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Coémo las
empresas de
Latinoamérica
enfrentan

la nueva
competencia

m Por Diego Vallarino

Este estudio trata de explicar por qué algunas empre-
sas de América Latina son innovadoras y registran
niveles altos de competitividad. La respuesta que se
encontro fue la implementacion exitosa de tres disci-
plinas (Gestion del conocimiento, Innovacion y
Market Focus), que unidas se potencian una a la
otra creando un espiral de crecimiento y maximizan-
do su competitividad

Introduccion

Pensemos un momento en la competitividad que tienen las
empresas en América Latina. {Son todas iguales? A simple
vista, uno no tiene que pensar mucho para responder rapi-
damente que no. Esta pequefia respuesta es muy potente en
si misma porque nos brinda un manto de luz sobre dos temas
fundamentales.

El primero de ellos es que la respuesta a la diferencia en la com-
petitividad no tiene relacion directa con una variable enddgena
particular, tal cual nos tienen acostumbrados los empresarios
en nuestros paises. Cuéntas veces hemos escuchado a los em-
presarios decir que el gobierno no nos ayuda, los sindicatos no
nos entienden, el riesgo pais esta “matando” nuestra politica
de financiamiento,...

No queremos decir con esto que dichos factores no sean im-
portantes y que no afecten a la gestion de la empresa, lo que
decimos es que a través de nuestro andlisis podemos confirmar
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que las empresas son exitosas por lo que hacen,
es decir, gracias a actuar sobre las variables en las
cuales son capaces de influir.

El segundo, y he acé la buena noticia, es que po-
demos actuar sobre los factores criticos de éxito,
lo que implica que son los empresarios los respon-
sables de que la empresa mejore su gestion y por
ende su competitividad.

(Pero cudles son esas variables enddgenas que
hacen que una empresa de América Latina pueda
triunfar en el mundo hiper competitivo de hoy,
donde las economias han comenzado a insertarse
en el mercado global?'.

En nuestro estudio? de empresas innovadoras de
América Latina, pudimos encontrar que existe un
modelo de gestion que surge de la interrelacion
entre tres disciplinas basadas en una plataforma
tecnoldgica viable® y una cultura de “hacer pero
pensando diferente...”.
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Gréfico 1

I. Gestion del conocimiento (KM)

El trabajo es un conjunto de datos, informacién
y conocimientos, encaminados hacia la accion.
Cuando se combina con éxito datos, informacién
y conocimiento, generalmente la recompensa es
una transaccion beneficiosa para la empresa.

Podemos considerar a la Gestion del conocimiento
como la transformacion de datos en informacion,
de esa informacién en conocimiento, y de la dis-

1. SUAREZ F. y OLIVA R. Learning to Compete: How firm transform
themselves in the face of radical change. 2002.

2. Objetivo del anélisis: Dado que son empresas con Headquarters
en América Latina y son innovadoras, interesa conocer qué modelo
de Organizacién y Gestién han utilizado.

Limitantes:

1. Se seleccionaron empresas de diferentes industrias y nacionalidades
latinoamericanas, que han tenido un incremento de veces de ventas
en las ventas, medidas en términos reales en los Gltimos afios. Con
esto se deja de lado el efecto coyuntural de la inflacién ocurrida en
los paises de la regién en los Gltimos afos.

2. Se seleccionaron empresas netamente latinoamericanas con un
porcentaje no menor al 90% de su personal jerdrquico con estudios
o experiencia de no mas de dos afios fuera de América Latina. Con
esto se deja claro que la cultura de trabajo en la empresa, si bien se
cuenta con el conocimiento de las mejores précticas a nivel mundial,
es netamente latina.

En resumen, se trata de empresas netamente latinoamericanas,
referentes en su industria con crecimientos en numero de veces
en su tamano.

Metodologia:

Para la prueba de la teoria se utilizaron entrevistas y cuestionarios
semi-abiertos con los mayores referentes de las empresas conside-
radas.

3. Cuando decimos viable, estamos diciendo que la plataforma de
tecnologia de la informacién (IT) que se vio en la muestra de empresas
no implicaba que fuese de Gltima generacion, es decir, no tenian en
muchas de ellas las Ultimas novedades en hardware y software. Lo
que si era diferencial con el resto de empresas era la integracion entre
Tecnologia y Gestion, lo que resultaba en un beneficio importante.

[continlia e e <]

Revista de Antiguos Alumnos del IEEM

101



102

Enterprise Innovation...

tribucion de ese conocimiento a través de toda la
empresa.

Laverdadera gestion del conocimiento es la habili-
dad de tomar informacion que ha sido almacenada
pasivamente en la mente de las personas y hacerla
publica, procesable, ttil y explicita*.

Movilizar una nueva clase de recursos requiere de
un sistema de gestion del conocimiento que pueda
maximizar el uso de la informacidn y el profesio-

maniobrabilidad necesaria para trabajar con efec-
tividad en los negocios requiere acceso inmediato
a la informacion y al conocimiento.

Dispersion del trabajador. Los empleados son
cada vez més movibles y geogrificamente disper-
sos. Esto hace que la distribucién del conocimien-
to intra-compaiiia cara a cara sea cada vez mas
ineficaz. El alto rendimiento de un trabajador es
también otro aspecto de la necesidad de mejorar
en conjunto su entrenamiento, educacion y acceso
al conocimiento.

.+ Cuando se combina con éxito datos, informacién y cono-

cimiento, generalmente la recompensa es una transaccion

beneficiosa para la empresa

nalismo de una empresa, en tanto que facilite y
hasta institucionalice el aprendizaje organizacio-
nal sostenido. Las empresas que se estudiaron han
comprendido que la gestion del conocimiento es
una de las formas de crear valor para la empresa
y asi lo aplican.

1. Razones por las cuales la gestion del conoci-
miento es tan importante

A continuacidn, presentaremos algunas razones
que quedaron de manifiesto en el estudio por las
cuales el conocimiento es la base de la creacion de
valor en las empresas que estudiamos:

Globalizacién. Operar en varios lugares a la vez y
separados geogrédficamente obliga a las empresas
a trabajar con sistemas tecnoldgicamente desarro-
llados para poder compartir la informacion lo més
répido posible.

Velocidad. Una combinacion de globalizacién,
desregulacion e incremento de confianza en las
siempre cambiantes tecnologias est4 forzando a los
negocios a operar en ciclos de mercado mas breves.
Por tanto, los planes deben hacerse, cambiarse,
modificarse, etc. con mas rapidez que nunca. La

4. QUIN, James B. Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge
Capabilities. Sloan Management Review, vol. 40, n®. 4, pp. 9-21,
1999.

5. SENGE P. La Quinta Disciplina. £d. Granica, Espafia, 1997.
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Relaciones de negocios
mas estrechas. A medi-
da que las empresas se comprometen en relaciones
mas estrechas con clientes, proveedores y hasta con
los competidores, estdn expuestas a muchas mas
fuentes de aprendizaje potencial. Muchas compa-
fiias consideran el KM ante todo como una activi-
dad interna, cuando en realidad es a menudo una
oportunidad de aprendizaje como consecuencia del
relacionamiento con el medio.

Tecnologia. La convergencia de sistemas avanzados
de comunicacion, el groupware y la web, proveen el
fundamento técnico necesario para sostener el ma-
nagement del conocimiento en toda la extension de
la empresa. En otras palabras, a medida que crecen
las intranets como plataformas organizacionales
corrientes, aumenta la oportunidad para el KM
sofisticado y altamente concentrado.

Por estas y otras razones, las empresas estudiadas
han llegado a aceptar que el conocimiento es con
frecuencia un recurso econémico y que el trabaja-
dor capacitado es su capital corporativo esencial.

2. Creacion, ampliacion y distribucién del co-
nocimiento. ¢Como trabajan las empresas del
estudio?

Nuestras empresas entendieron que el Management
del conocimiento es mucho mds que una simple
conversion en la calificacién o la terminologia,
es una serie de importantes cambios radicales en
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muchas de las tecnologias de la informacién, que
podemos descomponer en tres dreas basicas®:

a. Creacion
b. Descubrimiento y explotacion
c¢. Distribucion

La gestion del conocimiento como competencia
organizacional estd basada sobre tecnologia de
groupware, mensajeria y bases de datos. Los ge-
rentes de las empresas de estudio han logrado in-
tegrar informacion estructurada y no estructurada
con procesos de trabajos cooperativos. El acierto
fundamental no es simplemente encontrar o des-
cubrir informacion, sino que se trata de enrique-

que un fantastico software. Estudios realizados
por Xerox Pahc, demostraron que el aprendizaje
organizacional, otra dimension para la ampliacion
y creacion del conocimiento, es fundamentalmente
social. La gente normalmente interactia en equi-
pos, a través de estos el conocimiento nuevo surge
continuamente, por lo que el papel de la tecnologia
es extender este ciclo en tiempo real, de modo asin-
crénico y de largo alcance de distribucion.

Podemos resumir entonces que los imperativos de
las empresas de la muestra para afrontar la era del
conocimiento, pasa por administrar el conocimiento
organizacional efectivamente. Este proceso se en-
foca en cuatro etapas:

cer la agilidad de la organizacidn, su capacidad de
respuesta y su creatividad. Como se puede ver en Imperativos en la administracion

del conocimiento
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el gréfico, este enriquecimiento requiere de un
esfuerzo realizado por tres caminos a través de - _ oo
.. e Articular claramente la estrategia del
los cuales el conocimiento es creado, distribuido

y ampliado.

conocimiento organizacional alinea-
da con los requerimientos de la es-
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gestion del conocimiento y su imple-
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Aprovechar todas las posibilidades

Grfico 2 que da el avance tecnoldgico para au-

mentar la cantidad, calidad y rapidez

con la cual el conocimiento puede ser
compartido

En general, la organizacion de las TI tiende a
enfocarse en primer lugar en la distribucién del
conocimiento, tal vez porque de todo el proceso
esta es la parte mas dependiente de la tecnologia. Afrontar el proceso de transforma-
El énfasis en la distribucion se apoya en tecnolo- cion cultural de la empresa para coor-
dinar el capital humano de la empresa
conjuntamente con la estrategia de
negocios de la organizacion, en un
ambiente de aprendizaje en equipo y

actitud positiva para la innovacion.

gia sofisticada de busqueda y almacenamiento, y
apunta a hacer llegar la informacién correcta a
las personas correctas.

La creaciéon y ampliacion son los pasos mas cri-

ticos y dificiles de esta trilogia. Requieren mas

[continlia e e <]
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3. Dificultades de la Gestion del conocimiento
Pero no es todo felicidad. Al consultar a los direc-
tivos de las empresas estudiadas acerca de cuales
habian sido las dificultades en el proceso de cam-
bio, éstos mencionaron las siguientes:

a. Volumen de Informacion. El volumen de infor-
macién puede convertirse en un inconveniente. Si
el sistema se sobrecarga con material irrelevante,
los empleados no se molestaran en buscar ninguna
informacion.

b. Falta de Incentivo. Como hemos visto, si el co-
nocimiento es poder, ¢{por qué compartirlo? Las

.+ Podemos resumir que afrontar la era del conocimiento pasa
por administrar el conocimiento organizacional

efectivamente
empresas reconocieron esta limitacion y la com-
baten por medio del incentivo para la divulgacion
del conocimiento.

c. Carencia de know how o experiencia. El proble-
ma radica en que pocas personas tienen la voluntad
de documentar sus ideas y sus experiencias.

d. Rapida obsolescencia. El rdpido ritmo de cam-
bio de los negocios puede facilmente transformar
en obsoletas ciertas formas de conocimiento. Es
por esta razon que las bases de datos deben estar
permanentemente al dia ya que de otra manera
pierden su valor.
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Como vimos, existen varios problemas relaciona-
dos con la gestion del conocimiento, pero esto no
quiere decir que no puedan ser sorteados. Lo que
podemos recomendar por medio de este trabajo,
es que la direccion de la empresa se involucre lo
mas posible con el proceso de gestion del cono-
cimiento. También tener sumo cuidado en los
problemas culturales que pueden tirar por el piso
todo el proceso de KM.

Il. Innovacion

Podemos definir a la innovacion en los negocios
como el descubrir e implementar lo “nuevo”. Esto
incluye: nuevas tecnologias, nuevos productos
y servicios, nuevos procesos, nuevos mercados,
nuevos canales de distribuciéon y nuevos modelos
de negocios.

Tal cual se menciona por Ruelas-Gossi, Sull y Esco-
bardi® en su articulo, la innovacién en América La-
tina es perfectamente posible, independientemente
de la carencia de capital de riesgo, de una relaciéon
débil entre investigadores académicos-empresas, y
de un sistema deficiente de patentes.

El modelo que pudimos extraer de nuestra inves-
tigacion de las empresas de América Latina nos
permite darnos cuenta que la forma de encarar
y considerar a la inno-
vacion es diferente a
la llevada a cabo por
empresas que tienen
un marcado liderazgo en el tema de la innovacion
como lo son Nokia, 3M y Sony.

Los proyectos innovadores elaborados por las
empresas estudiadas se clasifican, dependiendo
de 4mbito de impacto, en:

Ambito corporativo y/o del conjunto de la empresa.
Son aquellos proyectos de innovacion cuyo impacto
abarca a mas de una de las Unidades Estratégicas
de Negocios (UEN) de la empresa, y corresponden

6. SULL, RUELAS-GOSSI, ESCOBARI. Innovating around obstacles.
Strategy & Innovation HBSP. 2003.
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ainnovaciones de gran envergaduray alto riesgo, y
que por lo tanto requieren de un mayor tiempo de
desarrollo para la obtencion de resultados.

Ambito de las unidades de negocios y del centro
corporativo. Corresponden a proyectos de inno-
vacion que impactan directamente en una de las
empresas del grupo o en el nivel corporativo, y cuyo
proceso de desarrollo serd abordado directamente
por la unidad implicada.

Innovacién

o estrate_gia "-.x Se financia
corporativa \‘ con el
Innovacién s, Fondo de
a Nivel de Unidad . Riesgo

de Negocios

PERSONAL DE EMPRESA

Gréfico 3

Ambito de proceso o drea especifica. Corresponden
a proyectos de innovacion cuyo nivel de impacto
repercute en el plano de un proceso o area especi-
fica al interior de una unidad de negocios.

Pudimos ver que a diferencia de esos gigantes que
realizan sus innovaciones en el drea corporativa
(Nokia, Samsumyg,...), estas empresas realizaban el
mayor porcentaje de innovaciones en procesos, se-
guido en cantidad por innovaciones en la UEN.

Para esto, habitualmente se crea un fondo de
inversion interno que se destina a proyectos que
realmente posean alto riesgo y por ende alto retor-
no. La relacién riesgo/retorno varia en funcion del
tipo de ambito donde se realiza la innovacion.

A continuacién, en el grafico 4 podemos esquema-
tizar el proceso general (independiente del &mbito
en donde se va a dar la innovacién) que se aplica
en las empresas estudiadas:

Innovation Process

ALIGNED ORGAN!z.qT
/o
N

Colaborative Environment

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4
Sourcing Conecting Transfor- Scaling
and the right ming the the Value
Discovery resource to idea to the Creating
Ideas the right novel
idea Product,
Service or
Process

Innovation & Entrepreneurial Culture

La primera etapa consiste en tratar de generar
nuevas ideas. Se ha trabajado, por parte de los
gerentes, en tratar de crear una cultura de no
tener miedo por parte de los integrantes de la
organizacién al momento de presentar sus ideas.
Es mas, se incentiva en el 100% de las empresas
estudiadas, la generacion de ideas tanto por parte
de los empleados (de todo nivel jerarquico) como
por los proveedores y clientes de éstas.

La segunda etapa, a nuestro juicio lo que hace que
estas empresas sean diferentes y puedan dominar
la innovacion en América Latina como lo hacen,
es poder relacionar las ideas correctas con los re-
Cursos necesarios.

Abhora se reconocid por parte de estas empresas
que se debid pasar por varios problemas antes de
dominar esta etapa. El primero de ellos fue que
habitualmente se asignaba el estudio y la imple-
mentacion de la nueva idea a un equipo que estaba
integrado por gente de diferentes departamentos
de la organizacion, pero que por ser éste tan solo

[continlia e e <]
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un proyecto no 100% seguro de concrecion, debia
realizarse en tiempo marginal, ya que al personal
responsable se les mantenian las tareas habituales.
Esto hacia que la gente estuviera mas preocupada
por las funciones propias de su puesto de linea que
por la consecucion del proyecto de innovacion.

El segundo problema fue crear una cultura de cam-
bio. La mayoria de los gerentes veian a la innova-
cién como algo de “moda”, que estaba bien que se
hiciera pero después de realizar, segun ellos, las
tareas importantes de la empresa. Se debid lograr

.« Las empresas estudiadas, en su mayoria, no se preocupan
de la competencia; y es ahi donde estas empresas crean la

diferencia

que los gerentes comprendieran la importancia
de la innovacidn para poder pasar de un comité
de innovacion aislado en la empresa a formar una
empresa realmente innovadora.

Como ultimo problema, muchas veces la herra-
mienta para sobrepasar el problema anterior fue
encontrar una forma de cuantificar los logros a
corto plazo que brindara sefales claras de que el
camino era el de innovar.

Una vez que se ha pasado la etapa dos del modelo

de innovacion, las etapas siguientes son mas “ami-
t

gables” dado el entendimiento del proceso, aunque

no menos ficiles.

En la tercera etapa se reconocié como un problema
critico en la implementacion la falta de cultura en
América Latina en lo referente a la colaboracion
extra empresa. Estas empresas habian aprendido
esto por el lado dificil, ya que no habian podido
ingresar a mercados por la falta de volumen en su

produccion y/o por acceso al conocimiento espe-
cifico del mercado objetivo.

En la dltima etapa del proceso el objetivo es tratar
de crear volumen en la innovacion realizada para
poder generar valor a través de esta via, creando
asi barreras de entrada (esta etapa se aplica per-
fectamente para cualquier tipo de innovacién, no
solamente de productos o servicios).

Ill. Market Focus

Del andlisis de la muestra de empresas surgio el
hecho que todas tienen su mirada puesta per-
manentemente en el
mercado. Se han con-
vertido en expertas en
estudiar el mercado y
a sus propios clientes, y apoyan gran parte de su
implementacion en la IT.

Hemos visto que estas empresas permanente-
mente estdn evaluando su cartera de clientes para
determinar su rentabilidad. Realizan una tarea
similar a la realizada por los corredores de bolsa
de Wall Street, en lo referente al rendimiento de
sus activos.

A su vez, pudimos apreciar que tienen un enfo-
que de demanda més que de competencia. Aci
me gustaria detenerme. {Qué quiero decir con
esto? Las empresas estudiadas, en su mayoria,
no se preocupan de la competencia. {Cémo, en
este mundo siper competitivo, una empresa no se
preocupa de la competencia? Y es ahi donde estas
empresas crean la diferencia. La explicacion radica
en el proceso de Market Focus.

El proceso de Market Focus de la empresa es el
siguiente:

Analisis del aporte

de valor
cada cliente

5% de la Cartera
de Clientes eran
Rentables

95% de la Cartera de
Clientes NO eran
Rentables

Marketing

Relacional
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Primero se realiza una evaluacién de los clientes.
Si por el resultado de ese proceso se determina que
el cliente es rentable, automaticamente se utiliza
el Marketing relacional.

El objetivo del marketing relacional es convertir
el actual mondlogo existente entre las marcas y
los consumidores en un didlogo, en el que ambas
partes se benefician del intercambio de informa-
cion, convirtiendo lo que antes era una transaccion
en una relacion. De esta manera, al igual que las
personas, la empresa y sus consumidores colaboran
en la busqueda de un beneficio mutuo.

Toda relacién estd basada en el conocimiento
mutuo, y por ello el marketing relacional intenta
conocer al maximo al consumidor, con el fin de po-
der “hablar” su mismo lenguaje, personalizando al

.+ El marketing relacional intenta conocer al maximo al consu-
midor, con el fin de poder “hablar” su mismo lenguaje

maximo la relacion, de tal forma que el consumidor
se sienta tratado de forma exclusiva. El marketing
relacional es reconocer que cada consumidor tie-
ne un “valor potencial”, y disefiar una estrategia
destinada a “realizar” dicho potencial.

Abhora, para muchas empresas los clientes rentables
son pocos. Por lo tanto, las empresas de la muestra
apuestan por enfocarse basicamente en la masa
del mercado.

Estudian cudles son las caracteristicas de los pro-
ductos y/o servicios que crean valor para la masa
de consumidores y modifican las caracteristicas de
sus productos para captarlos (por eso decimos que
es una enfoque de demanda).

Este cambio de producto muchas veces tiene
como costo perder algun cliente, pero segin los
empresarios entrevistados, muchos clientes no se
van porque la fase de fidelizacion se hizo muy bien.
En caso opuesto, la pérdida de clientes es directa-
mente aceptada como costo de cambio.

Por lo tanto, el éxito de mercado de las empresas
analizadas se basa en conocer perfectamente al
mercado y a sus clientes, fidelizando a los que
crean valor y apostando por la masa de mercado
sin preocuparse de la competencia a través de un
enfoque de demanda.

Conclusiones y recomendaciones

De la interaccidn de estas tres disciplinas, Gestion
del conocimiento (KM), Innovacién y Market Fo-
cus, surge la explicacion de por qué estas empresas
pudieron hacer realidad
el objetivo de toda em-
presa, ser competitivo
y mantener un nivel
de crecimiento importante, haciendo crecer en
numero de veces a la empresa.

Ahora, podemos ver que existen sinergias bien cla-
ras entre dos disciplinas. Por ejemplo, cuando ana-
lizamos en el estudio la interaccion entre el Market
Focus yla Gestion del conocimiento, encontramos
que las empresas tenian una idea acabada de qué
es lo que quiere el cliente realmente. Y a través
del KM esto es sabido, no solamente por el depar-
tamento comercial, sino por toda la organizacion
en su conjunto (Produccioén, Finanzas, RRHH,...)
gracias a la plataforma de IT.

A su vez, cuando analizamos la interaccion entre
Market Focus y la Innovacion entendimos por qué
las empresas podian realizar innovaciones en pro-
ductos y servicios sin tener miedo a equivocarse,
ya que conocian perfectamente cuéles eran las
expectativas de su mercado objetivo, tanto de los
leader users, como de los clientes masivos. Esto le
permitia mantener una ventaja sostenible, muchas
veces a través de crear nuevos mercados.

[continlia e e <]
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Por ultimo, cuando se estudié la interrelacién en
Innovacién y Gestion del conocimiento se encon-
tré como resultante una transformacioén perma-
nente de la cultura de la empresa logrando asi
crear una “empresa innovadora”, capaz de lograr
competitividad en un mundo no lineal.

Lo que podemos sacar en claro de nuestro andlisis
es que existen empresas de América Latina que
estan apostando muy fuerte a la competitividad
global con un modelo organizacional bien defi-
nido.

Estas empresas han logrado cerrar el circulo en
lo referente a las tres disciplinas que hemos estu-
diado. En este circulo cada disciplina se potencia
una de la otra creando una espiral de crecimiento,
llevando a la empresa a crecer rapidamente.

Mi recomendacion para el resto de las empresas
que como estas, quieran estar a la cabeza del
mercado, es que comiencen los esfuerzos en la
aplicacion de al menos dos de las tres. Como vi-
mos, la sinergia entre dos variables crea valor; el
problema es que las tres en su conjunto, no sola-
mente lo crean, sino que lo aseguran y propagan
en el tiempo.
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