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En este trabajo se discuten algunos de los problemas
que presenta la direccién estratégica de la innova-
cién en la empresa en entornos dindmicos; Para ello,
en primer lugar, a partir de fuentes de informacion
secundaria, se describe la situacion de las empresas
mas innovadoras del mundo y se analiza la propen-
sion a innovar en distintas industrias. Aprovechando
la misma informacion se analizan, ademas, los pro-
blemas de estas empresas en relacién a la direccién
estratégica de la innovacion; centrando la atencién en
aquellos que se derivan del uso de modelos de anali-
sis estratégico inadecuados para los entornos dina-
micos. A continuacion, se describen las caracteristicas
de los dos principales enfoques (estaticos y dinami-
cos) con los que se la aborda en el estudio de la direc-
cioén de innovacion en al empresa. Finalmente, a par-
tir de un analisis esquematico de tres modelos
dindmicos representativos se discute la necesidad de
emplear enfoques de tipo dindmico tanto en la inves-
tigacién como en la practica de la direccion estraté-
gica de la innovacion en la empresa.

Innovacién Tecnolédgica

Direccion Estratégica de la Innovacion
Innovacién Disruptiva
Hipercompetencia

Destruccion Creativa

La direccion estratégica de la innovacion
en entornos dinamicos

This paper discusses some main problems of strategic
management of innovation in the firm in high-velocity
environments. First and based on secondary data,
the situation of innovative companies worldwide is
described as well as the tendency to innovate in dif-
ferent industries. Based on this same information,
main problems of these organizations in strategic mana-
gement of innovation are presented, the focus being
those problems related to the use of inappropriate stra-
tegic analysis models in dynamic environments. Next,
characteristics of two main approaches of innovation
management in firms (static and dynamic) are high-
lighted. Finally and considering the schematic analy-
sis of three representative dynamic models, the need
of developing dynamic approaches for research and
practice is shown.

Technological Innovation

Strategic Management of Innovation
Disruptive Innovation
Hypercompetition

Creative Destruction
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1. La actividad innovadora de las
empresas mas innovadoras del mundo

Actualmente nadie cuestiona que la innovacion es un factor com-
petitivo clave en todas las industrias. Las empresas de éxito com-
piten a través de la innovacion desarrollando nuevos productos y
servicios o modificando los ya existentes, incorporando nuevas tec-
nologias en sus procesos, experimentando nuevas practicas en la
direccion y organizacion y creando nuevos modelos de negocio.
Entre los directivos de las principales empresas se asentado el con-
vencimiento de que las actividades innovadoras constituyen una
fuente inagotable de ventajas competitivas.

Seg(n el informe Innovation 2007 del Boston Consulting Group,
el 93% de los 2.500 directivos pertenecientes a las 1.500 mayo-
res empresas del mundo por capitalizacion bursétil afirma que
la innovacion es una prioridad estratégica para sus empresas (Bos-
ton Consulting Group, 2007). De acuerdo con este estudio, los
directivos no creen que la aparicion de innovaciones sea una cues-
tion de suerte. Por el contrario, consideran que las innovacio-
nes se producen como consecuencia de poner en marcha de for-
ma deliberada acciones estratégicas orientadas al desarrollo de
nuevos productos revolucionarios, a la renovacién de los proce-
sos productivos o a la creacion de nuevos modelos de negocio.
Opinan, ademas, que las empresas que quieran innovar dificil-
mente podran consequirlo si se limitan a realizar ampliaciones
y mejoras incrementales dentro de su linea de productos (Bos-
ton Consulting Group, 2007).

El estudio Global Innovation 1000, que realiza todos los afios
la consultora Booz Allen & Hamilton a partir de una muestra
empresas de diferentes tamafios representativa de todos los pai-
ses y sectores, arroja unos resultados similares (Jaruzelsky &
Dehoff, 2007). EL 70% de las 1.000 empresas analizadas -que
representan el 84% del gasto total mundial en I+D ejecutado por
el sector empresarial- ha incrementado en términos absolutos
el gasto en I+D en 2006 respecto al afio anterior. A pesar de
que hay grandes diferencias entre las cantidades que cada empre-
sa dedica a I+D -oscilan entre los 8.000 $ millones de Toyota y
los 47 $ millones de Meidensha-, la inversion aumento, en pro-
medio, un 10%, pasando de 407.000 $ millones en 2005 a 447.000
$ millones en 2006.

La magnitud de la inversion en innovacion también difiere entre
las industrias. En la Figura n° 1 estas diferencias se reflejan en el
tamafo de cada circulo, que es proporcional al gasto en I+D de
cada industria. Adicionalmente cada industria se ha situado sobre
dos ejes en funcion del incremento promedio de los gastos de I+D
en los Gltimos cinco afios (2002-2006) y del incremento del ulti-
mo afio (2006). Esta figura muestra las diferencias interindustria-

les en la propension a innovar y su tendencia. Las empresas del
sector sanitario (farmacéuticas, equipos médicos, etc.), informa-
tica e Internet han aumentado los gastos en I+D un promedio del
12% anual durante los Gltimos 5 afios. EL esfuerzo continuado en
I+D realizado por las empresas de estos sectores indica que basan
sus estrategias en la innovacion y que es previsible que la com-
petencia tecnologia se intensifique en el futuro. En las empresas
de la industria electronica y la industria del automovil los gastos
en I+D han aumentado a un menor ritmo, posiblemente por tener
ya un nivel elevado aunque también puede ser una sefial de que
la velocidad de la competencia tecnoldgica tiende a desacelerar-
se en estas industrias.

Figura 1. Tasa de crecimiento del gasto mundial en I+D por

industrias
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Fuente: Jaruzelski, B. & Dehoff, K. (2007):"The customer connection: The Global
Innovation 1000”. Strategy+Business, issue 49, winter, (1-16).

En la Tabla 1 se reproducen los tres dltimos ranking elaborados
por Boston Consulting Group y Booz Allen & Hamilton con las vein-
te empresas mas innovadoras del mundo. Solo seis -Toyota, Micro-
soft, IBM, Nokia, Samsung e Intel- se encuentran presentes todos
los afios en ambas clasificaciones y, por ello, pueden considerar-
se como las mas innovadoras de entre las mas innovadoras del mun-
do. Las diferencias existentes entre ambas clasificaciones se deben
a que las consultoras no trabajan con la misma muestra y emple-
an distintas metodologias. Boston Consulting Group establece el
ranking a partir de la percepcion que tienen los directivos sobre
el rendimiento innovador de las empresas que consideran mas inno-
vadoras y Booz Allen & Hamilton lo construye sobre los gastos de
I+D que declaran las empresas.
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Tabla 1. Las empresas mas innovadoras del mundo

Boston Consulting Group & BusinessWeek Booz Allen & Hamilton
“Top 20 innovative companies in the world” “Top 20 global R&D spenders”

2007 2006 2005 2006 2005 2004
1 Apple Apple Apple Toyota Ford Microsoft
2 Google Google M Pfizer Pfizer Pfizer
3 Toyota 3M General Electric Ford Toyota Ford
4 General Electric Toyota Microsoft Johnson & Johnson Daimler-Chrysler Daimler-Chrysler
5 Microsoft Microsoft Sony Daimler-Chrysler General Motors Toyota
6 Procter & Gamble General Electric Dell General Motors Siemens General Motors
7 Ell} Procter & Gamble IBM Microsoft Johnson & Johnson Siemens
8 Walt Disney Nokia Google GlaxoSmithKline Microsoft Matsushita
9 IBM Starbucks Procter & Gamble Siemens IBM IBM
10 Sony IBM Nokia IBM GlaxoSmithKline Johnson & Johnson
1 Wal-Mart Virgin Virgin Samsung Samsung GlaxoSmithKline
12 Honda Samsung Samsung Intel Intel Intel
13 Nokia Sony Wal-Mart Sanofi-Aventis Volkswagen Volkswagen
14 Starbucks Dell Toyota Novartis Sanofi-Aventis Sony
15 Target IDEO eBay Volkswagen Matsushita Nokia
16 BMW BMW Intel Roche Novartis Honda
17 Samsung Intel Amazon Matsushita Nokia Samsung
18 Virgin eBay IDEO Nokia Sony Novartis
19 Intel IKEA Starbucks Merck Roche Roche
2 Amazon Wal-Mart BMW Honda Honda Merck

Fuente: Elaboracion propia a partir Boston Consulting Group (2006, 2007); Jaruzelski, Dehoff & Bordia, (2005, 2006) y Jaruzelski & Dehoff (2007)

2. Los problemas de la direcciodn
de la innovacion

Los informes citados dejan vislumbrar algunos de los problemas
clasicos que plantea la direccion del proceso de innovacion en la
empresa. Es sabido que las inversiones en actividades innovado-
ras conllevan altos niveles de riesgo y que, por ello, frecuente-
mente, sus resultados solo se observan a largo plazo. La dificul-
tad de estimar los rendimientos futuros de las actividades
innovadoras se refleja en la opinion de los directores generales
(CEOs) recogida en el informe del Boston Consulting Group ya que
solo el 64% de ellos afirma que la inversion en innovacion habia
satisfecho completamente sus expectativas (Boston Consulting
Group, 2007). EL nivel de satisfaccion para el resto de niveles direc-
tivos es menor, disminuyendo hasta el 40% en el caso de los direc-
tores de I+D, estrategia y marketing y el 37% en el de los direc-
tores financieros y de operaciones. Estos bajos niveles de

satisfaccion pueden ser reflejo de los problemas derivados de emple-
ar enfoques inadecuados en el analisis y la formulacion de las estra-
tegias de innovacion. Los anélisis estratégicos realizados con mode-
los que no captan la dindmica de la competencia tecnolégica llevan
a adoptar, habitualmente, decisiones erroneas en la direccion de
la innovacion en la empresa.

Uno de los errores mas frecuentes en la direccion de la innova-
cién que tiene, ademas, una repercusion negativa en los rendi-
mientos, consiste en no ajustar la estrategia de innovacion a las
directrices establecidas en la estrategia corporativa. Las empre-
sas que superan esta dificultad y dirigen las actividades innova-
doras hacia el cumplimiento de los objetivos corporativos obtie-
nen los mayores rendimientos. Este grupo de empresas, como reflejan
los datos del informe de Booz Allen & Hamilton, consiguié mayo-
res incrementos en la cifra de ventas y en los retornos para los
accionistas (Jaruzelsky & Dehoff, 2007).
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Otro de los problemas que repercute negativamente en el rendi-
miento de las actividades innovadoras surge cuando se desarro-
llan proyectos innovadores sin tener en cuenta las demandas detec-
tadas en los mercados. En el informe de Booz Allen & Hamilton
las empresas que no incurren en este error y disefian estrategias
de innovacion comprometidas con la satisfaccion de las necesi-
dades de sus clientes consiguen los mayores rendimientos, como
indica el hecho de que hayan conseguido duplicar el ROE y tripli-
car la cifra de ventas (Jaruzelsky & Dehoff, 2007).

Estos datos ponen de manifiesto que, pese a reconocer el valor
estratégico de la innovacion y aumentar los recursos que dedican
a la realizacion de actividades innovadoras, muchas de las princi-
pales empresas innovadoras del mundo ven frustradas sus expec-
tativas al no lograr rentabilizar su esfuerzo innovador. Esto se debe,
fundamentalmente, a las dificultades que plantea la direccion estra-
tégica de la innovacion en la empresa.

A pesar de la ingente cantidad de trabajos que se han publicado en
el ambito de la direccion de la innovacion en la empresa desde hace
casi medio siglo y de los que contintian publicandose en la actuali-
dad, atin quedan importantes problemas por resolver. La mayor par-
te de estos trabajos son articulos académicos en los que se presen-
tan los resultados de investigaciones empiricas en las que se analiza
el impacto que sobre el rendimiento innovador de la empresa tienen
diferentes factores econémicos, culturales y organizativos. Otros
son informes que elaboran empresas consultoras en los que, a partir
de su experiencia de asesoria, se sugieren nuevas herramientas y mode-
los para dirigir y gestionar la innovacién en la empresa. Ultimamen-
te, ha aumentado el ndmero de libros de divulgacion para directivos
en los que se presentan nuevos enfoques practicos para abordar el
analisis y el disefio de las estrategias de innovacién. La riqueza de
esta oferta indica que, posiblemente, la direccion estratégica de la
innovacion es, en la actualidad, uno de los campos de estudio que
despierta mayor interés dentro de la direccién de empresas.

Las investigaciones en el ambito de la innovacion, al igual que ocurre
en la mayoria de las ciencias sociales, se han abordado bajo diferentes
perspectivas. Esto ha acentuado las diferencias entre los modelos y las
herramientas que se han propuesto para resolver los problemas que plan-
tea la direccion de la innovacion en la empresa y ha afectado al pro-
ceso de acumulacion de conocimientos en este campo. Por este moti-
vo, los analisis estratégicos vy las prescripciones que se derivan de la
aplicacion de modelos y herramientas alternativos en mismo contexto
producen, con frecuencia, resultados inconsistentes entre si.

Muchos de los modelos conceptuales que emplean los directivos para
ordenar sus ideas y tomar decisiones respecto a la estrategia de
innovacion son de caracter estatico. Sin embargo, estos modelos
han demostrado ser de poca utilidad en los entornos dindmicos como

en los que compiten la mayoria de las empresas en la actualidad.
El problema reside en que estos modelos ofrecen una foto fija del
proceso competitivo y no permiten captar la dinamica de la com-
petencia ni la velocidad a la que se producen los cambios del entor-
no inducidos por el proceso de innovacion. Para superar estas limi-
taciones se han propuesto, recientemente, algunos modelos de
caracter dinamico que persiguen captar las dimensiones del pro-
ceso competitivo. Es evidente que el empleo de uno u otro enfo-
que tiene relevancia para la para la empresa puesto que esta elec-
cion influird en la calidad de las decisiones respecto a la direccion
estratégica de la innovacion en la empresa y en sus resultados.

En siguiente apartado se describen brevemente las caracteristicas
de estos dos enfoques -estaticos y dindmicos-, bajo de los cuales
pueden incluirse todas las investigaciones realizadas en el ambi-
to de la direccién de la innovacién en la empresa.

3. Enfoques estaticos vs dinamicos

Todas las investigaciones realizadas en el ambito de la direccion
de la innovacién en la empresa pueden agruparse en dos catego-
rias seglin adopten un enfoque estatico o dinamico. Ambos se dife-
rencian facilmente a partir de los supuestos que establecen sobre
la naturaleza del proceso de innovacion tecnoldgica y por los aspec-
tos que estudian. Se aprecia claramente una evolucién desde los
primeros trabajos, que se realizaban exclusivamente bajo enfoques
estaticos, a los mas recientes, donde predominan los planteamientos
dindmicos (Nieto, 2003). Se ha pasado de suponer que el proceso
de innovacion tenia caracter ex6geno (estatico) a considerar que
es de naturaleza enddgena (dinamica). Esta evolucion ha venido
acompafiada de un cambio en los temas investigados. En una pri-
mera etapa, el esfuerzo investigador se orienta preferentemente
hacia el desarrollo de herramientas de caracter operativo para mejo-
rar la direccion de las actividades de I+D. Posteriormente, el inte-
rés se centra en la elaboracion de metodologias para la direccion
estratégica de la innovacion (Nieto, 2001, 2003).

3.1. Enfoques estaticos

Los primeros trabajos en el dmbito de la direccion de la innovacion
en la empresa se realizan en los afios setentay se centran en resol-
ver los problemas que plantea la realizacion de actividades de
I+D en las grandes empresas industriales. Estos trabajos conside-
ran que el problema central de la direccion de la innovacion es asig-
nar eficientemente los recursos a las actividades de I+D en el
interior de la empresa y con ese proposito se desarrollan herra-
mientas de gestion para evaluar, planificar y controlar los depar-
tamentos de I+D (Dumbleton, 1986; Francis, 1977; Twiss, 1974)
y la ejecucion de proyectos de I+D (Archibald, 1976; Davies, 1970).
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La utilidad de estas herramientas para la direccion estratégica de
la innovacion en la empresa es practicamente nula ya que se limi-
tan a resolver problemas de operativos de gestion en el interior
de la empresa sin considerar la influencia que tienen los factores
del entorno en el desarrollo de las actividades innovadoras.

Posteriormente, en la década de los ochenta se olvidan los aspectos
operativos de la gestion de proyectos de I+D y se proponen una serie
de modelos en los que se articulan las decisiones relevantes para el
analisis y la formulacion de estrategias de innovacion. Se considera
que el aspecto central en la direccion de la innovacion es analizar
los factores estructurales del entorno industrial que pueden condi-
cionar la realizacion de actividades innovadoras y formular la estra-
tegia adecuada a esas caracteristicas (Porter, 1983). De acuerdo con
este planteamiento se proponen diferentes herramientas de soporte
a la toma de decisiones: para elegir las tecnologias a desarrollar (Arthur
D. Little, 1981; Roberts & Berry, 1985), definir la estrategia de inno-
vacion mas adecuada (Ansoff & Stewart, 1967), acoplar la estrate-
gia de innovacion con la estrategia corporativa (Katteringham &
White, 1984) y explotar la capacidad de innovacion y mejorar, asi, la
posicién competitiva (Kantrow, 1980; Quinn, 1985).

Estos modelos representan un avance respecto a los anteriores ya
que consideran los factores del entorno en la formulacién de la estra-
tegia de innovacién. Estos modelos han tenido una amplia difu-
sion y numerosas empresas los utilizan como marco de referencia
para adoptar decisiones estratégicas respecto a la innovacion. Sin
embargo, debido a su caracter estatico, los analisis y las recomen-
daciones que se derivan de ellos parten del supuesto de que la estruc-
tura de la industria permanece estable y, por tanto, no permiten
captar la dinamica de la competencia y ni la velocidad a la cual se
producen los cambios inducidos por el proceso de innovacion. EL
empleo de estos modelos en entornos hiperdindmicos como los actua-
les acentda los problemas asociados a la direccion de la innova-
cion y puede explicar las diferencias en los rendimientos de las
empresas mas innovadoras sefialadas anteriormente.

3.2. Enfoques dinamicos

Los modelos estaticos descritos anteriormente son de poca utili-
dad para el anélisis estratégico y la formulacion de la estrategia de
innovacion en entornos dindmicos ya que el proceso competitivo
cambia continuamente la estructura de la industria. Para resolver
este problema en los Gltimos afos se han propuesto una serie de
modelos que persiguen captar los aspectos dinamicos del proceso
competitivo. En estos modelos dindmicos subyace el supuesto
de que las acciones estratégicas de las empresas y la estructura
de las industrias determinan conjuntamente las condiciones de la
competencia (Hill & Deeds, 1996).

Los modelos dindmicos consideran que el aspecto central de la
estrategia de innovacion en explotar los recursos y capacidades
tecnoldgicas de la empresa para conseguir una ventaja competi-
tiva sostenible. Por ello las actividades innovadoras deben con-
tribuir reforzar la capacidad de la empresa para (Hill & Deeds, 1996):
(1°) generar conocimientos y materializarlos en innovaciones valio-
sas, (2°) proteger sus competencias tecnoldgicas esenciales de la
accién de los imitadores creando eficaces barreras a la imitacién
y (3°) vencer la inercia organizativa e imitar rapidamente las inno-
vaciones valiosas de sus competidores. Bajo esta perspectiva, la
estrategia de innovacién adquiere un gran protagonismo y se inte-
gra, confundiéndose, con la estrategia competitiva -ya que la inno-
vacion se convierte en un elemento clave para mantener la ventaja
competitiva- y con la estrategia corporativa -en la medida que
las empresas se desarrollan explotando las oportunidades genera-
das a través de la innovacion-.

Con este enfoque se han propuesto diferentes modelos y herra-
mientas que permiten: analizar la evolucion del rendimiento de
las tecnologias y prever posibles rupturas tecnoldgicas mediante
curvas S (Foster, 1986; Foster & Kaplan, 2001), realizar diagnds-
ticos tecnoldgicos para identificar competencias tecnoldgicas inter-
nas de la empresa como los Grappes o racimos tecnolégicos (GEST,
1986), disefiar organizaciones innovadoras para vencer la inercia
organizativa (Tushman & O"Reilly, 1997) y estimular la creacion
de nuevo conocimiento tecnolégico (Nonaka & Tekeuchi, 1995).

Sin embargo, la mayor parte de los trabajos prestan mas atencion
a las elaboraciones tedricas. Una linea de investigaciones, que
tienen su origen en el trabajo seminal de Abernathy & Utterback
(1978) sobre los patrones de innovacién, se ha centrado en el
desarrollado de modelos explicativos que permitan captar la dina-
mica del proceso de innovacion. Los posteriores trabajos de Ander-
son & Tushman (1990) y Utterback (1994) analizan el papel de la
aparicion de disefios dominantes en la evolucion de las indus-
trias. También, se ha comprobado que cierto tipo de innovacio-
nes -las de caracter arquitectonico- pueden tener un gran impac-
to competitivo (Henderson & Clark, 1990) se ha explicado como
el grado de apropiacion de las rentas que pueda generar una inno-
vacion va ha depender del control que la empresa tenga sobre los
activos complementarios (Teece, 1987).

Aungque todos estos modelos son especialmente (tiles para el ana-
lisis estratégico de la tecnologia y la formulacion de estrategias de
innovacion, su empleo todavia es limitado. En el siguiente aparado
se discute la conveniencia de adoptar estos modelos a partir de un
repaso de sus fundamentos tedricos y de la evidencia del aumento
del dinamismo experimentado en la mayoria de las industrias.
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4. La direccion de la innovacion
en entornos dinamicos

4.1. Proceso de destruccion creativa

Los modelos dinamicos recogen planteamientos expuestos ante-
riormente por Schumpeter y algunos economistas encuadrados en
la Escuela Austriaca. En efecto, Schumpeter observo hace casi un
siglo que la innovaci6n es un elemento clave para comprender el
funcionamiento del sistema de mercado. Ambos elementos -el pro-
ceso de innovacion y el sistema de mercado- se realimentan mutua-
mente. La innovacion es el combustible que mejora el rendimien-
to del sistema de mercado y este, a su vez, proporciona la estructura
institucional que estimula el proceso de innovacién. Como ha enfa-
tizado William Baumol en el titulo de uno de sus altimos libros
(The free-market innovation machine), la caracteristica que dife-
rencia el sistema de mercado de otros sistemas econémicos es su
capacidad para producir innovaciones (Baumol, 2002).

El sistema de mercado es un proceso de naturaleza dindmica que se
encuentra en permanente desequilibrio como consecuencia de los
cambios institucionales (en la estructura de las industrias, en las
reglas de la competencia, en el marco regulador, etc.) que son indu-
cidos por la continua aparicién de innovaciones. En este marco el
proceso de innovacion “revoluciona incesantemente la estructura eco-
némica desde dentro, destruyendo ininterrumpidamente lo antiguo y
creando continuamente elementos nuevos. Este proceso de destruc-
cion creativa constituye el elemento esencial del capitalismo. En ella
consiste, en definitiva, el capitalismo y toda empresa capitalista tie-
ne que amoldarse a ella para sobrevivir” (Schumpeter, 1942: 121).

El concepto de destruccion creativa introducido por Schumpeter,
refleja el dinamismo del proceso competitivo inherente a la natu-
raleza del sistema de mercado y que se produce en todas las indus-
trias. De acuerdo con esto, la posicion competitiva de todas las
empresas, incluso de aquéllas que tengan poder de mercado, sera
transitoria debido a la constante aparicion de innovaciones. La
competencia basada en la innovacion tiende a erosionar la posi-
cion de ventaja que eventualmente puedan tener las empresas menos
eficientes y, a largo plazo, solo podrdn mantenerse aquellas empre-
sas que innoven de forma regular.

Se dispone de abundante evidencia empirica sobre como el proceso
de destruccion creativa altera la posicion competitiva de las empre-
sas y trasforma la estructura de las industrias. Un estudio realizado
por Arie De Geus (1997) por encargo de Royal Dutch / Shell sobre la
supervivencia empresarial ha puesto de manifiesto que la incapaci-
dad para adaptarse al ritmo del proceso de destruccion creativa es
una de las principales causas de la desaparicion de empresas. Segin
este informe la vida media de las grandes empresas multinaciona-

les es muy corta y oscila entre 40 y 50 afos. Prueba de ello es
que, en la actualidad, solo hay en todo el mundo 40 grandes empre-
sas multinacionales que hayan superado el siglo de existencia.

La disminucion del tiempo de permanencia de las empresas en los
listados elaborados por consultoras y agencias de rating, también,
es un buen indicador de la progresiva aceleracion del proceso de des-
truccion creativa. La tercera parte de las empresas listadas en For-
tune 500 desaparecen (adquiridas, fusionadas, desagregadas) pasa-
da una década. De las 100 mayores empresas por activos y ventas
que habia en 1917 en EEUU (recogidas en la lista Forbes 100), 21
han desparecido de la lista al perder tamafio relativo, 61 han deja-
do de existir y solo 18 se mantienen actualmente entre las 100 pri-
meras (Foster & Kaplan, 2001: 7). En 1920 la tasa de renovacion
anual de empresas (entradas/salidas) en el indice S&P 90 era de 1,5%,
lo que supondria que una empresa podria esperar permanecer en el
indice un promedio de 65 afios. En 1989 la tasa de renovacion del
S&P 500 era del 10%, lo que supone que el tiempo de permanencia
de una empresa en la lista se habia quedado reducido a unos 10 afos.
(Foster & Kaplan, 2001: 13). Estos datos, ademas de mostrar la mag-
nitud de los cambios provocados por la dinamica de la competen-
cia, indican que se ha producido una aceleracion del proceso de
destruccion creativa. Como se trata en el siguiente apartado la ace-
leracion del proceso competitivo o hipercompetencia es un feno-
meno que afecta a un nimero creciente de industrias.

4.2. Hipercompetencia

Hipercompetencia es un término acufiado por D"Aveni (1994) para
denominar a las industrias, tipicamente schumpeterianas, en las
cuales el proceso de destruccion creativa es especialmente inten-
so. En las industrias hipercompetitivas las empresas compiten a
gran velocidad introduciendo innovaciones continuamente (Brown
& Eisenhardt, 1998). La hipercompetencia induce cambios rapi-
dos e intensos en las condiciones competitivas que obligan a todos
los competidores a moverse rapidamente para construir nuevas ven-
tajas competitivas y erosionar las ventajas de sus rivales (D'Ave-
ni, 1994: 217-218).

El dinamismo de las industrias hipercompetitivas originado por la
aceleracion del proceso de destruccion creativa provoca continuos
desequilibrios y cambios en la estructura de la industria. Por ello,
estas industrias se caracterizan porque (D'Aveni, 1994; D'Aveni, 1995;
Thomas & D'Aveni, 2004; Wiggins & Ruefli, 2005): (1) la posicion
competitiva de las empresas establecidas -incluso de las que tienen
poder de mercado- es volatil y dificil de mantener; (2) la eficien-
cia productiva no es suficiente para conservar la ventaja competi-
tiva o sobrevivir; (3) las caracteristicas de los productos tradicio-
nales de la industria estan estandarizadas (commoditization) -tienen
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calidades y precios similares-, lo que reduce el margen para com-
petir sobre estas variables; (4) la competencia se basa en la inno-
vacion continua como (nica forma de mantener la posicion de ven-
taja a largo plazo; (5) las empresas més innovadoras continuamente
introducen innovaciones con las que destruyen la posicion de las
empresas establecidas que no se adaptan al ritmo innovador; (6)
el ciclo de vida de los productos se acorta; (7) la innovaciones se
imitan rdpidamente; 8) hay frecuentes entradas y salidas de empre-
sas ya que las barreras de entrada son dificiles de mantener; y (9)
los beneficios de la empresas en la industria son reducidos.

Estudios empiricos recientes han puesto de manifiesto que la dina-
mica hipercompetitiva se ha instalado en un gran nimero de sec-
tores, como la industria farmacéutica, los operadores de teleco-
municaciones, los grandes almacenes, los fabricantes de equipos
informéticos y de automoviles, entre otros. En estos sectores las
empresas mantienen la posicion de ventaja competitiva durante
periodos cada vez mas cortos de tiempo. Pero la volatilidad de la
ventaja competitiva no solo afecta a los sectores de alta tecnolo-
gia sino que se produce un nimero creciente de industrias (Tho-
mas & D’Aveni, 2004: 30). Como muestra la Figura 2, el porcenta-
je de industrias hipercompetitivas en EEUU ha venido aumentando
continuamente desde 1950 vy, especialmente, a partir de 19 70.

Figura 2. Evolucion del porcentaje de industrias
hipercompetitivas en EE.UU.

Basada en los recursos
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Fuente: Thomas, L.G.& D’Aveni, R.A. (2004):"The Rise of Hypercompetition in
the US Manufacturing Sector 1950-2002. Tuck School of Business at Dartmouth,
Working Paper N° 2004 -11.

Se ha sugerido que una estrategia adecuada para competir en entor-
nos hipercompetitivos debe persequir acelerar la obsolescencia
de los productos de la industria, incluso en el caso que sean los
que sostienen la actual ventaja competitiva de la empresa, siguien-
do el principio de que “el ataque y la obsolescencia es la mejor
defensa” (D’Aveni, 1995). Centrarse en conservar la ventaja com-
petitiva actual puede ser un error fatal en estas industrias. La estra-
tegia de innovacion debe dirigirse a transformar la ventaja com-
petitiva. Microsoft, por ejemplo, ha logrado mantener la ventaja
competitiva que consigui6 con el sistema operativo DOS transfor-
mandola mediante la introduccién de innovaciones -Windows 3.1,
Windows 95,..., Windows XP, Windows Vista-, cada una de las cua-

les anulaba la ventaja anterior. Investigaciones recientes han com-
probado que la ventaja competitiva no se consigue aprovechando
un (nico factor sino que depende de la concentracion de una secuen-
cia de ventajas a lo largo del tiempo (Wiggins & Ruefli, 2005: 887).

En algunos casos la estrategia basada en la continua introduc-
cion de innovaciones puede no ser la mas adecuada; especialmente
si, como se discute en el siguiente apartado, ofrece la oportunidad
de que entren nuevos competidores en la industria introduciendo
innovaciones disruptivas.

4.3. Innovaciones disruptivas

Para conservar su posicion competitiva, la mayoria de las empresas,
al igual que Microsoft, definen su estrategia de innovacion sobre
la base de la mejora continua de las prestaciones de sus produc-
tos. Esta estrategia, de acuerdo a la denominacion de Christensen
(1997), sigue una trayectoria de innovaciones sostenidas. Si esta
trayectoria de innovaciones sostenidas nunca supera la demanda de
prestaciones del segmento de clientes mas exigente del mercado,
esta estrategia no plantea ningdn problema. Sin embargo, en cier-
tas industrias la dindmica de la competencia tecnolégica impulsa
a las empresas establecidas a introducir innovaciones hasta un pun-
to a partir del cual las sucesivas mejoras del rendimiento del pro-
ducto sobrepasan los requerimientos del segmento més alto del mer-
cado (Figura 3). La hipercompetencia contribuye a que esto ocurra
con frecuencia y a que un mayor nimero de empresas ofrezcan a sus
clientes productos y servicios con mas prestaciones de las que deman-
dan. Se ha sefialado que las necesidades de los usuarios de nume-
rosos productos han aumentado a un ritmo mas lento que el de las
mejoras introducidas por los fabricantes. Por ejemplo, ;Quién uti-
liza todas las funciones de los equipos de audio y video, fotogra-
fia, teléfonos moviles, electrodomésticos o programas informaticos?

Figura 3. Innovaciones disruptivas vs sostenidas
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Fuente: Christensen, C.M. (1997): The innovator’s dilemma. Harvard Business

School Press, Boston. [v.c. (1999): El dilema de los innovadores. Granica,
Buenos Aires]

La estrategia basada en la introduccién de innovaciones sosteni-
das puede plantear problemas a las empresas establecidas, espe-
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cialmente si crea oportunidades para que entren nuevos competi-
dores en la industria introduciendo innovaciones disruptivas. Las
innovaciones disruptivas, son aquellas que desplazan la trayecto-
ria de mejora de las prestaciones técnicas del producto o servicio
hacia un nivel de rendimiento inferior al que tienen las innova-
ciones sostenidas (Christensen, 1997).

EL principal problema que presentan las innovaciones disruptivas es
que se materializan en nuevos productos que, paradéjicamente, no
son mejores, ni mas rapidos, ni incluso mas baratos que los existen-
tes en el mercado. Sin embargo, estos productos presentan ciertas
caracteristicas novedosas que resultan atractivas a una nueva base
de clientes que no coincide con aquellos a los que atiende tradicio-
nalmente la empresa. Las empresas establecidas suelen subestimar
estas innovaciones disruptivas, ya que las prestaciones que ofrecen
son inferiores al nivel medio de la industria. Estas innovaciones repre-
sentan, sin embargo, una propuesta de valor muy diferentey, por ello,
pueden modificar la dindmica de la competencia a medio plazo.

En muchos casos se ha comprobado que las empresas instaladas
que siguen una trayectoria de innovaciones sostenidas suelen tener
dificultades para adaptarse a las disrupciones (Christensen, 1997;
Christensen & Raynor, 2003; Christensen, Anthony & Roth, 2004).
Los problemas que han tenido Harley-Davidson y BMW para res-
ponder a la entrada de fabricantes de motocicletas japoneses Hon-
da, Kawasaki y Yamaha en los segmentos bajos del mercado o las
dificultades que de las grandes compafias aéreas para competir
con las de bajo coste son dos ejemplos ilustrativos de los efectos
que pueden provocar las disrupciones.

Los modelos que se han propuesto a partir de la consideracion de
los efectos de las innovaciones disruptivas son especialmente ade-
cuados para la direccién de la innovacion en la empresa. Su inte-
rés radica en que describen un aspecto central de la competencia
tecnoldgica y proporcionan elementos de analisis para que las
empresas puedan neutralizar la amenaza que supone la aparicién
de innovaciones disruptivas. Esos modelos son consistentes des-
de el punto de vista teérico y dtiles para la practica de la direc-
cién de la innovacién en la empresa. En el plano teérico reflejan
el caracter dindmico del proceso de destruccion creativa que trans-
forma la estructura de las industrias, estimula la entrada de nue-
vas empresas y expulsa a las menos eficientes. En el orden practi-
co, los modelos disruptivos, proporcionan herramientas (tiles para
las empresas, ya que permiten analizar las causas de las disconti-
nuidades tecnoldgicas y prever la entrada de nuevos competidores.
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