarrollo
deun proyecto empresarial, posee capacidad de liderazgo, se comporta en funcién
de las decisiones y no de las condiciones, y desarrolla y forma equipos para
completar y ampliar sus habilidades. Luego, podemos decir que el emprendedor
es una persona que percibe la oportunidad que ofrece el mercado y tiene la
motivacién, el impulso y la habilidad de movilizar recursos, afin de ir al encuentro
de dicha oportunidad.

Segin Roberts y Fusfeld (1981), para lograr una innovacién de éxito se
requiere una combinacién especial de papeles emprendedores, gerenciales y
tecnoldgicos en la empresa, y las cinco funciones claves que representan esos
diferentes roles son:

* Generacion de ideas: consiste en el analisis o la sintesis de la informacién
sobre mercados, tecnologfas, o sistemas o procedimientos, a partir de la cual se
genera una idea para un servicio o un producto nuevo o mejorado, paraun nuevo
procedimiento o sistema técnico, o para la solucién de un problema técnico. Se
pueden generar ideas bien por demanda del mercads, cuando se identifican
necesidades reales o potenciales de los clientes, o bien por impulso de la tecnologia tras
vislumbrarse la posible mejora de las prestaciones técnicas de un material, de un
componente o de un sistema.

* Actividad emprendedora, empresarial, de promocién o de campein:
reconocert, proponer, animar y demostrar una nueva idea, sistema o procedimien-
to técnico para su aprobacién formal por la Direccién.

* Direccion del proyecto: planificar y coordinar los diversos grupos de
actividades y de personas que participan en llevar a la practica una idea.
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® Enlace: recoger y canalizar la informacién sobtre cambios en los entornos
internos y externos. La actividad de enlace de informacién puede centrarse en
atender mejor las demandas del mercado, en la fabricacién o en el mundo de la
tecnologia.

® Patrocinio o preparacién: guiar y desarrollar en sus cometidos al personal
menos experimentado.

Pero, hay que sefialar que algunos de estos roles, por ejemplo, la generacién
de ideas, frecuentemente necesitan ser adoptados por més de una persona y que
ademds, algunas personas cubrirdn ocasionalmente mas de una de estas funcio-
nes. Por su parte, Maidique (1980) amplia a seis los papeles claves:

* Emprendedor tecnoligico: es el organizador de una aventura tecnoldgica que
ejercita el control de la accién tipicamente mediante la propiedad de un
porcentaje sustancial del capital y asume los riesgos del negocio. Normalmente
es el director general.

* Campedn de producto: es el miembro de la organizacién, que crea, define o
adopta una idea para una nueva innovacién técnica y que estd dispuesto a
arriesgar su posicién y prestigio para hacer posible la implantacién con éxito de
la innovacién.

* Campein ejecutivo: es el ejecutivo de una empresa tecnolégica que tiene
influencia directa oindirectasobre el proceso de distribucién de recursos yesquien
utiliza este poder para canalizar recursos a una nueva innovacién tecnoldgica,
asumiendo, por tanto, la mayorfa de los riesgos del proyecto.

* Definicién técnica: son los requerimientos de funcionamiento y especifica-
ciones asociadas que caracterizan una propuesta para una nueva innovacién
tecnolégica.

® Patrocinio: las acciones por las cuales los ejecutivos canalizan los recursos a
proyectos innovadores que han elegido apoyar.

* Definicion de negocio: es la descripcion del negocio en la cual una firma elige
competir y las practicas administrativas globales que la empresa seguird en dicho
negocio.

5. LA ERA DE LA INFORMACION

La evoluci6n de la informacién se ha extendido por toda la economia y ninguna
empresa puede escapar a sus efectos. Asi, la nueva tecnologia sustituye los
hombres por las maquinas en el tratamiento de la informaci6n, los libros de
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contabilidad y los métodos empiricos dejan su lugar a los ordenadores, ademis,
genera mas datos a partir de las actividades que realiza la empresa, permitiendo
a ésta capturar o reunir informacién que antes no era obtenible, con lo que, ha
aumentado el namero de variables que se pueden controlar o analizar. Por tanto,
un ejecutivo debe comprender que la tecnologia de la informacién supone algo
mas que el ordenador (Porter y Millar, 1999). Hoy dia, debe concebirse la
tecnologia de la informacién en un sentido amplio, abarcando tanto toda la
informacién que una empresa crea y usa, como las tecnologias, cada vez mas
vinculadas, que la tratan, de tal forma que, ademas del ordenador, se ven
involucrados el equipo de reconocimiento de datos, la tecnologia de la comuni-
cacibn, la automatizaciéon de la produccién, y otros equipos y servicios (Porter,
1999). Esto hace que, la aplicacién de las tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC) a todo nuestro entorno cultural y social estd impulsando
la denominada Sociedad de la Informaciin.

Una economia es la manera en que los individuos utilizan los recursos para
satisfacer sus deseos, pero las formas especificas en que lo hacen han cambiado a
lo largo de la historia, y siguen cambiando, esta vez conducidas por tres fuerzas:
la conectividad, la velocidad y el crecimiento del valor intangible (Davis y Meyer,
1999):

* Velocidad: todos los aspectos de los negocios y las organizaciones relaciona-
das operan y cambian en tiempo real.

* Conectividad: todo se estd conectando electrénicamente: los productos, los
individuos, las empresas, los paises, etc.

* Intangibles: todas las ofertas tienen un valor econémico tangible e intangi-
ble. El valor intangible estd creciendo mas ripidamente: cada vez mis, lo
importante es la informacién y los contactos, dos cosas que no se pueden ver y que
a menudo tampoco se pueden medir.

Velocidad x Conectividad x Intangibles = BLUR

BLUR: es el nuevo mundo en el que vivivemos y trabajaremos.

46



Luego, podemos decir que a lo largo de los siglos, el mundo desarrollado ha
atravesado tres edades econémicas diferentes: la Erz Agricola, la Eva Industrial y,
ahora, la Era de la Informaciin, que viene configurando lo que se denomina Nzevaz
Economia y que se caracteriza por la globalizacién, el veloz cambio tecnoldgico y
la importancia del conocimiento para lograr y mantener la ventaja competitiva
enunmundo de sistemas complejos, porque la aparicién de Internet ha producido
grandes cambios en la sociedad y en la empresa espafiola, lo que est4 dando lugar
a nuevos paradigmas entre los que hay que destacar las nuevas formas de
comerciar (comercio electrénico, e-commerce) y de negociar (negocios electréni-
cos, e-business) en el 4mbito de las empresas (COTEC, 2000):

- El comercio electrénico es el aspecto que la empresa con presencia y

actividad en Internet muestra hacia el exterior.

- El negocio electrénico es la forma organizativa, gerencial y tecnolégica
que adopta internamente una empresa para acometer su actividad
comercial y productiva en el marco de las nuevas tecnologias.

Esto hace que Internet, que permite intercambiar y vender vertiginosamente,

y a enormes distancias, informaciones e ideas mas intangibles que nunca, sea el
simbolo mis visible de la economia vigente. Pero, el impacto econémico y social
no s6lo de la Gran Red, sino del salto tecnolégico en muchos campos, y el creciente
contenido de conocimientos de toda la industria y de todo puesto de trabajo,
van mucho mids alld de una serie de nuevas empresas internauticas, porque
presentan arriesgadas oportunidades, con las consiguientes amenazas, a empresas
de todos los tamafios en sectores, tanto tradicionales, como de alta tecnologfa.
Hoy dfa, disponer de esta tecnologia de la informacién es un valor diferencial
respecto a los competidores, y es una base para asegurar el crecimiento de la
empresa, de tal forma que el desarrollo de los sistemas de informacién es fuente
de ventaja competitiva en la medida que facilita la toma de decisiones y mejora
el proceso de formulacién e implantacién de las estrategias (Bueno y Morcillo,
1993). En este contexto, la innovacién como capacidad de aprender y convertir
nuevos saberes cientificos en palancas de aumento de la productividad, para
crear nuevos productos y servicios, tiene un papel decisivo. Para Porter (1999), la
tecnologia de la informacién esta modificando las reglas de la competencia en
tres aspectos distintos. En primer lugar, sus avances estin transformando la
estructura de los sectores, en segundo lugar, la tecnologia de la informacién es
un medio cada vez més importante para que las empresas puedan obtener ventaja
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competitiva, y por tltimo, estd generando negocios totalmente nuevos por tres
vias diferentes:

- Hace tecnolégicamente viables actividades de nueva creaciéon

- Genera negocios al crear una demanda indirecta de nuevos productos.

- Crea nuevos negocios dentro de los ya existentes.

Ademiss, esta infiltrada en todos y cada uno de los puntos de la cadena de
produccién de valor, transformando la manera como se realizan las actividades
de produccién de valor y la naturaleza de los enlaces entre ellas. Asi, actualmen-
te, la tecnologfa de la informacién afecta a las nueve categorias de actividades de
produccién de valor, desde el disefio asistido por ordenador para el desarrollo de
la tecnologia, hasta la automatizacién de los almacenes. Como parece indiscuti-
ble la importancia de la revolucién de la informacién, la cuestién es cudndo y
c6mo afectard a la empresa. Esto hace que las empresas que se anticipen en el
dominio de esta tecnologfa tendran en sus manos el gobierno de los aconteci-
mientos, mientras que, las empresas que no reaccionen se veran forzadas a acep-
tar los cambios que las demas provoquen y se encontrardn en desventaja en el
terreno de la competencia.

La llegada de Internet supone también una revolucién en la forma que las
empresas se relacionan entre sy entre el conjunto de consumidores. El cliente “%z
dejado de ser el que era”, puesto que ahora dispone de una mayor cantidad de
informacion y sus exigencias, en cuanto a calidad y servicio ofrecido, han crecido
ostensiblemente, a esto hay que anadir, que su poder negociador es mucho mayor
que antes por dos motivos bésicos (Casilda, 2000):

- En este mundo on-/ine, la distancia entre una empresa y sus competidores

es minima (bastaria inicamente un c/ick para recorretla).

- Elcoste de captacién de un cliente es muy elevado, debido a la escasa o nula
regulacién del entorno, lo cual provoca un estallido competitivo, que segun
las ultimas estimaciones indican que podrian existir més de un millén de
paginas Web.

Al mismo tiempo, las aplicaciones de las nuevas tecnologias lleva a que la

distribucién y el acceso a la informacién sea mucho mas rapido (Viguri, 2001):

- Mundo tradicional (clasico): las empresas empujan los productos hacia el
consumidor. El cliente tiene poca libertad.

- Nuevo mundo: los clientes tiran de los productos y servicios. El cliente tiene
toda la libertad y todo el poder.
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PARADIGMA CLASICO/NUEVO

CLASICO NUEVO ENFOQUE
Tamafio Velocidad
Especificacion o
- Flexibilidad
Responsabilidades
Especializacion Integracién
Control Innovacién

Fuente: Viguri, J (2001): ISemana de la Innovacién enla PYME.

En esta dindmica, aspectos que podriamos considerar més alejados del cliente,
tales como el disefio del producto o la calidad del servicio prestado, también se
estin viendo afectados. Asi, en determinadas compaiifas, ya se permite a los
clientes, mediante el acceso a internet, la posibilidad de disefiar el producto a su
medida, lo que obliga al resto de empresas a mejorar cualitativamente el servicio
que ofrecen asus clientes si no quieren perder a gran parte de ellos. Esto permitira,
por otro lado, que la empresa consiga informacién precisa sobre los gustos y
opiniones de los consumidores. En cuanto al proceso productivo, con internet se
globalizan las cadenas de suministros, de tal manera que una empresa puede
acceder a infinidad de proveedores en un plazo mucho mis corto con el
consiguiente ahorro de costes y de tiempo, aparece ademés, la figura de las
centrales de compra virtuales que posibilitan a multitud de empresas con intereses
comunes, agregar demanda para obtener mejores condiciones frente a sus
proveedores. La distribucién también va a sufrir cambios, porque se producird un
fuerte fenémeno de desintermediacién en la medida en que el cliente puede
acceder directamente al fabricante, de este modo, todos aquellos intermediarios
que no afiadan valor al producto tenderén a desaparecer. Sin embargo, aparecera
la figura del intermediario virtual, aquel capaz de ofrecer la opcién mds
beneficiosa para el cliente entre un gran nimero de proveedores con un solo c/ick.
La estrategia comercial y de marketing seguida por las empresas, se verd
seriamente transformada, pues la eliminacién progresiva de barreras geogréficas
tiende a homogeneizar los productos que se comercializan lo que hard necesario
que las empresas realicen importantes esfuerzos por buscar una diferenciacién en
el mercado, bien a través de una venta multiple de servicios, o bien mediante una
segmentacién extrema del mercado, que convierta a cada cliente en un mercado
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distinto con la personalizacién del producto. Otro aspecto importante, es lo
concerniente al servicio post-venta, el cual deberd seguramente replantearse por
parte de muchas empresas, ya que al incluir al cliente como elemento activo en
la concepcién del producto, aquel adquirird un papel fundamental en la
fidelizacién y en la satisfaccién del comprador.

Hoy en dfa, una de las principales amenazas que se vislumbran en el comer-
cio electrénico es el escaso desarrollo de los mecanismos de atencién al cliente, ya
que se observan casos de empresas que no responden a las consultas o requeri-
mientos de sus clientes en un plazo de tiempo razonable y esto puede provocar la
desconfianza de los usuarios de este tipo de comercio. Hay que destacar también
que, junto con las tendencias que se han generado con esta revolucién tecnolégi-
ca, se plantean nuevas dudas de cardcter legal, tales como la seguridad de las
compras que se realizan en la red, el dinero utilizado en las mismas, la implan-
tacién efectiva de la firma electrénica, la normativa fiscal y la responsabilidad
sobre las transacciones. Buscar una solucién no es facil, ya que el comercio elec-
trénico excede del 4mbito nacional y esto obliga a un esfuerzo de coordinacion
entre las legislaciones de los distintos estados. Siguiendo a Porter y Millar (1999)
hay que sefialar que para aprovechar las oportunidades que la revolucién de la
informacién ha creado, la direccién de la empresa debe seguir las siguientes
directrices:

1. Valorar la intensidad informativa: la primera tarea de la empresa es
evaluar la intensidad informativa actual y potencial de los productos y los procesos
de cada unidad estratégica.

2. Determinar el papel de la tecnologia de la informacion en la estructura del
sector: es conveniente prever el probable efecto de la tecnologia de la informacion
en la estructura del sector en que la empresa opera.

3. Distinguir y clasificar las formas en que se podria aprovechar la tecnologia
de la informacién para obtener ventaja competitiva: debe partirse del supuesto
de que la tecnologia puede afectar a todas y cada una de las actividades de la
cadena de produccién de valor. Igualmente importante es la posibilidad de que
se creen nuevos enlaces entre las actividades.

4. Investigar cémo podria la tecnologia de la informacién generar nuevos
negocios: deben tenerse en cuenta las posibilidades de crear negocios nuevos a
partir de los ya existentes. La tecnologia de la informacién constituye un medio
cada vez més importante de diversificacién empresarial.

5. Desarrollar un plan de aprovechamiento de la tecnologia de la informa-
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cién. Los cuatro puntos anteriores deben llevar a la preparacion de un plan de
accién con el que capitalizar la revolucién de la informacién, que deberfa clasificar
las inversiones estratégicas necesarias tanto en hardware y software como en el
desarrollo de nuevos productos que posean un mayor contenido de informacién.
La gestion de la tecnologia de la informacién no puede seguir siendo responsabi-
lidad sélo del departamento de informatica, y cada vez més, las empresas deben
emplear la tecnologia de la informacién con un conocimiento pleno del papel que
puede representar en la obtencién de ventaja competitiva.

Con la Nueva Economfa, poco a poco, todas las organizaciones van conectan-
dose a redes que les permiten disponer, en tiempo real, de una misma informacién,
pero otra cosa es que todas las empresas dispongan de la capacidad de poder
transformar dichas informaciones en conocimientos. Sin embargo, la naturaleza
tan compleja de los conocimientos hace que sea muy dificil evaluar el stock de
conocimientos de una empresa. No obstante, instituciones internacionales como
la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
Empresas y otras entidades privadas y publicas trabajan en el desarrollo de
modelos de medicién y gestién del Capital Intelectual, pero no pretenden conello
evaluar el pasado de la empresa, sino obtener una idea de conjunto sobre la
posicién competitiva actual y las expectativas de desarrollo y crecimiento de la
empresa. Siguiendo a Morcillo (2001), el Capital Intelectual de las empresas
vendria formado por tres grandes bloques integrados:

- El Capital Humano, que se refiere al conocimiento explicito e implicito que
controlan las personas y a su capacidad de aprendizaje. Es una combinacién de
conocimientos, habilidades, inventiva y capacidad de los empleados a la hora de
llevar a cabo la tarea para la que han sido contratados. Incluye los valores de la
organizacion, su cultura y su filosofia, en tanto en cuanto estin asumidos por los
empleados. El Capital Humano no es propiedad de la empresa. Es lo que el
trabajador se lleva a casa.

-El Capital Estructural. En la medida en que los conocimientos de las personas
pueden ser codificados, sistematizados e internalizados, la organizacién dispon-
dré de un Capital Estructural, que es propiedad de la empresa porque se queda
en la organizacién aunque las personas que hayan participado en su desarrollo
abandonen la compafifa cuando acaba la jornada laboral. Son los equipos,
programas, bases de datos, estructuras organizativas, patentes, marcas y todos los
procesos sobre los que se fundamenta la productividad de los empleados.

- El Capital Relacional, toma en consideracién el valor que tiene para una
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empresa el conjunto de relaciones que la misma mantiene con agentes de su
entorno, principalmente los clientes. Al ejercer un poder de negociacién, dicha
clase de capital serd propiedad de la empresa.

6. LA TEORIA DE RECURSOS Y LAS COMPETENCIAS
DISTINTIVAS

La Teorfa de Recursos y Capacidades destaca el papel fundamental que, para
la supervivencia y éxito de la empresa, tiene y tendra la existencia y desarrollo de
recursos que son escasos, dificiles de imitar e imperfectamente sustituibles: los
llamados activos intangibles. Asi, el enfoque basado en los recursos, a la hora de
la explicacion del éxito competitivo, desplaza los origenes de la ventaja compe-
titiva de la empresa desde el aprovechamiento de fallos del mercado conocidos
mediante el estudio de la estructura de la industria, a la posesién de una “cartera”
de competencias valiosas, principalmente de corte cualitativo e intangible, que
condicionan la forma de diferenciacién de cada empresa. De esta manera
Fernandez (1993) afirma que, la capacidad de una empresa para tener éxito en
mercados cada vez mas grandes, abiertos y competitivos, depende sobre todo de
ella misma. Pero la distincién entre los conceptos de recurso y capacidad no esté
muy delimitada, por eso, hay que diferenciar entre recursos en sentido amplio o
recursos en sentido estricto (Camisén, 1999):

- Recurso en sentido amplio se entiende como aquel medio que sirve para
alcanzar un objetivo marcado de antemano. Esta acepcién de recurso incluye
también el concepto de capacidad, es decir, las capacidades® de una empresa seran
también recursos con los que ésta cuenta.

- Los recursos en sentido estricto son definidos como los stocks de factores
disponibles que son poseidos o controlados por la empresa. En cambio la
capacidad es la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar
una determinada tarea dentro de la empresa. Por lo que, en este contexto, las
capacidades se refieren a la competencia de una empresa para desplegar los

3 Bueno (1996), considera que, aunque se suelen utilizar en ocasiones capacidades y habilidades de
forma indistinta, conviene introducir algunos matices. Por capacidad se entiende la aptitud o talento
para el buen ejercicio de algo. Y por habilidad, la gracia y destreza en ejecutar una cosa o la capacidad
y disposicién para ello. La propuesta diferenciadora ms aceptada se centra en que las capacidades se
asocian a la organizacion, y las habilidades a las personas, por lo que se puede llegar a aquéllas por la
suma de éstas.
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recursos, usualmente en combinacién, usando procesos organizativos, para
producir un fin deseado (Amit y Schoemaker, 1993).

Asimismo, Grant (1991) afirma que los recursos (en sentido amplio) son en-
tradas en el sistema productivo y la unidad bésica de analisis a nivel interno de
la empresa. Este autor reconoce que pocos recursos son productivos, apareciendo
a este nivel el concepto de capacidad. Una capacidad es la habilidad, para un
equipo de recursos, de realizar alguna tarea o actividad. Mientras los recursos
son la fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades son la principal
fuente de sus ventajas competitivas (Camisén, 1999). Para Fernandez (1995), la
formacién y motivacién de los empleados, la posesién de una red estable de
proveedores y clientes, una reputacién consolidada, o una cultura que oriente y
de cohexién a la empresa, son algunos ejemplos significativos de recursos basicos
para cualquier organizacién, y que no aparecen recogidos en su balance, entre
otras cosas, por la dificultad que existe para valorarlos y defenderlos con dere-
chos de propiedad. Se trata de activos intangibles, fundamentados en la infor-
macion que poseen los individuos relacionados con la empresa, trabajadores y
directivos, clientes y proveedores. Cuervo (1995), afirma que el centro de toda
estrategia es la obtencién de beneficios a partir de los recursos y capacidades que
controla la empresa, como son sus activos fisicos y financieros, el capital huma-
no, los activos intangibles como marcas, reputacién, know-how, experiencia y
tecnologia. Las capacidades son basicamente consecuencias de la accién de la
direccién para movilizar los recursos mediante la generacién de un sistema de
rutinas organizativas* y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje
colectivo. De la definicién de Cuervo se desprende que las capacidades también
son recursos al alcance de la empresa, de caricter organizativo, que permiten
dinamizar el resto de recursos que posee una organizacién empresarial. Aunque,
como hemos sefialado anteriormente, el enfoque basado en los recursos identifica
a éstos como la fuente de ventajas competitivas, hay que tener en cuenta que, no
basta con tener una ventaja competitiva, ademas ésta debe ser sostenible en el
tiempo y la empresa debe poder apropiarse de las rentas que genera, con lo que
la competitividad de la empresa depende entonces de su capacidad para confi-

4 Las capacidades, ademas de organizar coordinadamente un conjunto de recursos, incorporan
interacciones complejas entre personas y entre personas y otros recursos de que se compone la empresa.
As, aparece el concepto de rutinas organizativas en el sentido de Nelson (1991) y Nelson y Winter
(1982). Una capacidad es en esencia una rutina, 0 un niimero de rutinas interactuando (Grant, 1991).
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gurar una cartera de recursos Gnicos, que le confieran una serie de competencias
distintivas (Camisén, 1999).

Segtin Selznick (1957), el concepto de competencia distintiva de una organi-
zacién no es lo que puede hacer, sino lo que puede hacer especialmente bien. La
literatura sobre estrategia se ha limitado a sefialar que una ventaja competitiva
sélida exige que sea perenne, o sea, duradera y defendible. Ahora, se afiade que
una ventaja competitiva s6lo puede ser perenne si esta basada en recursos con
ciertos atributos (Camisén, 1999). Los recursos que reanen dichos requisitos se
denominan, segtiin Wernerfelt (1984), recursos criticos, segin Barney (1991), factores
estratégicos o segin Amit y Schoemaker (1993), activos estratégicos. Asi, los activos
estratégicos (Amit y Schoemaker,1993), son un subconjunto de los recursos de la
empresa, pero especialmente de capacidades, y las ventajas competitivas de una
empresa se fundamentan esencialmente sobre los conocimientos y habilidades que
posea, asi como sobre los sistemas directivos que controle, es decir, la competitividad
se sostendré principalmente en la configuracién de su cartera de activos intangibles
(Hall, 1992). De esta manera, la empresa no serd s6lo un conjunto de negocios,
con mayor o menor relacién, sino que se concebira como un conjunto de aptitudes
y competencias, que se podran aplicar a distintos 4mbitos de actividad, es decir,
una serie de actividades vinculadas por un tronco tecnolégico comun. Estas
aptitudes y competencias se irdn desarrollando con el tiempo y se perfeccionaran
con el uso, a diferencia de otros recursos que también posee la empresa como los
fisicos y financieros (Prahalad y Hamel, 1991), de esta manera pierde importancia
el concepto de cartera de negocios frente al de cartera de competencias.

Hay que tener en cuenta que las capacidades estan ligadas al capital humano,
se apoyan sobre todo en los activos intangibles, particularmente en el conocimien-
to tecnolégico y organizativo de la empresa, gobiernan la transformacién de los
inputs en outputs, crean valor afiadido y determinan la eficiencia y el grado de
innovacién de la empresa. No sélo dependen de la base de activos de la empresa,
sino también de su propia habilidad para combinarlos, integrarlos y movilizarlos
a través de diversas rutinas organizativas (Grant, 1991). Una rutina organizativa
define una pauta o patrén de actividad regular y predecible, integrada por una
secuencia de acciones coordinadas que se ponen en funcionamiento ante un
problema o estimulo especifico (Nelson y Winter, 1982). Las rutinas son a las
empresas lo que los genes a las personas. Del mismo modo que la herencia genética
contiene informacién que condiciona la conducta y la apariencia de las personas,
las rutinas contienen conocimiento organizativo que determina la forma en que
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laempresa acta dentro de una estructura formal dada y con una base de recursos
determinada. Gran parte de este conocimiento organizativo no se encuentra ni
recopilado ni escrito en ningin manual de la empresa, més bien se encuentra
distribuido a lo largo de toda la organizacién entre sus miembros (Fernandez ez
al., 1997). Pero un comportamiento rutinario no significa comportamiento
inflexible o pasivo, las empresas modifican sus rutinas con el fin de mejorarlas y
adaptarlas a las circunstancias cambiantes del entorno, siguiendo pautas marca-
das por sus propias rutinas dindmicas de aprendizaje y cambio. En este sentido,
las rutinas no sélo constituyen la memoria de la empresa, también contienen
elementos de mutacién endégena, pautas sobre cémo progresar y cambiar
(Ferndndez, 1995). Asi, las capacidades de la empresa son una manifestacién
externade sus rutinas, son flujos que contribuyen a acrecentar el stock de recursos
intangibles de la empresa, tienen caracter colectivo y transfuncional (puesto que
suponen una pequefia parte del trabajo de muchas personas, no de un gran
procentaje del trabajo de unos pocos, por lo cual crecen cuando se aplican y
comparten), y se convierten en competencias distintivas cuando no son
generalizables a las demds empresas.

» Tipologia de recursos

Siguiendo la tipologia propuesta por Wernerfelt (1984), los recursos se
agrupan en recursos tangibles y recursos intangibles o activos invisibles. Grant (1991),
divide los recursos en: recursos fisicos, financieros, humanos, tecnoldgicos, repu-
tacion (o recursos comerciales) y recursos organizativos. Cruzando esta clasifica-
cién con la de Wernerfelt (1984), obtenemos que dentro de los recursos
tangibles se encuentran los f#sicos y los financieros; entre los recursos fisicos se
incluyen los activos fijos tradicionalmente incluidos en el balance (la maquinaria,
instalaciones productivas, los elementos de transporte, etc.); en los recursos
financieros se engloba la estructura de financiacién de la empresa que le permitira
acometer las inversiones en los demés factores que sean necesarios. Los recursos
intangibles estdn compuestos por el resto de recursos de la empresa, as{ como de
sus capacidades: recursos humanos, recursos tecnoligicos, reputacién (o recursos
comerciales) y recursos organizativos (Barney, 1991; Grant, 1991).

1. Los recursos bumanos. La adecuada gestion de los recursos humanos que se
realice en las empresas (seleccién, formacién, remuneracién, creacién de una
cultura de cooperacién y de confianza entre los miembros de la empresa, etc.)
revertird en el incremento de los conocimientos, habilidades, competencias y
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capacidad de aprendizaje de cada una de las personas que desempefien su
actividad en la organizacién.

2. Los recursos tecnolégicos. Estos recursos estdn configurados por todas las
decisiones relacionadas con la inversién, utilizacién y mejora de las tecnologias de
proceso y de producto que maneja una determinada empresa y que cobran hoy
en dia un interés creciente debido a las circunstancias del entorno. Por lo tanto,
la posesion de este tipo de recursos, bien via desarrollo interno en la empresa, bien
adquiriéndolos en el exterior, o bien, via cooperacién interempresarial, se convier-
te en un elemento imprescindible para alcanzar la competitividad.

3. La reputacién. Cuando se habla de este tipo de recurso, al cual también se
le denomina recurso comercial, se hace referencia al nombre comercial, a las
marcas que posee una determinada empresa, pero se va mds alld al incurrir en la
evaluacién propia de la imagen de la organizacién y a la fidelidad conseguida por
parte de los clientes hacia la empresa a lo largo de los afios. Por lo tanto, es un
concepto mas amplio que aquellos elementos susceptibles de ser registrados.

4. Los recursos organizativos. El concepto de recurso organizativo es asimilable
al de capacidad, en el sentido que supondra para la empresa un factor més a su
alcance que le permitird movilizar y gestionar los demds recursos que posee la
empresa de manera adecuada. Barney (1991), afirma que dentro de los recursos
organizativos se incluyen: la estructura organizativa, los sistemas de planificacién
y control formales e informales, las relaciones informales entre los distintos grupos
de la empresa y entre la empresa y otros grupos y/o empresas de su entorno, los
canales por lo que fluye la informacin, las capacidades directivas y la cultura de
la organizacion.

Los activos tangibles se caracterizan por ser ficilmente identificables y
catalogables (el balance de la empresa da buena cuenta de ellos) no sélo por la
empresa, sino también por los competidores, de ahi que aunque necesarios, no
son suficientes para el éxito. Por el contrario, los activos intangibles si pueden
contribuir en mayor grado al sustento de las ventajas competitivas y, por tanto,
al éxito empresarial, ademds estos activos, en vez de depreciarse’, pueden
incrementar su valor a medida que se emplean. Asi, la ventaja competitiva de la
empresa depende tanto de activos observables o tangibles, como de los no
observables o intangibles, siendo éstos los que configuran hoy en dia la base de
la competitividad (Bueno y Morcillo, 1993). Las caracteristicas que poseen los

3 Frente a los activos fisicos, cuyo uso a través de los servicios productivos que proporcionan produce
una depreciacién de su valor.
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activos intangibles que les configura como pilar de la ventaja competitiva de la
empresa son (Barney, 1991):

- Se trata de recursos valiosos en el sentido de que deben permitir explotar
oportunidades y/o neutralizar amenazas del entorno.

- Escasos en el sentido de que no sean poseidos por un gran numero de
competidores, puesto que en ese caso nos hallarfamos en una situacién de paridad
competitiva.

- Imperfectamente imitables puesto que la inimitabilidad o simplemente la
dificil copia de tales recursos es uno de los factores que permiten que las rentas por
ellos generadas se mantengan en el tiempo a la vez que limitan la competencia.

- No transferibles en el sentido de que no se pueden comprar y vender®, o que
elloentrafie muchos obstaculos. No existe un mercado especifico de recursos como
reputacion, Know-how, etc. Por otro lado al tratarse de recursos basados en la
informacién su intercambio puede resultar enormemente complejo, sobre todo, si
aquella no se halla codificada y/o si los derechos de propiedad sobre ellos no estin
claramente definidos.

7.CONCLUSIONES

1. Hoy dfa la actividad innovadora constituye el ntcleo del espiritu empresa-
rial, de tal forma que el concepto de innovacién afecta a todas las empresas y
organizaciones.

2. Innovar, en un sentido amplio, es més una cuestién de sentido comin e
ingenio que el uso de tecnologia de vanguardia.

3. El objetivo de las empresas debe ser que la innovacién tenga carédcter de
continuidad.

4. Elestilode direccién de laempresa moderna debe atender a unos valores que
permitan una adaptacién ficil y permanente de la misma a un entorno inestable
y cambiante, y esto se consigue sin demasiada dificultad si la empresa logra, a
través de su cultura, inculcar a todos los miembros de su plantilla un sentimiento
de predisposicién al cambio.

5. El nuevo protagonista en la empresa debe ser la persona con actitudes,

6 Los activos invisibles no se pueden comprar, sino que deben crearse dentro de la empresaalolargo del
tiempo (Itami, 1987).
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aptitudes, capacidades o iniciativas propias, dentro de un marco de coherencia
cultural y organizativa establecido por la alta direccién de la empresa. Por eso se
hace necesario tener acceso 2 una reserva adecuada de talento empresarial, es
decir, de personal con aptitudes técnicas y administrativas avanzadas, optimista
alahorade resolver problemas y dispuesto aafrontar riesgos (espiritu emprendedor).

6. Lallegada de la Sociedad de la Informacién se ha convertido en los tltimos
afios en un acontecimiento de gran envergadura para la innovacion porque es
portadora de nuevas profesiones y de productos innovadores, ya se trate del
suministro de servicios a distancia en la educacién, la medicina, etc., o del
desarrollo de nuevos programas y aplicaciones informaticos, por €so las empresas
deben anticiparse en el dominio de esta tecnologia para obtener asiventajas sobre
la competencia.

7. Los recursos mas importantes desde el punto de vista competitivo son aqué-
llos que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, o imperfectamente
transferibles, no facilmente reproducibles y sobre los que la empresa posee una
clara propiedad y control. Caracteristicas todas ellas de las que participan los
intangibles y que les convierten en los recursos que mejor cumplen los requisitos
para sostener la ventaja competitiva.
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