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LA GESTION TECNOLOGICA DE LAS EMPRESAS

Ferndndez Sanchez, E.

1. INTRODUCCION

La tecnologfa estd omnipresente en toda
actividad econémica, ejerce un efecto profundo
en la forma establecida de hacer las cosas y
nunca permanece inmévil: es una fuerza dindmi-
ca, cuyo ritmo de cambio se estd acelerando en
los tiltimos afios. Por este motivo, la tecnologfa
es un factor esencial del progreso econ6mico y
también un elemento critico de la competitividad
industrial; constituye uno de los pilares funda-
mentales sobre los que se apoya la rentabilidad

y el crecimiento de las empresas, y, por lo
tanto, resulta ser una condicién esencial para su
conservacién y perpetuidad.

El cambio y el progreso son la esencia de
la tecnologfa. El cambio tecnolégico participa
activamente en la destruccién creadora: alteran-
do tanto los patrones de la demanda, al variar el
espectro de productos, como de la oferta, al dar
lugar a técnicas de produccién més eficientes
(figura 1).

A pesar de su importancia, la tecnologfa
continda siendo el eslabén perdido en la estrate-
gia empresarial. Existe un vasto y creciente
desfase estratégico entre la importancia de la
tecnologfa para lograr el éxito competitivo y la
atencién y recursos que la empresa le otorga.
Ello es asf, porque los ejecutivos, ademds de
tener una concepcion estrecha de la tecnologfa,
la contemplan como algo muy complejo de
gestionar.

Resulta diffcil resumir aquellos factores
bdsicos alrededor de los cuales se articula la
gestion de la tecnologfa. No obstante, las em-
presas que sustentan su competitividad en el uso
eficaz de la tecnologia poseen algunas si no
todas las caracterfsticas agrupadas en los epigra-
fes de concentracion, eficacia organizativa y
cultura empresarial.

2. CONCENTRACION

En el contexto actual de la globalizacién
de la competencia, las empresas tienden a
centrarse de nuevo en sus actividades bdsicas.
Una forma de hacerlo es articular los productos
alrededor de un potencial tecnoldgico y estable-
cer unas prioridades organizativas que se con-
cretan en la meta empresarial.
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2.1. EL POTENCIAL TECNOLOGICO

El potencial tecnoldgico es el conjunto de
tecnologfas que una empresa domina y que son
constitutivas de uno o varios productos. Se
alimenta de la investigacion y desarrollo, y
constituye el tronco de donde brotan los distin-
tos productos de la empresa, que, aunque situa-
dos convencionalmente en sectores diversos,
comparten un saber comun,

El potencial tecnoldgico emana de las
tecnologfas genéricas, confiere a la empresa su
cardcter especifico y desarrolla las competencias
que integran la aptitud y los medios necesarios
para generar una actividad industrial competiti-
va. Lo importante no es dénde competir sino
cémo competir, De esta manera, el know how
tecnolGgico se convierte en la base de la estra-
tegia empresarial y el punto de partida en la
seleccion de los negocios.

A medida que aumenta el contenido elec-
trénico de muchos productos diferentes, comien-
za a desvanecerse la delimitacién entre los
distintos negocios, totalmente clara hasta hace
poco tiempo. Dos compaiifas pueden tener ahora
el mismo negocio comin, aunque una venda
fotocopiadoras y otra cdmaras de video. Los dos
productos usan los mismos sensores de imagen,
las mismas memorias y los mismos microproce-
sadores, y, ademds, existe una tecnologfa comtin
a estas dos unidades de negocios: los circuitos
integrados a gran escala (Ohmae, 1983; 215).
Por este motivo, la direccidn, no puede conside-
rar las fotocopiadoras como un negocio indepen-
diente y olvidarse de posibles competidores
potenciales que, dominando las mismas tecnolo-
gfas, estdn ubicados en actividades diferentes, ya
que es muy fdcil dar el salto al sector en un
corto perfodo de tiempo. En este sentido, la
posibilidad de explotar sinergias ha aumentado
de forma exponencial, debido a los avances
tecnoldgicos y, en particular, a las aportaciones
de las nuevas tecnologfas de la informacion.

2.2. LA META

Las empresas tienen que hacer frente a un
problema sutil, no siempre visible, cual es el
conflicto interdepartamental. Por ejemplo, el
departamento de marketing suele desear una
amplia variedad de productos a unos precios
relativamente bajos, mientras que el departa-
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mento de produccién prefiere concentrar su
actividad en la obtencién de un gran volumen de
una lfnea limitada de productos con la mdxima
calidad posible (Shapiro, 1977); obviamente esto
plantea conflictos interdepartamentales. Ademds,
cada departamento fija varios objetivos; objeti-
vos que también suelen ser contradictorios entre
sf. Por ejemplo, el departamento de produccidn
puede tratar de alcanzar unos costes bajos, una
elevada calidad y una reduccion en los plazos de
entrega de los artfculos. Ahora bien, un incre-
mento de la calidad de disefio s6lo se consigue
incrementando los costes de produccidn, por lo
que estos dos objetivos son incompatibles. En
consecuencia, el conflicto de objetivos no sélo
es interdepartamental sino que también lo es
intradepartamental.

Unos objetivos departamentales contradic-
tor10s, unidos a la falta de comunicacién, aboca
en actuaciones empresariales incoherentes que
perjudican la eficacia e incluso la viabilidad de
la empresa en el mercado. Por ejemplo, en 1968
el departamento de promocién de Chevrolet
lanz6 una campafia publicitaria intensiva para
activar las ventas del modelo Nova, que estaban
estancadas. Mientras, el departamento de pro-
duccién, ante los elevados stocks del modelo
Nova y creyendo que cubrfan toda la demanda
anual prevista, eliminé la mayor parte del
equiparniento para la fabricacidn de este modelo
y se dedicG a fabricar otros modelos. La reali-
dad fue que la campaiia publicitaria constituy(
un éxito y -el departamento de produccién no
pudo atender los pedidos de los clientes (Nash
y Zullo, 1989; 23).

Una gestion empresarial eficiente debe,
pues, establecer prioridades para los distintos
objetivos contradictorios de las funciones y
dreas de decisién, mediante la fijacién de una
meta empresarial. Esta meta ha de ser formula-
da e impulsada por la alta direccién, tiene que
reflejar la cultura empresarial subyacente y
formar parte, como elemento central, de la
estrategia competitiva. Debe constituir, en
suma, una gufa para el conjunto de actividades
de la empresa (Pascale y Athos, 1983). La meta
debe servir para orientar las decisiones en los
distintos niveles; decisiones consistentes con la
estrategia empresarial, y tomadas sin que nece-
sariamente se conozcan los detalles de las activi-
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dades que se estdn llevando a cabo en otras
partes de la empresa. Por ello, 1a meta ha de ser
significativa, realizable y duradera.

Es un error bastante comun asociar esta
meta a un objetivo de tipo financiero, como
puede ser el beneficio o alguna medida de
rentabilidad. El problema es que la rentabilidad
econdmica tiene significado para la alta direc-
¢idén, pero no para los operarios. Por el contra-
rio "servir al cliente", meta de IBM, es inteligi-
ble para todos. La meta es un principio organi-
zativo, que orienta toda actuacién del personal
dentro de la empresa; no sélo dice a quiénes
toman decisiones lo que deben hacer, sino que
les ayuda a saber lo que no deben hacer (Tof-
fler, 1985; 143). La meta ha de ser sentida por
la mayorfa, sino todos, de los grupos de la
empresa; en caso contrario, no podrd compartir-
se ni permitird unificar e integrar a la organiza-
cién. Si los directivos (o0 empleados) saben lo
que su empresa representa, si saben cudles son
las normas que deben sostener, es mucho mds
probable que tomen decisiones que apoyen esas
normas; es mds probable que se sientan parte
importante de la organizacién (Deal y Kennedy,
1985; 23).

La meta tiene una funcién pragmdtica, por
cuanto influye en las realizaciones a nivel opera-
tivo, orientando los objetivos contradictorios de
las distintas funciones empresariales y dreas de
decisién, y estableciendo un orden de priorida-
des. Por tanto, las decisiones tdcticas no son
tales, sino que son constantes predeterminadas
por la estrategia a desarrollar. En consecuencia,
un gerente no puede utilizar los hechos controla-
bles como variables que se pueden modificar a
corto plazo, con objeto de cumplir los requisitos
que se le imponen.

La meta no ha de ser inestable (el afio
pasado el énfasis recafa en la calidad, pero este
afio recae en la productividad), pues ello debili-
tarfa el compromiso de los directivos y trabaja-
dores (Hayes, 1986; 124), pero si debe tener
una orientacién dindmica. Las metas estdticas
sirven como normas y los directivos se concen-
tran en el control, en minimizar las variaciones
respecto a las normas. Una meta con un marca-
do cardcter dindmico persigue siempre el precio-
so h4bito de mejorar (Schonberger, 1987; 62).

Este planteamiento no elude la necesidad

de obtener beneficios; sélo que los considera
como un efecto o resultado a conseguir, siendo
la meta la causa que lo origina. A la larga, la
meta se traduce en ventas, en aumento de los
beneficios y del rendimiento de las inversiones,
pero con los nimeros por detrds (Naisbitt y
Aburdene, 1986; 26). La meta proporciona una
orientacién a todos los directivos y empleados,
estableciendo directrices para su comportamien-
to diario. También desempefia un papel muy
importante en la comunicacién al mundo externo
de lo que puede esperarse de una empresa (Deal
y Kennedy, 1985; 33).

3. EFICACIA ORGANIZATIVA

Las empresas que centran su gestién en la
tecnologfa sacrifican la eficiencia empresarial
para, asf, poder alcanzar sus objetivos estratégi-
cos relacionados siempre con lograr una mayor
satisfaccidn del cliente afladiendo valor a los
productos, a la par que responden rdpidamente
a los cambios del entorno. Reduccién del tama-
fio, comunicaciones abiertas, especializacién
flexible, trabajo en equipo, empleo a largo plazo
y un enfoque sistémico son algunos de los
factores constitutivos de la eficacia organizativa.

3.1. REDUCCION DEL TAMANO

Las estructuras organizativas de las empre-
sas tecnoldgicas permiten una cierta independen-
cia y autonomfa a los niveles subordinados de la
organizacién aumentando sus responsabilidades
directas. Estos efectos se fortalecen con una
reduccién consciente del nimero de niveles de
direccién y un esfuerzo en desarrollar sistemas
descentralizados de control, asi como la recom-
pensa al buen funcionamiento (Piore, 1988;
140). La tecnologfa de la informacidn, que en
otro tiempo fue una herramienta para el creci-
miento empresarial, se ha convertido actualmen-
te en un instrumento para reducir el tamaifio de
las empresas y reestructurarlas.

El mérito de lo pequefio consiste en que
resulta mds manejable y, sobre todo, suscita
adhesidn. Ahora bien, la adhesién y la identifi-
cacién con la empresa comienzan por eliminar
los "aspectos humillantes" del trabajo, asf{ como
todo tipo de prebendas (comedores y aparca-
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mientos para directivos, por ejemplo) que
contribuyan a acrecentar las diferencias sociales
entre direccién y empleados.

3.2. COMUNICACIONES ABIERTAS

Pasar tiempo en las trincheras es 14 manera
mds ficil de enterarse de lo que ocurre y de
seguir de cerca las funciones clave; mucho mds
que escuchando presentaciones formales o peor
aiin, leyendo prolijos informes, y ademds se
minimiza la posibilidad de distorsién. Algunas
empresas obligan a sus directivos a comer
periédicamente con los trabajadores, en la
misma mesa. Esta es una manera informal de
obligar a trabajadores y directivos a comentar
posibles problemas y anomalfas que se presentan
durante el desarrollo del trabajo. Al mismo
tiempo permite a los directivos explicar la
politica empresarial respecto a temas de interés.
El resultado es una mayor motivacién de los
trabajadores y una mejora de la comunicacién
organizativa.

Otro sistema para aumentar la comunica-
cién entre los empleados es hacer que todos los
miembros de un departamento, incluyendo los
directivos, se ubiquen en la misma sala. De este
modo, los miembros del departamento se pue-
den comunicar con facilidad en cualquier mo-
mento. Asf, por ejemplo, los directores de
fdbrica pasardn invariablemente todo el tiempo
posible en la fdbrica. Antes, los despachos de la
direccién estaban situados en un edificio aparte.
Ahora, segtin la concepcidn tecnoldgica, suelen
estar ubicados directamente en el interior de la
tdbrica y con las puertas abiertas, de forma que
cualquier trabajador pueda tener acceso directo
a la direccién.

Las reuniones periddicas con los emplea-
dos (dos al afio, por ejemplo), ademds de favo-
recer la comunicacién, hacen que éstos sean
conscientes de la atencién que se les presta.
Puede que no genere un sentimiento extremo de
lealtad hacia la empresa; sin embargo, atenia la
movilidad laboral y eleva la moral. Las empre-
sas tecnoldgicas también realizan frecuentes
ceremonias para celebrar la apertura de una
nueva oficina o fdbrica, tienen equipos de
rugby, cafeterfas para reunirse, club sociales y
utilizan los cfreulos de control de calidad como
formas de lograr una mejor comunicacidn.

136

3.3, ESPECIALIZACION FLEXIBLE

Otro aspecto importante de las empresas
tecnoldgicas es la menor especializacién vy
mayor cualificacién, tanto de trabajadores como
de directivos; lo que se denomina especializa-
cidén flexible.

Ademds de realizar la tarea asignada, los
trabajadores deben solventar los pequefios
problemas que con frecuencia acontecen en el
curso de la jornada, tales como llevar a cabo
servicios ordinarios de mantenimiento, supervi-
sar y ajustar los equipos, asf como buscar
continuas formas y modos de eliminar las poten-
ciales interrupciones y mejorar la efectividad.

Al tener cualificaciones amplias, los
trabajadores pueden ocuparse de tareas y méqui-
nas diferentes. De ahf que, incrementar o dismi-
nuir la capacidad productiva resulte fdcil de
conseguir, basta trasladar trabajadores de unas
secciones de trabajo a otras segin las necesida-
des del momento. La polivalencia de los trabaja-
dores permite una gran flexibilidad a las fdbri-
cas.

Trabajadores cualificados y polivalentes
pueden optar libremente a cambiar de puesto, si
asf lo desean. De esto se extrae un beneficio
doble, ya que, por lo comuin, [a persona puede
hallar un puesto mds satisfactorio y, al mismo
tiempo, el departamento de personal puede
descubrir problemas potenciales con los gerentes
cuyos subordinados tratan de huir (Morita,
1987, 210). Si una persona elige lo que desea
hacer, se sentird estimulada, porque obtuvo el
trabajo que querfa y es muy probable que reali-
ce su nueva tarea con la mayor deferencia.

3.4. TRABAJO EN EQUIPO

La unidad bdsica del trabajo es la seccidn,
centrada alrededor de una fase del proceso de
produccién o en torno a una serie de operacio-
nes estrechamente relacionadas. Esta forma
organizativa favorece la normalizacién y, al
mismo tiempo, concede a todo el proceso una
mayor flexibilidad. De este modo, permitird
efectuar rdpidos cambios de disefio y producto,
dard una rdpida respuesta a las demandas del
mercado y proporcionard una produccion a bajo
coste de "opciones" o "unidades especiales” en
series bastantes pequefias (Drucker, 1991).

Dentro de cada seccién no existe una
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division nitida del trabajo; todos los miembros
tienen idéntica responsabilidad y pueden susti-
tuirse unos por otros si es necesario. Al mismo
tiempo, el jefe de la seccién es responsable del
trabajo de todo el equipo. Por lo tanto, sabe que
necesita utilizar al médximo su talento, lo que
hace sin miedo a ser suplantado por sus subordi-
nados, ya que todos serdn valorados como un
sélo conjunto.

Aun cuando la asignacidén de trabajo a los
individuos pudiera parecer poco precisa, las
secciones habrdn de definirse con estrechez y las
fronteras entre estas estardn perfectamente
limitadas. Esto conlleva ademds un control
bastante estricto.

3.5. EMPLEO A LARGO PLAZO

El trabajo ha sido tradicionalmente consi-
derado como un coste, de ahi que se haya
siempre cargado a la cuenta de pérdidas y
ganancias, teniéndose por una mercancia que se
compra y se vende (Handy, 1980; 146). Esta
postura resulta mds vdlida cuando los trabajado-
res no poseen cualificacién alguna y son ficil-
mente sustituibles en sus actividades.

Sin embargo, lo es menos en las empresas
-tecnoldgicas donde la fuerza de trabajo es la
principal fuente del valor afiadido del producto.
El trabajador deber4 estar capacitado para emitir
juicios y tomar decisiones sobre problemas
complejos, en lugar de cumplir maquinalmente
Ordenes provenientes de arriba. Luego, la
empresa tecnoldgica tiene que intensificar el
empleo de la inteligencia, y lo mismo ocurre
con el empleado. Esto significa que hay que
formar permanentemente a los trabajadores,
para que se puedan enfrentar a los nuevos
desafios. Lo que, a su vez, constituye una
inversién en fuerza de trabajo. Por lo tanto, la
empresa tecnolégica tratard de retener a los
trabajadores en la empresa, fomentando el
empleo de por vida y utilizando, para ello, los
incentivos adecuados. Los trabajadores cualifica-
dos y con una formacidn elevada constituyen el
capital mds importante con que cuenta una
institucién, y uno de los pilares bdsicos de su
estrategia empresarial; por eso, se considera que
la marcha de un trabajador contribuye a descapi-
talizar la empresa y socavar sus cimientos
competitivos.

3.6. ENFOQUE SISTEMICO

Las empresas con fuerte peso tecnoldgico
tienen un comportamiento sistémico: funcionan
como un todo en relacidn a sus partes, que son
los distintos departamentos o dreas funcionales,
y, como partes, en relacién a todos de niveles
mds elevados, en este caso, su medio ambiente.

Esta caracteristica les permite desplazar las
fronteras de la organizacién, cambiando al
mismo tiempo la relacién entre los componentes
estructurales dentro de la misma frontera. La
frontera se desplaza hasta abarcar dentro de una
mayor comunidad de intereses una serie de
organizaciones que son identidades independien-
tes desde un punto de vista formal, y al mismo
tiempo se incentiva a las unidades internas para
que asuman alguna parte de independencia de
las que se encuentran fuera (Piore, 1988; 141).

Una nota distintiva de las empresas tecno-
l6gicas es la cooperacién con otras empresas;
cooperacién que se situa en un campo interme-
dio entre las transacciones puntuales del merca-
do y el desarrollo interno (jerarqufa). La coope-
racién o alianza es eminentemente una actividad
econdmica compartida, encaminada, por lo
tanto, al logro de beneficios miituos para los
participantes, y debe ser entendida como otra
forma de competir en el mercado. En este
sentido, conviene sefialar que la competencia se
estd desplazando, de empresa compitiendo
contra empresa, a grupos de empresas compi-
tiendo contra grupos de empresas (Ferndndez,
1991).

El enfoque sistémico también aboga por el
empleo de equipos multifuncionales para la
planificacion empresarial y la solucién de pro-
blemas. En este sentido, considera la fabricacién
como un proceso integrado que crea valor para
el cliente. En consecuencia, la produccién no se
detiene cuando el producto sale de fabrica. La
distribucién ffsica y el servicio asociado al
producto forman todavia parte del proceso de
produccién y deben integrarse con él, coordinar-
se con él, dirigirse con él (Drucker, 1991).

4. CULTURA EMPRESARIAL

La cultura es la caracteristica distintiva de
una empresa, que permanece en el tiempo e
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identifica a la empresa con sus grupos sociales.
La gestion tecnolGgica aboga por una tolerancia
al fracaso, una adaptabilidad dindmica, el fo-
mento de la imitacién creativa, y la obsesidn por
la satisfaccion del cliente.

4.1. TOLERANCIA AL FRACASO

Para adaptarse rdpidamente a los cambios
del entorno, los trabajadores deben tener una
cierta autonomfa en la toma de decisiones, lo
que conlleva un riesgo. Ahora bien, la cultura
dominante en la mayorfa de las empresas actua-
les exige castigar las equivocaciones, por ttiles
y pequefias que estas sean. El hecho en si
resulta ir6nico, porque el antecedente de la
racionalidad empresarial fue la racionalidad
cientifica; constituyendo la experimentacién el
instrumento fundamental de la ciencia. Raciona-
lidad significa sensato, légico, razonable, una
conclusién que nace de un planteamiento correc-
to del problema. Pero racional ha llegado a
tener un significado muy estrecho en el actual
andlisis empresarial. Es la respuesta correcta a
un problema planteado sin cometer ninguna
equivocacién. La penalizacién de las equivoca-
ciones es lo que fomenta los largos periodos de
planificacién; caracteristicas sui géneris de las
empresas occidentales, que algunos autores
denominan pardlisis por la accién. Segin la
filosoffa tipica de las empresas tecnoldgicas,
"quien no se equivoca es que no se arriesgo
demasiado”, y ante los cambios bruscos del
mercado para poder sobrevivir, hay que arries-
gar mucho (Peters y Waterman, 1984; Peters y
Austin, 1986).

Lo importante es que las personas hagan lo
que crean correcto, siempre que no afecte a la
integridad bésica de la empresa. Después, si se
comete un error, lo esencial es descubrir lo que
ocasion6 el error y aprender de él, para no
cometer el mismo error dos veces. Asf, uno de
los principios de Masaru Ibuka, antiguo presi-
dente de la SONY, es que "hacer algo, aunque
fracase, es siempre mejor que no hacer nada".
Ahora bien, apoyar el fracaso no quiere decir
tolerar el trabajo mal hecho (Peters, 1989).

La creacién de un clima de apoyo a las
actividades de innovacién resulta particularmen-
te aconsejable en las empresas tecnoldgicas,
donde muchas de las mejores ideas y soluciones
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proceden de proyectos parcialmente escondidos
o desarrollados marginalmente en la organiza-
cidn.

4.2. ADAPTABILIDAD DINAMICA

La mejora de la eficacia industrial es un
proceso evolutivo: un impulso constante que
impregna a la organizacién y que considera que
el trabajo nunca estd acabado; que ningun
producto, servicio o funcién es suficientemente
bueno y que es preciso proseguir siempre la
investigacién para conseguir mds cosas, nuevas
y mejores. Hay pocas posibilidades de saltarse
etapas. La inversién en tecnologfas avanzadas
no puede suprimir de golpe afios de mala orga-
nizacién, de falta de rigor, de mantenimiento
insuficiente de las mdquinas, de calidad aproxi-

_mativa y de formacidn insuficiente de los hom-

bres (Beranger, 1988; 52).

Esta concepcién rompe con la denominada
"gestién por excepcion" que se sintetiza en el
aserto si no estd roto no lo arregle. Por el
contrario, la concepcién evolutiva considera que
si no se arregla se romperd, es decir, aunque
las cosas funcionen bien, pueden funcionar
mejor, y si uno no inventa cémo hacerlo, lo
har4 la competencia.

La adaptabilidad dindmica se sustenta en
las innovaciones incrementales: mejoras que se
realizan dentro de la estructura tecnoldgica
existente, y contribuyen a incrementar su grado
de funcionalidad o a disminuir sus costes de
producciomn.

4.3. IMITACION CREATIVA

Todo producto o proceso estd formado por
muiltiples tecnologfas y resulta prdcticamente
imposible que una empresa, por grande que sea,
logre dominarlas todas. De aquf la importancia
de superar el denominado sindrome NIA (No
Inventado Aquf) que se refiere al rechazo que
hacen las empresas -fundamentalmente las grandes-
a cualquier propuesta tecnolégica que provenga
del exterior (el prototipo del ordenador Apple
fue rechazado tanto por IBM como por Hewlett-
Packard). También se refiere a la negativa de
algunos directivos arrogantes a aceptar cualquier
idea de la que no puedan atribuirse la creacién.

La mentalidad NIA consiste en una serie
interminable de negaciones: 1) No podemos
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copiar a nuestros rivales de siempre, porque si
han hecho esto, a) debe ser una tonterfa, o b) no
vamos a querer parecernos a ellos. 2) No pode-
mos copiar a nuestros rivales, especialmente a
los extranjeros, porque no somos japoneses. 3)
No podemos copiar a nuestros pequefios rivales,
si somos grandes, porque es imposible hacer
este tipo de cosas cuando la empresa tiene més
de 500 empleados en ndmina. 4) O a nuestros
grandes rivales, si somos modestos, porque aqu{
no tenemos el presupuesto de la AT&T. 5) Y no
podemos tampoco copiar a nuestros no rivales
porque esto no puede funcionar mds que a) en
gstablecimientos de alimentacién, b) en la
industria de semiconductores (o en cualquier
otra industria salvo la nuestra) (Peters, 1989;
317).

Un buen ejemplo de imitaci6n creativa lo
constituye el proceso de creacién del modelo
Taurus por la empresa Ford. Primero, compré
los mejores coches del mercado provenientes de
todas las partes del globo, y los desarmé por
entero; después, procedid a valorar la viabilidad
de cerca de 400 atributos del producto, desde
los pardmetros de rendimiento mds importantes
hasta la facilidad con que se desenrosca el tapén
del depdsito de gasolina. El objetivo era mejorar
el rendimiento de cada uno de ellos. Asf, me-
diante una combinacién creativa de plagio y
mejora marginal, Ford consideraba que, sobre
los 400 rasgos seleccionados, alcanzé un mejor
nivel en el 80% de ellos (Walton, 1988; 156).

La imitacién creativa es una innovacién
incremental realizada sobre los productos y/o
procesos de las empresas competidoras. Su
aplicacién ha de amoldarse a las caracterfsticas
intrinsecas de la empresa, sin interferir en su
proceso creativo, sino, al contrario, mejorando
la posibilidad de producir ideas innovadoras.
Por lo tanto, el seguir una imitacién creativa no
exime a la empresa de tener un fuerte departa-
mento de I+ D, sino todo lo contrario.

4.4. CLIENTES

Contar con una tecnologfa singular y poder
fabricar productos wnicos no es suficiente para
mantener una empresa en marcha. Hay que
vender los productos y, para hacerlo, el compra-
dor en potencia debe captar el verdadero valor
de lo que se estd vendiendo (Morita, 1987; 89).

Ademds, en la nueva economia, el valor afiadido
procederd en mayor proporcion de los intangi-
bles, "cosas” cuya importancia no estd ligada a
su "existencia material” (Davis, 1988; 85).

Ya no sirve definir las empresas desde el
punto de vista del productor, como se hacfa en
la etapa industrial. Un hito de la nueva econo-
mifa es la necesidad de definirlas en términos de
las necesidades cambiantes del cliente (Davis,
1988; 185). Este hecho implica pasar de una
concepcion de marketing basada en la publicidad
y la promocidn, a otra basada en el desarrollo
del producto, el incremento del valor afadido,
y la comprensidn de la estructura del mercado.

Un factor importante que no debe pasar
desapercibido es la creciente personalizacion en
masa de los mercados. Significa que se puede
alcanzar el mismo nimero elevado de clientes
que en los mercados de masas de la economia
industrial, y, simult4neamente, pueden ser
tratados de forma individual como en los merca-
dos personalizados (Davis, 1988; 160). Esto ya
estd ocurriendo en la industria automovilistica,
donde el cliente puede definir una serie de
atributos del vehfculo que va a comprar.

La conservacién de los clientes adquirird
en el futuro importancia inusitada; a ello contri-
buird sobremanera la imagen corporativa cimen-
tada en la meta empresarial. Un cliente hay que
valorarlo a largo plazo; y por la frecuencia de
compra que realiza, asf como por la influencia
que puede tener en otras personas.
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