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Una mirada al mundo con Harvard Business Review

La forma en que los secretos comerciales perjudican la innovacion | ;Qué es un
modelo de negocios? | La fijacion de precios tiene que reflejar las aspiraciones
personales | Preparandose para el brexit... y alistandose para lo peor

E-COMMERCE E INNOVACION
Alibaba: el gigante del E-commerce sabe como diferenciarse de la competencia

En el afio 2015, las transacciones realizadas utilizando los canales del grupo Alibaba
en el dia del soltero (11 de noviembre), alcanzaron en 24 horas los 14.3 billones de
dolares, empequefieciendo las ventas en linea por el dia de accion de gracias y Black
Friday, que juntas generaron 2.8 billones de ddlares.

PERSPECTIVA ECONOMICA
¢Podria Ecuador vivir sin el petréleo?

Seguramente en los ultimos afos, con la caida del precio del petréleo que tanto nos
ha afectado, muchos nos hemos hecho esta pregunta. En este articulo analizaremos
el desempefio de ésta y otras actividades econémicas seleccionadas, en un periodo
de 17 anos, de tal manera que esto nos ofrezca una vision general para dar una
respuesta objetiva a dicha cuestion.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT
Seis problemas de la innovacion y como abordarlos

El fomento de una cultura innovadora puede ser un proceso espinoso, tal y como
descubrieron los autores en su encuesta a mas de 20.000 empleados de 140
compafias. Les preguntaron qué habian hecho bien y qué debian mejorar, e
identificaron seis areas que suelen dar problemas y ponen de manifiesto que los
directivos no escuchan ni involucran plenamente a sus empleados.

ULTIMA MIRADA
“Como hacer que te pasen cosas buenas”

La doctora Marian Rojas, psiquiatra por la Universidad de Navarra presentd su libro
“Como hacer que nos pasen cosas buenas; que va ya por su octava re-edicion. La
idea del libro surgié cuando decidié indagar en el factor suerte, si realmente existia y si
tenia algun componente emocional. ;O tal vez una persona que esté bien preparada,
puede ver mucho mejor una oportunidad?
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La forma en que los
secretos comerciales
perjudican la innovacion

Por Andrea Contigiani y David H. Hsu

U na de las formas principales en que los empleado-
res buscan proteger sus secretos comerciales es
haciendo que los empleados firmen contratos de no
competencia y acuerdos de confidencialidad. En un
estudio reciente, analizamos este tema y descubrimos
que reforzar la proteccion del secreto comercial de los
empleadores puede resultar contraproducente al dismi-
nuir la productividad del inventor y perjudicar la innova-
cion a largo plazo.

Muchas investigaciones sobre innovacion indican
que esta viene de la combinacion de las ideas proce-
dentes de diversos campos, experiencias y empresas.
En la medida en que un régimen de secreto comercial
mas amigable con el empleador limite la movilidad del
empleado entre empresas, se podrian reducir las opor-
tunidades para que circulen las ideas en la economia,
lo que potencialmente podria dafar la innovacion.

Otro conjunto de teorias también sugiere que una
proteccion mayor al secreto comercial podria reducir
la innovacion, pero por una razén totalmente distinta.
Esta idea dice que, si es mas dificil que los empleados
cambien de empresa, tienen menos incentivos para
incrementar su valor de mercado demostrando su pro-
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ductividad, y esta falta de incentivos podria traer como
consecuencia la reduccion de la innovacion.

A fin de averiguar lo que sucede en realidad, nos
concentramos en un cambio especifico en el ambien-
te legal que rodea la proteccion del secreto comercial:
la adopcién de la doctrina de la divulgacion inevitable
(IDD, por su sigla en inglés) que comenzé en 1994 en
algunos estados de Estados Unidos, pero no en otros.
La IDD permite que la empresa pida una orden judicial
para prohibirle a un exempleado trabajar para algun
competidor durante cierto tiempo si se puede demos-
trar que no seria posible que el empleado realizara su
trabajo sin “revelar inevitablemente’ los secretos co-
merciales de la empresa.

Llevamos a cabo un analisis empirico para enten-
der como afectaba la IDD a la productividad de innova-
cion de los inventores. En total, la muestra va de 1976
a 2003 y analizamos los resultados de los registros de
patente de mas de 350.000 inventores diferentes du-
rante ese periodo, que alcanzaron un total de mas de
2,5 millones de cumplimientos al aho. Descubrimos
que la IDD tuvo un efecto negativo sobre la innovacion
y concretamente sobre la calidad de la innovacion.

5

e

También descubrimos que después de que se so-
mete al inventor a un régimen mas enérgico de secreto
comercial, el creador sistematicamente produce inven-
tos que son para objetivos mas generales (aplicables a
una gama mas amplia de usos y contextos industriales)
y, por tanto, menos sujetos a la IDD. Nuestra interpre-
tacion fue que, si las personas no pueden ir a trabajar
con competidores directos, tal vez reduzcan su empe-
fo en el area en la que actualmente se concentran (lo
que provoca la desaceleracion de la innovacion docu-
mentada) y encuentren otras areas en las que puedan
expresar su capacidad de innovacion.

En suma, nuestro estudio indica que, aunque las
empresas presionan para que exista un ambiente refor-
zado de secreto comercial, con el tiempo, esto puede
ser contraproducente a largo plazo al ocasionar que
haya una reduccion en la innovacion.

LOS AUTORES

Andrea Contigiani es candidato a doctor en la Escuela Wharton
de la Universidad de Pensilvania, donde es profesor David H. Hsu.
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¢ Qué es un modelo
de negocios?

n “The New, New Thing”, Michael Lewis hace re-

ferencia a la frase “modelo de negocios” como un
término técnico. Y es una de esas cosas que mucha
gente cree que puede reconocer cuando lo ve, pero
que no puede definir con precision.

En los archivos de HBR vemos las tantas formas
en que los pensadores del mundo de los negocios
emplean este concepto y como eso puede sesgar las
definiciones. El mismo Lewis se suma a la impresion
que tienen muchas personas de como Peter Drucker
definid el término — “supuestos acerca de lo que una
empresa debe hacer”—, que es parte de la “teoria de
la empresa” de Drucker.

Citando como un excelente ejemplo a una de las
empresas mas habiles estratégicamente de todos los
tiempos —IBM—, él explica que tarde o temprano, al-
gunos supuestos que tengas acerca de lo que es im-
portantisimo para tu empresa dejaran de ser ciertos en
algun momento. En el caso de IBM, paso6 de ser una
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empresa de equipos de tabulacion a una arrendadora
de software, proveedora de servidores, minicomputa-
doras e incluso computadoras personales, y ahora IBM
finalmente va a la deriva.

También Joan Magretta cita a Drucker cuando defi-
ne lo que es un modelo de negocios en “Why Business
Models Matter”, en parte como una correccion para
Lewis. Magretta, al igual que Drucker, se concentra
mas en los supuestos que en el dinero y sefala que el
término “modelo de negocios” empezd a tener un uso
generalizado con el advenimiento de las computadoras
personales y las hojas de calculo. Dice que un modelo
de negocios consta de dos partes: “La primera parte
incluye todas las actividades relacionadas con hacer
alguna cosa: disenarla, comprar la materia prima, fabri-
carla, etcétera. La segunda parte incluye todas las ac-
tividades relacionadas con vender una cosa: encontrar
y llegar a los clientes, negociar una venta, distribuir el
producto o proporcionar el servicio”.

UNA MIRAA AL M NDO CON

Ya que empezamos a comparar un modelo con otro,
entramos al terreno de la estrategia, con el que a me-
nudo se confunden los modelos de negocios. Magret-
ta regresa a los principios para plantear una distincion
sencilla y util, sefialando que un modelo de negocios
es una descripcion de como funciona tu negocio, pero
una estrategia competitiva explica la forma en que te ira
mejor que a tus competidores.

Introducir un modelo de negocios mejorado a un
mercado existente es la definicion de una innovacién
desestabilizadora. Saber que lo necesitas y crearlo
son, desde luego, dos cosas completamente distintas.

LA AUTORA

Andrea Ovans es editora sénior de Harvard Business Review.
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La fijacion de precios
tiene que reflejar las

aspiraciones personales

« Cuando esta dispuesta la gente a pagar un precio
sumamente alto por algo? La respuesta tiene que
ver con la identidad. Comprar esa mercancia te ayu-
da a reforzar quién eres ante ti mismo y alienta a los
demas a llegar a la misma conclusion sobre ti. Hace
algunas décadas vi que este fenomeno no se limita a
los articulos de lujo. Sucede en categorias no lujosas
de precios muy bajos, por ejemplo, en las revistas.

Cuando estaba trabajando en la estrategia de re-
formas de la revista The New Yorker a mediados de
la década de 1990, la industria de las revistas estaba
en la fase de reducir los precios de las suscripciones
y de las revistas en los puestos de periddicos a fin
de aumentar la circulacion pagada, ya que las mayo-

m PERSPECTIVA / FEBRERO 2019

UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARD BUSINESS REVIEW

res ganancias procedian de la publicidad. La presion
en este sentido era especialmente fuerte en The New
Yorker porque habia sido comprada una década antes
por el gigante editorial de revistas Condé Nast, que
quizas era el principal promotor de la estrategia de re-
ducir el costo para los lectores con el fin de aumentar
la circulacion.

Pero cuando de verdad nos adentramos en el tipo
de lector de The New Yorker, concluimos que esta es-
trategia era contraproducente. Para nuestros lectores,
The New Yorker no solo era una fuente de noticias y
buenos escritos. Era una parte esencial de su identi-
dad. Eran intelectuales que se interesaban por lo que
necesitaba saber una persona pensante. Asi es como

querian percibirse y asi es como querian que los de-
mas los percibieran. A pesar de que es dificil asegu-
rarlo, yo creia que a algunos de ellos jde hecho les
hubiera gustado pagar mas!

Esta leccion va mas alla de las revistas y los articulos
de lujo y abarca una amplia variedad de ambitos empre-
sariales. Cuando estés disenando un producto o esta-
bleciendo un precio, no pienses solo en lo que quieren
los clientes, sino en sus aspiraciones personales.

EL AUTOR
Roger L. Martin es director del Instituto Martin Prosperity.
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Preparandose para el brexit... y

alistandose para lo peor

I igual que el resto del Reino Unido, aunque en me-

nor grado, las empresas britanicas se encuentran
divididas en sus opiniones relacionadas con perma-
necer en la Union Europea. Los grandes fabricantes
exportadores, las empresas de servicios financieros
y profesionales y quienes tienen que competir por la
escasa mano de obra calificada o la mano de obra ba-
rata, en general, habrian preferido quedarse. También
lo habrian preferido las subsidiarias britanicas de mul-
tinacionales a las cuales el Reino Unido les proporcio-
naba una base adecuada para sus operaciones en la
Union Europea.

Sin embargo, las empresas britanicas pequenas
que se concentran en el mercado interno se topaban
con mucha frecuencia con la agobiante burocracia de
la Unidn Europea y no lograban beneficiarse del libre
transito de productos, servicios, personas y capital a
través de las fronteras de los Estados miembros de la
Unién Europea; por tanto, optaron por la salida en las
votaciones iniciales del brexit.

Es importante recordar que habia dos partes en las
negociaciones del brexit: el acuerdo vinculante que
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cubria los términos restringidos de salida, y un docu-
mento no vinculante mas amplio que presentaba las
aspiraciones para los acuerdos comerciales futuros
que aun tenian que negociarse.

Habia un caleidoscopio de posibles brexits que
buscaban alinear econdémicamente al Reino Unido con
la Unién Europea al grado maximo imaginable sin una
membresia politica. No obstante, las opciones princi-
pales caian dentro de un rango con un brexit “duro” en
un extremo y un brexit “suave” en el otro.

No hay mayoria ni en el Parlamento del Reino Unido
ni entre el publico votante para ninguno de estos mo-
delos. El Unico resultado que cuenta con el apoyo de la
mayoria es evitar un brexit sin acuerdos. Eso es tam-
bién lo que el mundo empresarial ve como mas deses-
tabilizador ya que significaria regresar al comercio con
las reglas de la Organizacién Mundial del Comercio, a
acuerdos aduaneros y arancelarios desconocidos y a
la maxima incertidumbre legal.

El grado de interrelacion entre las empresas de ser-
vicios financieros de Londres y las economias de la
Union Europea es importante y complejo en su articu-

UNA.MIR DA AL MUNDO CON .

lacion normativa y legislativa. Es muy grande la brecha
entre lo que la industria queria y lo que parece que
sera el resultado. En especial, perdera lo que se cono-
ce como “concesion de pasaportes”, la capacidad de
las empresas financieras de trabajar en toda la Unién
Europea o los fundamentos para ser reguladas en
cualquiera de los Estados miembro de la Unién Euro-
pea. Todavia estan por decidirse los marcos sustitutos
propuestos para una equivalencia regulatoria.

Una historia similar de desgaste lento y de nuevas
inversiones que se van a otro lado esta manifestan-
dose en la industria manufacturera. Las multinaciona-
les japonesas, incluyendo Nissan, que han construido
plantas de fabricacion en el Reino Unido como base
de sus operaciones en la Union Europea, han dicho
que ya no se pueden garantizar nuevas inversiones
constantes.

EL AUTOR

Paul Maidment es director de andlisis y gerente editorial en Oxford
Analytica.
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E INNOVACION

El giga 8| e-commerce
sabejgdmo diferenciarse
l\dle la competencia

l Por José Guillermo Vela

Profesor de Direccion Estratégica del
IDE Business School, Ecuador.

i\ |ligual que la palabra VISA, Alibaba se pronuncia
“\de similar manera en varios idiomas. Por esta
on, hace 19 afos, su fundador Jack Ma escogi6
ste nombre para el que actualmente es el grupo li-
comercio electronico en China y un indiscuti-
Jor innovador en el escenario mundial.

E-COMMERCE
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Alibaba: El gigante del e-commerce sabe como diferenciarse de la competencia

En el afo 2015, las transacciones realizadas utilizando los canales del Grupo
Alibaba en el Dia del Soltero (11 de noviembre), alcanzaron en 24 horas los 14,3

billones de dolares, empequefieciendo las ventas en linea por el dia de Accion de
Gracias y Black Friday, que juntas generaron 2,8 billones de délares.

La historia del Grupo Alibaba se puede
contar en este grafico de las diez companias
que lo conforman.

enEs (S

CAINIAO W B8
Alibaba.com 5@ i m y pﬁ]@g@ Ofrece servicios Plataforma que provee en
Global frads staris hare." Taobao.com de computacion y tiempo real la informacion
Maneja el comercio mayorista Canal minorista para clientes Servicios tecnoldgicos almacenamiento en la nube, del servicio de delivery a
en linea para todo el mundo. en el territorio chino. del Grupo. para empresas y personas. compradores y vendedores.
1999 2004 2008 2010 2014

1999 2003 2007 2009 2013

l-?--------l

u M " hnd -
_— Ed Alipay TMALLESS Ali2xpress £ aen
Canal mayorista Plataforma de pagos on-line. Canal de comercializacion en China Canal minorista dirigido a v
dentro de China. (No efectiviza el pago hasta para productos de alta gama clientes de todo el mundo. Al servicio de PYMES,
que el cliente recibe los (Controla productos no originales). dedicada a soportar las
productos o servicios). futuras necesidades

financieras de la sociedad.

Alibaba es actualmente una poderosa central tecnolé-
gica global, cuyo éxito se ha fundamentado en el aprove-
chamiento oportuno del concepto “Made in China; guiado
por un fuerte liderazgo de Jack Ma, quien ha compati-
‘, bilizado objetivos empresariales y sociales, alcanzados,
Jack Ma, CEO Alibaba Group en base a un gran conocimiento del mercado y de la so-
ciedad china, con agilidad e innovacion. Su resultado se
refleja en la creacidn de sus ecosistemas empresariales.

“Encuentra personas mas inteligentes que tu. Mi

trabajo es segurarme que ellas trabajen juntas”

m PERSPECTIVA / FEBRERO 2019
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¢ Qué hace diferente a Alibaba?
Cuatro son las caracteristicas relevantes:

Su lider Jack Ma proporciona la vision, cuida de la nueva
linea de negocio a través de un reporte directo y una vez
que ha alcanzado la masa critica, delega y fomenta que el
responsable del negocio vea las oportunidades y atienda a
todos sus potenciales clientes, incluyendo a la competencia
del grupo. En la era digital, las plataformas, los productos y
los servicios tecnoldgicos son mas valiosos cuanto mayor
sea el numero de sus usuarios (efecto red).

Se fomenta en el equipo directivo de Alibaba la intuicién, pero
se confia y trabaja con los datos que las empresas levantan,
generando informacién que ataca las vulnerabilidades de los
modelos de negocio. Como ejemplos tenemos.

Jack Ma es un muy buen ejemplo de lider del cambio que
genera consensos y traduce las capacidades de la tecnologia
en beneficios para el negocio. En otras palabras, logra poner la
tecnologia al servicio de la estrategia. Como ejemplos tenemos:

La leccion mas relevante e importante, ya que su
cumplimiento marcara el futuro del Grupo Alibaba, es

la manera en que consolida su responsabilidad social
corporativa (RSC) con la sustentabilidad a largo plazo de
sus ecosistemas de negocios, generando prosperidad en la
sociedad y cuidando el medioambiente.
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THMALWLXE

Vulnerabilidad

Se considera que el producto chino es copia de mala calidad.

Estrategia

Sus procesos garantizan que el fabricante original o debida-mente autorizado es quien
vende el producto. Los clientes en China son mayormente rurales.

Aliexpress £ Alipay’

Vulnerabilidad

Clientes en China son mayormente rurales.

Estrategia

La plataforma, junto a centros de distribucion, generan una red fisica y de informacion,
que reduce la incertidumbre de ubicacién. Presta servicio a los principales couriers inter-
nacionales que pueden estar entregando productos de Amazon, por ejemplo.

ianhtm a Ali pay N

Vulnerabilidad

Riesgo crediticio con PYMES y personas naturales.

Estrategia

La informacion generada por los canales minoristas, mayoris-tas y la plataforma de pago
permiten conocer al solicitante de crédito y evaluar su actitud hacia el cumplimiento de
sus compromisos de negocio y la calidad de su cartera de clientes.

a Alipay y PojEEYRNg

Vulnerabilidad

Falta de informacion del mercado, que dificulta a los consumi-dores la toma de decisio-
nes de compra.

Estrategia

Alibaba se convirtié en un informe diario no solo para los consumidores sino para las
empresas, recopilando los datos de sus ecosistemas y generando informacién para ayu-
darlos en su proceso de toma de decisiones.
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Aplicando las lecciones de Alibaba

Indicadores destacados NYSE
GRUPO ALIBABA

63.809
Numero de empleados (05/18)

Si nos interesa aplicar innovaciones digitales a
nuestros productos y procesos, pero nuestra empre-
sa no es de naturaleza digital, ¢cudl deberia ser el
primer paso de la alta direccion? Nuestra recomen-
dacién es incorporar un “Jack Ma” como gerente de 36 B CNY
estrategia digital (GED), cargo emergente con reporte O Ingrem
directo a la gerencia general, responsable de liderar el

proceso de transformacion e innovacion digitales, con
la capacidad de lograr consensos y de navegar en la

0,
burocracia empresarial, haciendo frente a las inevita- O 17.63%
bles tensiones internas. Retorno sobre el capital LY

Sin duda, actualmente tiene usted ejecutivos de pri-
mera linea en las areas de negocio y tecnologia, pero
hace falta que dialoguen y sean guiadas sus capacida-
des para que apoyen con mayor eficiencia, la estrategia Q 19.3 B CNY
de su empresa. Esta es la labor del GED, un traductor Flujo de Caja operativo
del negocio hacia la tecnologia y viceversa, insertado

en su estructura organizacional con un reporte directo
a la Alta Gerencia.

431.6 B USD

Valor de la empresa

31.28%

Margen operativo LY

7.38%

Retorno de activos LY

EL AUTOR

Una vez definido el equipo humano podemos y de-
bemos pensar en estrategia, transformacion e innova-
cion digitales. Si gestionamos estos importantes temas
sin incluir la transformacion personal y organizacional,
corremos el riesgo de que las altas inversiones que
demandan no rindan fruto y sean consideradas como
una moda pasajera, cuando son realmente elementos
indispensables para la supervivencia de nuestras orga-
nizaciones.

José Guillermo Vela Alarcoén tiene el grado de MBA Master en Economia y
Direccion de Empresas por IESE Business School, Espaiia. Es Ingeniero Mecdnico Cum
Laude por la Escuela Politécnica Nacional, Ecuador. Ha realizado el Executive Program IBM
SSA IT for New Business Value en Massachusetts Institute of Technology, Sloan School of
Management. Es profesor de Sistemas de Informacion Directiva en IDE Business School,
Ecuador, y PAD Escuela de Direccion, Pertl. Es Socio Fundador de la Consultora ThinkTank
Ecuador y cuenta con mas de 25 afios de experiencia directiva en el sector financiero y en
las mas importantes franquicias multinacionales de medios de pago electronico.

Caso de éxito publicado en Revista Ekos en julio de 2018

PERSPECTIVA / FEBRERO 2019



Por Juan Pablo Erraez



¢ Podria Ecuador vivir sin el petréleo?

A nivel de produccién industrial, son nueve las ac-
tividades que histéricamente' han mantenido una par-
ticipacion importante dentro del PIB total de Ecuador:
manufactura (11%), petréleo y minas (11%), comercio
(11%), construccioén (8%), ensefianza, servicios socia-
les y salud (8%), agricultura (8%), otros servicios? (8%),
transporte (7%), y actividades profesionales, técnicas
y administrativas (6%). En promedio, estas nueve ac-

Estas actividades son las mas importantes pues-
to que marcan el crecimiento de la produccién en
Ecuador, tanto en épocas de desaceleracion como de
expansion economica. Por lo tanto, evaluar su com-
portamiento aporta significativamente al anadlisis de
tendencias del PIB. El grafico 1 muestra la evolucion
del crecimiento anual acumulado para cada trimestre
desde el afno 2015 hasta el ultimo trimestre con infor-

Grafico 1. Mapa de calor de las industrias con mayor aporte al PIB

Participacién 2015 2016 2017 2018
Industrias :
historica I} 1 I\ | 1] {111 v I 1 v | 1l I

Manufactura 12% =
Petréleo y minas % z

= -
Comercio n% c

Construcclon B% g B
Ensefianza y Servicios sociales vy de salud 8% 2 i
:
Agricultura 8% :
Otros senvicios 8% o il
o
Transporte 7% @
Actividades profesionales, técnicas y administrativas 6% =
PIB

Fuente: BCE
Elaboracion: Asobanca

tividades cubren aproximadamente el 78% del PIB.
Dada la participacion relativa de ellas, es importante
analizar su desempefio, dado que un mayor crecimien-
to de estas industrias implicaria una contribucién ma-
yor al crecimiento productivo del pais.

Para realizar este analisis se han dividido las nueve
industrias en tres grupos. El primero esta conforma-
do por manufactura, comercio, y petréleo y minas; el
segundo grupo esta constituido por agricultura, cons-
truccion y ensefanza y servicios sociales y de salud;
mientras que en el tercer grupo se encuentran las ac-
tividades de transporte, actividades profesionales, téc-
nicas y administrativas, y los denominados otros ser-
vicios (actividades inmobiliarias y de entretenimiento).
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macion oficial disponible. Se han escogido estos tri-
mestres para resaltar los cambios de ciclo en la pro-
duccidn. Los afos 2015 y 2016 fueron de contraccion
economica y, en este sentido, se evidencia la lenta
recuperacion del sector de la construccion y del sector
petrolero, como también una caida prolongada de la
industria del comercio durante todo el afo 2016.

Por otro lado, durante estos mismos trimestres,
otras actividades econdmicas como los servicios de

FCONOMICA

transporte, la ensefanza, servicios sociales y de sa-
lud, y la agricultura, han mostrado desaceleraciones
menos fuertes en épocas de recesion y tasas de creci-
miento anual mas altas en épocas de expansion.

Con el objetivo de ahondar en este andlisis, a con-
tinuacion, se describe el comportamiento de las activi-
dades de los tres grupos mencionados anteriormente
para un periodo mas largo (2002 Q1 a 2018 Q3).

El primer grupo, compuesto por manufactura, petro-
leo y minas, y comercio ha representado, en promedio,
un 33% del PIB en Ecuador. Al analizar el desempefio
de estas actividades (ver grafico 2), resalta el creci-
miento observado en petrdleo y minas en el aho 2004
(49%), debido al inicio de actividades del Oleoducto
de Crudos Pesados (OCP) y, por ende, la mayor ca-
pacidad de extraccion de crudo. Sin embargo, en los
ultimos 13 afios no se han evidenciado inversiones re-
presentativas en el sector petrolero, industria que no
ha aportado al crecimiento del PIB desde diciembre
de 2016, puesto que no ha registrado variaciones inte-
ranuales positivas. En cuanto a manufactura y comer-
cio, son actividades que han mantenido un crecimien-
to uniforme correlacionado con el ciclo econémico. En
periodos de recesion o dificultad econémica, como los
vividos en los anos 2009 y 2016, el comercio decre-
cio en 4% y 5% respectivamente; mientras que, en el
mismo lapso, la manufactura decrecio en 2% y 3%, co-
rrespondientemente.

'Las series trimestrales (en precios constantes) del VAB (valor agregado bruto) de cada una de las actividades econémicas han sido anualizadas (suma
de los tres trimestres pasados mds el correspondiente al periodo t). La participacion de la actividad i se calcula como la division entre el VAB de cada
industria i para el PIB anualizado en el trimestre t. Una vez obtenidas las participaciones, se calculd un promedio simple para determinar las nueve

industrias con mayor participacion histdrica (2002 Q1 — 2018 Q3).
?Incluye entretenimiento y actividades inmobiliarias.
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¢ Podria Ecuador vivir sin el petréleo?

El segundo grupo compuesto por la construccion,
el sector de servicios sociales, de ensefanza y de
salud, y la agricultura, ha representado en promedio
un 24% del PIB nacional. De este segundo grupo de
actividades, la construccion es una de las industrias
que mas demanda insumos de otros sectores y dina-
miza el empleo (calificado y no calificado), razén por
la cual es decisiva en el crecimiento y desarrollo de
una economia. No obstante, como se puede obser-
var en el grafico 3, esta actividad ha estado correla-
cionada con el ciclo econémico (los trimestres en los
que el PIB se ha ralentizado o caido, la construccién
ha guardado un comportamiento similar). En los ulti-
mos trimestres, esta realidad ha estado subordinada
a la confluencia de varios factores, entre los que se
puede destacar: incertidumbre, shocks negativos en

el gasto de inversién del
gobierno y baja estabi-
lidad laboral (el empleo
adecuado se encuentra
estancado en niveles
cercanos al 40% desde
el primer trimestre de
2016).

Si bien es cierto que,
durante el periodo anali-
zado, el crecimiento de
la construccion ha lle-
gado a alcanzar tasas
de aproximadamente el
20% anual (afos 2003
y 2012), asi mismo se

Grafico 2. Tasa de variacion anual de industrias seleccionadas (grupo 1)
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Grafico 3. Tasa de variacion anual de industrias seleccionadas (grupo 2)
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puede evidenciar una
tendencia de desace-
leracién  (crecimientos
cada vez menores) en-
tre el primer trimestre de
2012 y el primer trimes-
tre de 2017 (21 en total),
misma que en 2015 se
profundizé (registrando
tasas negativas) debido
a un entorno macroeco-
noémico desfavorable. En
el ultimo ano, de acuerdo
con la informacion oficial,
se evidencia una leve re-
cuperacion del sector.

Ensefianza y servicios sociales y de salud == = =P.|.B.

Por otro lado, cabe resaltar que tanto las actividades
de ensefianza, servicios sociales, salud, y la agricultu-
ra, responden en menor medida al ciclo econdémico. Al
analizar su comportamiento en el periodo de analisis,
estas industrias decrecieron en términos anuales en
apenas un total de 5 y 3 trimestres (no necesariamente
consecutivos), respectivamente. Parte de la explica-
cioén podria recaer en el hecho de que, desde 2008, el
gobierno ecuatoriano tiene que cumplir con el mandato
constitucional de incrementar los montos destinados
al gasto en salud y educacion en, al menos, 0,5% del
PIB hasta alcanzar como minimo el 4% y 6% del PIB,
respectivamente. En este contexto, estos sectores
cuentan con un importante impulso presupuestal. No
obstante, desde el segundo trimestre de 2015 se evi-
dencia una marcada correlacion de las actividades de
este grupo con el ciclo econdémico.

PERSPECTIVA



PERSPECTIVA

¢ Podria Ecuador vivir sin el petréleo?

Finalmente, como se puede observar en el grafi-
co 4, el tercer grupo de industrias de mayor partici-
pacion dentro del PIB estd compuesto por transporte,
actividades profesionales, y los servicios de entreteni-
miento y actividades inmobiliarias (estos dos ultimos
forman parte del agregado “otros servicios”). Este gru-
po ha representado el 20% del PIB durante el periodo
analizado. Destaca el crecimiento de la industria de
servicios de transporte. Durante el lapso analizado, el
primer trimestre de 2018 fue el Unico que registré de-
crecimiento en términos interanuales (2018-Q1). Al ser
una actividad prestadora de servicios —aerolineas,
fletes de transporte terrestre y maritimo, y movilidad
entre los mas importantes—, registra muchos encade-
namientos hacia adelante; en otras palabras, muchas
actividades econémicas demandan servicios de esta
industria lo cual le ha permitido mitigar su exposicién
a shocks econdmicos. Por el contrario, en el caso de
las actividades profesionales, se evidencian dos cai-
das marcadas en el cuarto trimestre de 2009 y en el
segundo semestre de 2016 (congruentes con el ciclo
econdémico), mientras que, durante 2017 y 2018, el
aporte ha sido positivo (aunque en niveles menores).
En el caso de los “otros servicios” existe un deterioro
marcado en su ritmo de crecimiento que no ha logrado
mejorar desde 2016, situacién que ha estado en gran
medida determinada por un menor dinamismo en el
sector de la construccién (actividad ligada al sector
inmobiliario).

La diversificacion y mejoras productivas en los dis-
tintos sectores de la economia son requisitos para un

mayor bienestar de la poblacion y, por tanto, un entor-
no favorable para la atraccion de délares al pais.
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Tal como se ha mencionado a lo largo de este ar-
ticulo, resulta importante monitorear el desenvolvi-
miento de las industrias de la economia ecuatoriana.
Si bien es cierto que el sector petrolero es importante

FCONOMICA

para la economia ecuatoriana, existen otros sectores
que aportan significativamente al desenvolvimiento
productivo del pais; tal es el caso de las otras ocho
industrias analizadas.

Grafico 4. Tasa de variacion anual de industrias seleccionadas (grupo 3)
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ntenciones y la realidad puede

tiva de cualquier empresa y te
novacion es uno de sus objetivos

an establecerla e incorporarla a su
emente baja. ¢ Por qué? Una de las

la, los jefes y directivos no involucran

3 linea de la innovacién, los empleados.




Si no estd claro qué se considera una
oportunidad de innovacion y qué no, ;como

vamos a saber donde centrar nuestra
atencion o como alinear nuestros esfuerzos? »

jEscucha mas a tu equipo! Ese es el consejo ge-
neral que extraemos del estudio que hemos realizado
sobre este tema. Para muchas organizaciones, el fo-
mento de una cultura innovadora puede ser un proce-
so espinoso. Nuestra investigacién nos ha permitido
identificar las seis areas problematicas mas comunes.
Las exponemos en este articulo, junto a un analisis de
Sus causas y consecuencias. También recomendamos
una serie de pasos practicos que los jefes y directivos
pueden seguir para identificar y superar sus propias
barreras a la innovacion, que siempre implican escu-
char a los empleados. Las frustraciones que apuntan
podrian revelar obstaculos a la innovacién de los que
tal vez no seas consciente.

Seis areas sensibles

Para entender los retos que plantean el disefio y es-
tablecimiento de una cultura de la innovacion, pregun-
tamos a mas de 20.000 empleados de 140 empresas
cémo les habia ido en sus organizaciones. Realizamos
analisis cuantitativos y cualitativos, centrandonos en
dos preguntas abiertas de nuestro cuestionario: lo que
pensaban que su empresa habia hecho bien y lo que
deberia mejorarse en cuanto a innovacion. Basando-
nos en sus respuestas, hemos identificado seis areas
que suelen dar problemas e impiden avanzar.
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Seis problemas de la innovacién y como abordarlos

- DEFINIC,I(')N DE LAS OPORTUNIDADES DE
INNOVACION

No es facil definir la innovacion. Su significado va-
ria de una empresa a otra e incluso entre las distintas
partes de una misma compania. Si no esta claro qué
se considera una oportunidad de innovacion y qué no,
¢,como vamos a saber dénde centrar nuestra atencion
0 como alinear nuestros esfuerzos?

Por eso, los lideres deberian ser claros y coheren-
tes a la hora de articular una visién comun de la in-
novacién en el contexto de la organizacion. Nuestro
estudio apunta tres grandes areas en las que se puede
definir y comunicar la innovacion.

Es la que mas se
asocia con la innovacion: la capacidad de introducir
nuevos productos —con unas prestaciones y funciona-
lidad tan buenas que los clientes estén dispuestos a
pagar mas por ellas— que mejoren los propios y los de
los competidores. Un buen ejemplo es el iPhone, ya
que hizo obsoletos tanto los teléfonos de la competen-
cia como el iPod. Sin embargo, el desarrollo de nuevos
y apasionantes productos no es lo unico que define
la innovacidn. Hay otras oportunidades de innovacion,
relacionadas con los clientes y procesos, que no debe-
rian pasarse por alto.

Para definir la in-
novacion en relacion con los clientes, hay que segmen-
tar los mercados de la empresa con precision, conocer
bien los comportamientos de cada segmento y ofrecer
soluciones que satisfagan sus necesidades. Pocos lo
hacen tan bien como Netflix: el 75% de los programas
y peliculas que ven los abonados surgen del estudio
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de sus preferencias y del reciclaje de los viejos conte-
nidos de acuerdo con sus gustos. Es una oportunidad
de innovacion en la que todos ganan y que ha reporta-
do miles de millones de ddlares a la compania.

Si se definen bien,
también salen a cuenta las innovaciones en los pro-
cesos, que pueden materializarse en una reduccion
de costes 0 en una interaccidon mas facil de clientes y
socios con la empresa. Para muestra, Amazon: innova
de manera constante en los sistemas de pedido para
que a los clientes les resulte mas facil obtener los pro-
ductos que quieren.

La definicion y comunicacion de las oportunidades
de innovacién en relacién con estas tres areas ayuda-
ran a los empleados a situarse. Es un paso que deben
dar muchas empresas, como nos comento uno de los
encuestados: “Necesitamos un mensaje mas claro,
avalado y reiterado con frecuencia, que llegue a todos
los empleados”.

Una definicién clara y bien comunicada de las opor-
tunidades de innovacién garantiza la participacion de
mas empleados —no solo los de 1+D, marketing e inge-
nieria— en la misién innovadora de la empresa.

Ahi tenemos el caso de la cadena de supermerca-
dos estadounidense Publix, que ha definido la innova-
cion en esas tres dimensiones y espera que todos los
empleados aporten su grano de arena. Quienes traba-
jan de cara al cliente se centran en prestar un servicio
excelente, algo que ha reportado premios a la compa-
fila, mientras que los de administracion y operaciones
analizan cdmo mejorar su logistica, ya de por si bien
engrasada.
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Seis problemas de la innovacién y como abordarlos

Por tanto, cuando una empresa define la innovacion
en términos de liderazgo de producto, proximidad con
el cliente y excelencia operacional, ningun empleado
queda excluido. Todas las funciones o departamentos
pueden contribuir a la innovacion de una u otra forma.

E DELEGACI()N DE LA RESPONSABILIDAD DE LA
INNOVACION

Una vez definidas, las oportunidades de innovacion
se han de delegar en las personas mejor situadas y
cualificadas para llevarlas a cabo. Si se hace bien,
puede aumentar la velocidad y el impetu de la inno-
vacion. Si se hace mal o con poco entusiasmo, o si no
llega a hacerse, puede ralentizarla e incluso sofocarla.

El retrato de los mandos intermedios que dibuja
nuestra investigacion es el de un grupo sobrecargado
de trabajo, estresado y a menudo frustrado. Apartados
de la interaccion diaria con los clientes y de la toma de
decisiones estratégicas de la cupula directiva, estan
literalmente en el medio. A pesar de que tienen un ac-
ceso limitado a la informacion de primera mano sobre
los clientes, la cual necesitan para tomar las decisio-
nes correctas, siguen siendo responsables de cribar
las oportunidades de innovacion identificadas por sus
subordinados. Esta situacion les lleva a tomar decisio-
nes puntuales y a hacerlo con aversion al riesgo.

El paso anterior, la definicion de las oportunidades
de innovacidn, al menos les ayudaria a saber qué han
de delegar. Muchos encuestados propusieron distin-
guir entre innovacién incremental y radical para que los
mandos intermedios tuviesen mas claro qué delegar
en los colaboradores y qué pasar a la alta direccion. El
objetivo, como senald un jefe, deberia ser “racionalizar
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Una vez definidas, las oportunidades de
innovacion se han de delegar en las personas

mejor situadas y cualificadas para llevarlas a
cabo. Si se hace bien, puede aumentar la »
velocidad y el impetu de la innovacion.

el proceso de toma de decisiones, reducir la burocra-
cia y aumentar el empoderamiento”.

Es lo que hace Singapore Airlines a través de dos
mecanismos:

* Un proceso riguroso, centralizado y estructu-
rado para la innovacion radical. El departamento
de innovacion de producto se encarga de la identi-
ficacion de oportunidades y del diseno, desarrollo y
lanzamiento de novedades de gran impacto. Cada
tres afos se produce una rotacion de directivos en
el departamento.

e Un proceso emergente, distribuido y localiza-
do para la innovacién incremental. Se trata de
articular un sistema para el desarrollo de mejoras
incrementales en cuanto a eficiencia y excelencia
del servicio.

Si se asigna la responsabilidad de la innovacion
radical a los altos directivos, los mandos intermedios
podran disfrutar de la flexibilidad necesaria para de-
legar la responsabilidad de las mejoras incrementales
en sus subordinados. Todas las areas funcionales de
Singapore Airlines se dedican a mejorar los servicios y
los jefes de departamento sufragan la implementacién
con su propio presupuesto. A veces las innovaciones
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centralizadas y las localizadas chocan; en otras oca-
siones, se complementan. Lo que empieza como in-
novacion incremental puede convertirse en la nueva
gran iniciativa corporativa de la empresa, y viceversa.
Por ello, las decisiones sobre delegacién no son ina-
movibles.

[E! DESPLIEGUE DE RECURS0S

En general, las empresas no facilitan a los emplea-
dos ni el tiempo ni el espacio precisos para innovar.
“Necesitamos dedicar mas tiempo y recursos (perso-
nas y material) a los programas dedicados a la inno-
vacién en todos los niveles para que esta no se pierda
0 quede relegada”, observé uno de los encuestados.

Un ejemplo lo tenemos en Telefénica: los trabaja-
dores que identifican una innovacion radical pueden
dedicarle hasta tres meses a tiempo completo. Aunque
esta medida puede trastocar el esquema habitual de
trabajo, esto queda mas que compensado por el efecto
galvanizador que tiene en los empleados. Empresas
punteras como Google, IDEO y W.L. Gore también de-
jan tiempo a sus empleados para desarrollar proyectos
de innovacién radical, lo que sirve de acicate para que
propongan ideas y, en caso de ser aceptadas, hagan
todo lo posible para transformarlas en negocio.

En cuanto al espacio fisico de la innovacion, no es-
tamos hablando de poner mesas de pimpdn y cosas
por el estilo. Ed Catmull, cofundador de Pixar, explica
en su libro Creatividad, S.A.: Cémo llevar la inspiracion
hasta el infinito y mas alld que con el edificio de la pro-
ductora se buscaba crear un espacio comunitario, no
un lugar de recreo de lujo. Steve Jobs también queria
espacios que estimularan la colaboraciéon. Como pe-
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dia uno de los encuestados, “hay que dar a la gen-
te el tiempo y el espacio necesarios para alumbrar la
innovacion... alentarles a experimentar a cada paso y
ubicarles en un mismo sitio”.

¢Ofrece tu empresa un entorno propicio para la
creatividad individual y colectiva? Nuestro estudio con-
firma lo que Catmull decia sobre las oficinas, que de-
ben estimular la capacidad creativa de cada empleado
y aprovechar los multiples puntos de vista que aporta
la dinamica de grupo. Es mejor gastarse el dinero en
un espacio bien disefiado, acorde con la cultura de la
empresa, que en pufs, futbolines y comida gratis.

L ORGANIZACION DE LOS PROCESOS DE
INNOVACION

Los procesos para organizar a todas las partes im-
plicadas en la innovacion son otra de las areas proble-
maticas que ha detectado nuestra investigacion. Uno
de los encuestados pensaba que los procesos para
aprobar un cambio de rumbo eran “abrumadores”,
mientras que otro los calificé de “demasiado burocra-
ticos y largos”.

El reto es establecer flujos de trabajo coherentes y
bien documentados sin que lastren o consuman dema-
siado tiempo. De lo contrario, los procesos seran con-
traproducentes e impediran avanzar o incluso frenaran
en seco la innovacion, como atestigud otro encuesta-
do: “Llevamos unos tres afos colapsados, con una do-
cumentacién y unos procesos que parecen tener mas
prioridad que el trabajo de desarrollo en si. La gente
empieza a ponerse a la defensiva... se parapetan tras
la documentacion y el proceso administrativo”.

Dos son las causas de este problema: la obsesion
de la direccion por predeterminar los resultados y mi-
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nimizar el riesgo, y que siguen sin entenderse bien las
practicas de gestion agil y lean, lo que lleva a primar
el andlisis sobre la accion en demasiados proyectos
de innovacion. Este enfoque parte de varias premisas
erréneas: que todas las variables relevantes se pue-
den conocer y tener en cuenta de antemano, que los
datos de proyectos anteriores pueden predecir el resul-
tado de los futuros y que los directivos, con su criterio,
pueden corregir las desviaciones de las proyecciones.
Como la innovacion es cadtica e impredecible por na-
turaleza y esta marcada por la ambigtiedad y la incerti-
dumbre, el andlisis y la prediccion suelen ser ejercicios
indtiles que ocasionan mas perjuicios que beneficios.

Se necesita un proceso totalmente diferente para
los proyectos de innovacion. Los emprendedores, in-
novadores e inversores avezados ponen a prueba sus
ideas, es decir, actuan primero y luego analizan. En
lugar de centrarse en la prediccion a través de largas
y complejas cadenas de decisiones y resultados se
valen de bucles de retroalimentacion pequefios, rapi-
dos e iterativos. Aunque aspiran al éxito, si el riesgo de
fracaso es alto, procuran que este sea lo mas rapido y
barato posible.

Parte del secreto de Google es su principio de inno-
vacion —“Envia e itera”—, tal y como explica un articulo
de Fast Company: “Envia tus productos rapido y pron-
to sin esperar a que todo sea perfecto. Deja que los
usuarios te ayuden a ‘iterarlo’. Cuando Google lanz6
Chrome en 2008, cada seis semanas sacaba una ver-
sion mejorada”. De ese modo se generd una ingente
cantidad de comentarios de los usuarios y cada nueva
version contribuy6 a la innovacion tanto en liderazgo
de producto como en proximidad con el cliente.
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Como la innovacion es cadtica e impredecible
por naturaleza y estda marcada por la

ambigiiedad y la incertidumbre, el analisis
y la prediccion suelen ser ejercicios inutiles. »

Los procesos en si no son ni el enemigo de la in-
novacion ni tienen por qué ser burocraticos. Si que
deben ser lo bastante flexibles para permitir una actua-
cion rapida —posibles fracasos incluidos— y facilitar el
aprendizaje a posteriori. El objetivo Ultimo es capturar
conocimiento que pueda utilizarse y orientar a los em-
pleados de manera clara, coherente y fiable para no
causar frustracion ni desanimo.

£ MODELADO DE COMPORTAMIENTOS
INNOVADORES

Hemos comprobado que los empleados suelen po-
seer una mentalidad innovadora: son curiosos, crea-
tivos y espontaneos, les gusta juguetear, explorar lo
desconocido y aprender de sus fracasos. Por desgra-
cia, esta disposiciéon apenas tiene como manifestarse
en muchas empresas debido al modo en que se mode-
la el comportamiento innovador.

La gente aprende observando el comportamiento
de los demas, sobre todo el de sus lideres. Si estos
quieren que la actitud de los empleados sea innovado-
ra, deben predicar con el ejemplo y premiar los com-
portamientos asociados a la innovacion.

Pero eso escasea en las empresas que estudia-
mos. Uno de los encuestados nos confesd: “Tenemos
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AREA PROBLEMATICA

DEFINICION DE LAS
OPORTUNIDADES
DE INNOVACION

DELEGACION DE LA
RESPONSABILIDAD DE LA
INNOVACION

PROBLEMAS

W “Necesitamos un mensaje mas claro, avalado y reiterado con
frecuencia, que llegue a todos los empleados”

B Apartados de los clientes y de la clpula directiva, los mandos
intermedios no cuentan con toda la informacién ni estan en la
mejor posicion para tomar decisiones sobre las oportunida-
des de innovacién.

W “Hay que dar a la gente el tiempo y el espacio necesarios para
alumbrar la innovacion’

©

DESPLIEGUE DE RECURSOS

ORGANIZACION DE LOS .
PROCESOS DE INNOVACION

m “Estamos colapsados, con una documentacion y unos proce-
sos que parecen tener mas prioridad que el trabajo de desa-
rrollo en si. La gente empieza a ponerse a la defensiva... se
parapetan tras la documentacion y el proceso administrativo”

m “Tenemos un montén de buenos jefes y directivos, pero diria
que muy pocos son lideres y menos atn inspiradores”

5]

MODELADO DE
COMPORTAMIENTOS
INNOVADORES

B “Necesitamos un proceso mucho mejor por el que el centro
reciba feedback de los que estan sobre el terreno de qué fun-
ciona y qué no’

W ‘A veces desarrollamos productos que buscan un mercado’

o

MEDICION DE LOS
RESULTADOS DE LA

INNOVACION W “Tenemos muchos productos innovadores que no se venden’

TUS PROPIAS AREAS
PROBLEMATICAS

M Lo que los empleados me dijeron sobre...
B Lo que hacemos bien en innovacion.
W Lo que deberia mejorarse.
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m Define y comunica las oportunidades de innovacién en relacién
con el liderazgo de producto, la proximidad con el cliente y la ex-
celencia operacional.

B Una definicion clara y bien comunicada en esas tres dimensiones
permite la participacion de mas empleados —no solo los de [+D,
marketing e ingenieria— en la misién innovadora de la empresa.

m Divide las oportunidades de innovacion en incrementales y radi-
cales. Haz rotar a los directivos por el departamento de innovacion
de producto para lograr innovaciones de gran impacto y faculta a
todas las areas funcionales para realizar mejoras incrementales.

M En lugar de hacerles responsables de las decisiones sobre inno-
vacion, deja que los mandos intermedios racionalicen y coordinen
los distintos proyectos de innovacion.

M Libera a los empleados de las actividades habituales para que
puedan dedicarse a proyectos de innovacion radical a tiempo com-
pleto y durante un periodo determinado.

W Disefa espacios que estimulen el intercambio de ideas y el trabajo
colaborativo.

B No todo se puede conocer y descontar de antemano.
Actlia primero y analiza después.
W Usa bucles de retroalimentacion pequefos, rapidos e iterativos.
B No esperes a que todo sea perfecto. Si vas a fracasar, hazlo lo
mas rapido y barato posible.
B Genera conocimiento que tenga un uso productivo.

Los lideres deben servir de ejemplo del comportamiento innovador
que buscan en los empleados:

M Ofrecer feedback y coaching sobre coémo van avanzando en los
objetivos.

B Respaldar otras formas de hacer las cosas cuando faltan meca-
nismos de apoyo.

B Escuchar y mostrarse abiertos a ideas creativas o fuera de lo co-
mun para que los miembros del equipo las compartan sin temor
a ser represaliados o ridiculizados por la direccion o sus colegas.

H Cifiete a un conjunto limitado de indicadores, incluso a una Unica
métrica basica, como el porcentaje de ventas generado por los
productos lanzados en los Ultimos cinco afos, para mantener la
atencion en los resultados de la innovacién y no en un sinfin de
aspectos dispersos.

M Elige una Unica métrica general capaz de unificar los objetivos
de la innovacion.

H ;,Qué medidas podria adoptar para corregir este problema?

NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

un monton de buenos jefes y directivos, pero diria que
muy pocos son lideres y menos aun inspiradores”.

Entre los comportamientos que los lideres deberian
exhibir, nuestra investigacion destaca estos tres:

Los buenos lideres mentorizan y guian a
los empleados. En Repsol les animan a hablar sin pe-
los en la lengua para dar con posibles mejoras. Tam-
bién promueven la colaboracién entre los miembros de
las distintas unidades de negocio, valoran como lo es-
tan haciendo y les ofrecen coaching para avanzar en
los proyectos de innovacidn y en su propio desarrollo
profesional.

Los buenos lideres también
velan por que los proyectos no se pierdan en tramites
burocraticos o laberintos organizacionales. Son prag-
maticos a la hora de aplicar las normas y politicas, es
decir, se valen de ellas siempre y cuando no impidan
avanzar. Respaldan otras formas de hacer las cosas,
defienden nuevos enfoques y resaltan los logros de
sus empleados cuando faltan mecanismos de apoyo.

Si
los lideres escuchan, son abiertos y tolerantes con las
nuevas ideas, se muestran sensibles a los pensamien-
tos y necesidades de los empleados y se preocupan
por la cohesién del equipo, fomentan lo que se de-
nomina seguridad psicoldgica. En un entorno asi, los
miembros del equipo dicen lo que piensan sin temor a
ser represaliados o ridiculizados por la direccidn o sus
colegas. La seguridad psicolégica es esencial para
animar a los empleados a compartir ideas creativas o
fuera de lo comun, que son las que hacen florecer la
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innovacion. Hay empresas que incluso premian la me-
jor idea que fracaso o no llevd a ninguna parte.

[ MEDICIQN DE LOS RESULTADOS DE LA
INNOVACION

Es un area problematica debido a lo dificil que resul-
ta dar con la métrica correcta. La innovacion surge de
un proceso iterativo que evoluciona a lo largo del ciclo
de vida de un proyecto, por lo que no es facil saber con
precision qué decisiones son las que llevaron al éxito
o fracaso y qué fue causa o efecto. Como sefald uno
de los encuestados, “Necesitamos un proceso mucho
mejor por el que el centro reciba feedback de los que
estan sobre el terreno de qué funciona y qué no”.

Nuestros encuestados explicaron que sus jefes
abarcan demasiado —miden desde la cantidad de
ideas generadas hasta el valor esperado de la cartera
de productos en desarrollo y el numero de empleados
formados en programas de innovacién— con la espe-
ranza de apropiarse del maximo numero de logros.
Aunque se trata de indicadores defendibles, utilizarlos
en exceso puede ocasionar una burocracia innecesa-
ria y frustrar a empleados y mandos intermedios, pues
se encuentran con que son responsables de unos re-
sultados que escapan a su control.

Una queja frecuente es el desarrollo de productos
innovadores cuyo mercado no esta claro: “A veces de-
sarrollamos productos que buscan un mercado”. Ce-
firse a un conjunto limitado de indicadores, incluso a
una sola métrica basica, puede ayudar a las empresa
a acotar mejor sus esfuerzos de innovacion.

A tal fin, 3M cuenta con un indice de vitalidad del
nuevo producto que mide el porcentaje de ventas ge-
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nerado por los productos lanzados en los ultimos cinco
anos. Otro fabricante, Masco, hace algo parecido. Este
tipo de indicadores mantiene la atencion en los resulta-
dos del desarrollo de nuevos productos y servicios que
son, a fin de cuentas, la razon por la que se acomete la
innovacion. Si no, se puede acabar como la empresa
de otro encuestado, que se quejaba de tener “muchos
productos innovadores que no se venden”.

La adopcion de una unica métrica tiene mas ventajas.
A los empleados les resulta mas facil de entender y les
clarifica el objetivo a alcanzar. En cuanto a los jefes, no
temen tanto perder el control del proceso de innovacion.

Escuchar y aprender

Que la innovacion es importante lo entiende casi
todo el mundo. No asi como crear y mantener el tipo de
cultura que facilita la generacion de ideas y proyectos
innovadores, lo cual exige preguntarse qué problemas
y carencias hay.

Los mas de 20.000 empleados que respondieron a
nuestro cuestionario han arrojado luz sobre los retos
que afrontan las empresas a la hora de crear una cultu-
ra de la innovacion sélida y productiva. Puede que en
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la tuya no sean un problema las seis areas que hemos
destacado y que debas adaptar a tus circunstancias
algunas de las propuestas. Pero seguramente te sue-
nen uno o mas de estos problemas. En tal caso, harias
bien en buscar la solucién consultando a tus emplea-
dos y prestandoles la atencion debida.

El objetivo de este sondeo es identificar los aspectos
de tu cultura de la innovacion que se deben entender en
conjunto, aunque no se puedan abordar todos al mismo
tiempo. Esto ultimo seria una tarea casi imposible inclu-
so para los innovadores y creadores de cultura mas am-
biciosos y experimentados. Con todo, si que se pueden
encarar con éxito una o dos areas problematicas con
las herramientas y medidas que hemos apuntado. La
figura 1 resume algunas de estas sugerencias.

El cambio hacia una cultura mas innovadora es uno
de los mayores desafios de la direccion de empresas.
Pero, al igual que otros aspectos del cambio organi-
zacional, se puede lograr con pasos pequefios y bien
razonados, persistencia y, lo que es mas importante,
escuchando y colaborando con quienes estan en la
primera linea de la innovacién: los empleados.

Matthias A. Tietz es profesor de Creacion de empresas en IE Business School.

Matthew A. Wong es profesor de Emprendimiento tecnoldgico en la facultad de Ciencias aplicadas de la Univeristy British Columbia.
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Fran Chuan es socio fundador de la consultora en innovacion Dicere Global.
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“Como hacer
que te pasen
cosas buenas”

Por Nuria Chinchilla

Profesora de Direccion de Personas
en las Organizaciones en |IESE
Business School, Espaia

Todos buscamos la felicidad, y esta busqueda nos
mantiene ocupados toda la vida. Lo que suele pa-
sar es que nos equivocamos por el camino, buscamos
donde no es, nos desviamos, nos dejamos deslumbrar
por espejismos... Con frecuencia confundimos placer
con felicidad, toda clase de placeres (compania de
otros, compras, comida, sexo...). La dopamina es la
hormona del placer...pero también de la adiccion. Ig-
norar esto suele ser uno de esos desvios o callejones
sin salida en nuestra busqueda de la felicidad.




“Coémo hacer que te pasen cosas buenas”

La doctora Marian Rojas, psiquiatra por la Univer-
sidad de Navarra presento su libro “Cémo hacer que
nos pasen cosas buenas”, que va ya por su octava
re-edicion. En sus propias palabras, la idea del libro
surgié cuando “decidi indagar en el factor suerte, si
realmente existia y si tenia algiun componente emo-
cional. Me gustaba mucho la frase que decia Séne-
ca de que la suerte es donde se unen la preparacion
con la oportunidad. Entonces, pensé que una persona
que esté bien preparada, puede ver mucho mejor una
oportunidad. Este libro es mi propia versién sobre esto,
una ecuacion para atraer lo bueno a tu vida.”

Durante su ponencia hizo mucho hincapié en la
busqueda de la felicidad que hoy muchos hacen a tra-
vés de las pantallas, aunque “las cosas buenas de la
vida pasan en la vida real, no en la virtual”. Afirmo
que, en su consulta, detecta en los jovenes una enor-
me apatia, por un lado, y por otro, una nula tolerancia
a la frustracion. Ademas, hemos olvidado que lo que
de verdad nos llena es la sensacion del trabajo bien
hecho y el amor, las relaciones personales.

Nos ayuda mucho saber que somos la suma de lo
que los demas ven de mi, lo que yo creo que soy, la
verdad sobre mi mismo y la e-imagen (lo que hay de mi
en redes). Lo relevante no es la realidad, sino cémo in-
terpreto yo la realidad, y para ello, segun explicé Ma-
rian, debemos en primer lugar contar con un sistema
de creencias que no sea limitante, o reducarlo si lo
es. Un segundo factor seria el estado de animo, que
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es determinante, y depende de muchos factores, como
el suefo, la bioquimica, las circunstancias, el uso de
alcohol, y de manera especialmente determinante, la
actitud, que es de gran poder motivante, a poco que se
sepa usar, porque “el optimismo es una decision”.
El Sistema Reticular Activador Ascendente (SRAA)
seria el tercer elemento: ayuda a concentrar la aten-
cién en que nos pasen cosas buenas; lo que sucede
es que, habitualmente, podemos tenerlo distraido, por
ejemplo, con las pantallas. Para luchar contra esto,
hace falta fuerza de voluntad y ser “maestros de nues-
tra atencion”.

En su libro, la doctora Rojas habla también del su-
frimiento y cdmo este puede ser “una puerta de en-
trada a la felicidad”, por increible que parezca. Aqui
tiene un papel predominante el cortisol, del que
hablé mas extensamente en la segunda parte de su
ponencia.

LA AUTORA

MIRADA

El cortisol es una hormona que, en dosis pequenas,
nos ayuda a sobrevivir y a ser creativos en momentos
de estrés, pero que, mantenida en el tiempo y de forma
cronica, nos enferma y nos perjudica. Hoy en dia, las
cuatro actitudes que mas nos elevan el cortisol son la
cronopatia, es decir, la enfermedad de estar constan-
temente aprovechando el tiempo; el miedo a perder el
control, especialmente del futuro, el perfeccionismo,
que provoca que la gente sufra porque nunca esta a
la altura de sus expectativas y las pantallas, que nos
hacen estar alerta de que algo puede llegar, un mail,
un mensaje, una llamada, etc.

Y termind la sesién con unas palabras para pensar:

“Cuando estés solo, cuida tus pensamientos. Cuan-
do estés con amigos, cuida tu lengua. Cuando estés
enfadado e irritado, cuida tu temperamento. Cuando
estés en conflicto, cuida tus emociones. Cuando estés
triunfando, cuida tu vanidad.”

Nuria Chinchilla Albiol es PhD en Direccion de Empresas y MBA por IESE, Universidad
de Navarra, y Licenciada en Derecho por la Universitat de Barcelona. Autora de libros sobre
cambio organizacional, organizaciones familiarmente responsables y conciliacion entre
vida laboral y familiar. Es Directora del ICWF — Centro Internacional Trabajo y Familia del
IESE Business School.
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