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‘ted no piense,
para eso estoy yo

= Por Leonardo Veiga, Isabelle Chaquiriand
y Mariela de Giuda

Los autores exploran las razones por
las cuales es raro encontrar empresas
nacionales que involucren a todos sus
miembros en procesos de innovacion (co-
innovacion). ldentifican los requisitos
necesarios para llevar adelante procesos
de este tipo en el ambito de las empresas
nacionales, asi como los riesgos y bene-

ficios asociados.



a innovacion se ha vuelto una actividad

ineludible en las empresas en el marco de

la globalizacion. La mejora de la compe-
titividad sobre la base de hacer bien lo de siempre,
ya no es suficiente para sobrevivir, por lo cual es
necesario concebir e implementar permanentemente
nuevas ideas: nuevos productos, nuevos procesos,
nuevas formas de comercializar los productos,
nuevos modelos de negocios. No es nada sencillo.
Es necesario identificar oportunidades en todas las
areas, buscar los elementos a través de los cuales
evaluar los riesgos involucrados, formular planes de
accion e implementarlos. Tarea tan ardua pareceria
exigir la participacion de todos los que integran la
empresa en un esfuerzo coordinado y colectivo de
innovacion. Sin embargo, un esquema de partici-
pacion generalizada no es el modelo aplicado por
la mayoria de las empresas uruguayas. Los cuadros
gerenciales suelen asumir que es su responsabilidad
casi exclusiva el identificar oportunidades y explotar-
las y los empleados conviven pacificamente con la
idea de que su responsabilidad se limita a cumplir
estrictamente con las listas de tareas que se le han
asignado, sin mas derechos, obligaciones ni cuestio-
namientos al respecto. Cuando sus necesidades de
logro no son compatibles con este esquema, buscan

otras opciones laborales que les permitan un mayor
desarrollo, lo que es una posicion comoda, pero que
no genera necesariamente el mayor crecimiento
personal para el individuo y la organizacion.

Lamentablemente, ese modelo de monopolio ge-
rencial del pensamiento no provoca escandalo... y
en la mayoria de los casos deberia. Los costos de
esta forma de hacer las cosas se hacen mas eviden-
tes si aplicamos la misma Iégica a una actividad por
todos conocida como es el futbol. Imaginemos una
de las tradicionales entrevistas periodisticas luego
de un partido:

Periodista: Gambetita, jla oportunidad era cla-
ral: avanzar con la pelota unos metros y lue-
go un pase cruzado a Fernandez. ;Por qué
no lo hizo?

Gambetita: No fue eso lo que me pidi6 el
técnico, él me dijo que no me despegara de
Duran.

Periodista: Pero Duran estaba siendo atendido
por el médico fuera de la cancha...
Gambetita: Yo sigo érdenes. El técnico siem-
pre dice ‘usted no piense, para eso estoy yo’,
y eso hago.

o-]

[continta
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.. Frases como “a mi no me pagan
para eso” son conocidas, o peor
aun, comentarios de pasillo que
hubieran salvado determinados
incidentes nunca llegan a los ge-
rentes y directivos, por no existir
las vias para hacerlo

Este didlogo seria absurdo, ;no? Bueno, en muchas
empresas pasan cosas como esta: oportunidades evi-
dentes que se desaprovechan, empleados que no
advierten que existen y no las valoran pues desco-
nocen los posibles beneficios o si las advierten, no
consideran que sea su responsabilidad el hacer algo
al respecto o saben que no seran valoradas por ello.
Frases como “a mi no me pagan para eso” no son
desconocidas, o peor aun, comentarios de pasillo
que hubieran salvado determinados incidentes nun-
ca llegan a los gerentes y directivos, por no existir las
vias para hacerlo. Es que muchas veces, la respuesta
no la tiene quien mira el bosque sino que el que mi-
ra el arbol sabiendo que el bosque existe.

El primer paso: estar convencidos
;Por qué la mayoria de las empresas persisten en
el monopolio gerencial del pensar? La respuesta es

que procurar la participacion de todos en la genera-
cion de innovaciones implica costos y riesgos ciertos
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versus retornos inciertos, combinado con el hecho
que las personas tienden a valorar desproporcio-
nadamente lo conocido; “mas vale malo conocido
gue bueno por conocer”, dice el dicho. Todo esto
agravado por la intuicion —en nuestra opinion co-
rrecta— que estos procesos tienen complejidades y
exigencias que si no se respetan generan resultados
contrarios a los esperados.

A su vez existen varios temores conscientes e incons-
cientes con relacion al proceso de co-innovacion: el
temor a tener tres millones de directores técnicos
o gerentes generales y un equipo paralizado sin re-
solver nunca nada ni obtener resultados, miedo de
la direccién a delegar “poder” creyendo que implica
perder autoridad, temor a tener que dar explicacio-
nes de qué se esta haciendo “con mi empresa”...

Es por ello que el primer paso es llegar al conven-
cimiento de que es necesario y conveniente com-
prometer a toda la organizacion en un proceso de
innovacion permanente. No es algo que pueda ha-
cerse “a modo de prueba”. Si los efectos de llevar
adelante este proceso de manera equivocada son
malos, los de volver atras son aun peores. Estos
procesos apuntan a una necesidad latente: la parti-
cipacion, la necesidad de logro de las personas, el
tener voz y voto en las decisiones de la empresa.
Una vez que estas necesidades se explicitan, si no
se satisfacen, provocan una insatisfaccién marca-
damente mas pronunciada que la que existia en la
situacion previa.

Es un camino sin vuelta atras, que hay que reco-
rrer en forma segura pero cuyo retorno econd-
mico y humano para la empresa, si se hace de
forma exitosa, justifica ampliamente los riesgos
incurridos.

Cuando es posible y cudando no

Veamos a continuacion qué condiciones son requi-
sitos necesarios para alcanzar el propoésito de que



Usted no piense...

todos los miembros de la organizacion participen en
la actividad innovadora de la empresa de una forma
que redunde en el fortalecimiento de la empresa y
no en la generacion de una anarquia desorientadora.
Para ello denominaremos co-innovacion al proceso
en que todos o buena parte de los miembros de una
organizacion —cada uno desde su lugar- participan
en la actividad innovadora de la empresa. La co-in-
novaciéon parte de los cometidos mismos de cada
integrante de la organizacion, en la definicion del
rol de cada uno se incorpora la misiéon de encontrar
formas de realizar el trabajo de forma mas eficaz
y eficiente, estableciendo los mecanismos por me-
dio de los cuales se transfiera y sistematice esa in-
novacién de forma que sea aprovechada por toda
la organizacion.

Para que la co-innovacién sea exitosa, los miembros
de la organizacion deben poder, querer y saber cé-
mo participar en el proceso. Veamos cada una de
estas tres condiciones:

El “poder” implica que debe estar claramente de-
limitado cudl es el campo de acciéon del que cada
miembro de la organizacion dispone para actuar en
materia de innovacién. Es tan importante el saber
qué se puede hacer como lo que no, y esos limites
los aporta una estrategia. La actividad innovadora
debe enmarcarse pues en una estrategia definida
(véase “Innovacién para hacer dinero”, Sécrates,
Agosto de 2006). La innovacion es una herramien-
ta para la implementacion de la estrategia general
y por lo tanto la estrategia de innovacion debe ser
consistente con la estrategia general de la empresa,
si bien es claro que es un camino de doble via. Es-
to implica que la direccién de una empresa no sélo
no debe renunciar a la formulacién estratégica en
el contexto de la co-innovacién, sino que las exigen-
cias a ese respecto aumentan notablemente porque
se vera desafiada permanentemente. La co-innova-
cién no se trata de que la direccion de la empresa
deje de hacer su trabajo y los colaboradores lo ha-
gan por ellos. Pero si encontrar empresas que dis-

.. Denominaremos co-innovacion
al proceso en que todos o buena
parte de los miembros de una
organizacion participan en la
actividad innovadora de la em-
presa

pongan de una estrategia explicita e implementada
es dificil, encontrar empresas que dispongan de es-
trategias lo suficientemente robustas y flexibles pa-
ra soportar las demandas de una retroalimentacién
intensa, es algo aun mas raro.

Ese proceso de definicion del campo de accién in-
dividual exige asimismo que la organizacién sea ca-
paz de traducir la estrategia en términos de reglas
practicas que respondan a estas y otras preguntas:
;qué agrega valor en esta empresa?, ; cuales son las
“formas de hacer” consideradas aceptables en esta
organizacion?, ;como se mide mi desempeno como
innovador? Sin una adecuada resolucién de estas
cuestiones el grado de autonomia de los miembros
de la organizacion sera inadecuado, o existira una
falta de coherencia de los esfuerzos e iniciativas in-
novadoras que derivardn en una disipacion de ener-
gias. Si la ausencia de definiciones lleva a que todo
deba ser sometido a autorizacion previa, el proce-
SO morird por inanicién. Si el grado de autonomia

[continla e e e |
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es excesivo, se terminara en el caos. La estrategia
provee entonces a los co-innovadores un marco de
referencia, un sistema de limites, una delimitacion
de la cancha de juego dentro de la cual pueden y
deben trabajar libremente.

El “querer” implica motivacion a cuatro niveles. En
primer lugar, no puede esperarse que los miembros
de la organizacion vayan en contra de sus propios in-
tereses. Por ejemplo, si la innovacion es considerada
parte de la actividad laboral de una persona, no se
puede pretender —por disefio— que lo haga fuera de
horario, gratis. Tampoco se puede pretender que un
jornalero de ideas de cdmo mejorar la eficiencia, de
forma que en la siguiente zafra se contraten menos
jornaleros, ni que un administrativo participe en una
reingenieria de procesos de forma de ser sustituido
—él u otros— por un proceso automatizado, despi-
dos mediante. El empleado debe sentir que lo que
se pretende de él como innovador es favorable no
s6lo a los intereses de la empresa, sino a los de él
mismo y a los de sus companeros. Debe ser capaz
de percibir que los objetivos que la empresa procura
alcanzar, a través de la innovacion, estan alineados
con sus intereses personales.

En segundo lugar, la innovacién debe enriquecer
la vida laboral de las personas, sirviendo como una
via de canalizacion y desarrollo de su creatividad y
haciéndolas sentir mas valiosas. Hay que evitar el
riesgo de la manipulacion: hacerle creer a la gen-
te que su aporte es necesario, cuando en realidad
no se cree que asi sea. En poco tiempo la realidad
siempre aflorara. Si no existen expectativas de que
los aportes que se puedan recibir vayan a ser signifi-
cativos, es mejor dejar las cosas como estan. A este
respecto lo normal es que reine un clima tendiente
al escepticismo, por lo que no sélo es necesario es-
timular la generacion de aportes, sino que ese men-
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.. El empleado debe sentir que lo
que se pretende de él como in-
novador es favorable no sélo a
los intereses de la empresa, sino
a los de él mismo y a los de sus
companeros

saje debe ser transmitido en un clima de confianza
para que efectivamente surjan las ideas. La empresa
debe propiciar ese clima para que se comparta in-
formacién, generar instancias en las que se puedan
cuestionar las soluciones preestablecidas para que
se tomen como propias o se generen las alternati-
vas mas rentables.

En tercer lugar, el empleado tiene que sentir que
sus aportes redundan en beneficio de la sociedad
en la que viven. Muchas empresas, por ejemplo,
han incorporado programas de responsabilidad —
social entre otras razones— para reafirmar la idea
que la organizacién no limita los beneficios de su
accionar al reducido grupo de las personas que lo
integran.

En cuarto lugar, debe darse una adecuada funda-
mentacion de la razén por la cual se desechan al-
gunos aportes, cuando esto sucede. Los motivos
pueden ser muy variados. Puede que la propuesta
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.. Gestionar el conocimiento de la
empresa es un punto de parti-
da para la co-innovacion; una
posibilidad de administrar esos
recursos es por la via de un es-
fuerzo persistente para sistema-
tizar esos conocimientos

no esté alineada con los objetivos del negocio, en
cuyo caso deberd examinarse si se esta comunican-
do adecuadamente qué es lo que la direccion en-
tiende que la empresa debe ser y procurar como
organizacion. En otros casos, la razén podra ser
que se carece de recursos para implementarlas. Y
también podra ser que sencillamente se considera
que la idea no apunta a una real oportunidad a cri-
terio de la direccion.

En todos los casos es fundamental una adecuada y
sincera retroalimentacion. Las ideas que se descar-
tan pueden cumplir un papel valioso en el proceso
de aprendizaje de cémo innovar, llevando a una
especificaciéon mas clara de los lineamientos estra-
tégicos de encuadre, obligando a una mayor expli-
citacién de las restricciones en materia de recursos
o profundizando en los mecanismos de evaluacion
del potencial de las oportunidades para innovar. Por
el contrario, los rechazos no fundamentados minan
la credibilidad del proceso.

Finalmente, tenemos los requisitos del “saber”. La
innovacion es la traduccion del conocimiento en va-
lor, que se logra obtener de diversas maneras. Se
genera a través de la resolucion de problemas, en
la experimentacion y en el propio proceso de imple-
mentar innovaciones. También puede identificarse
fuera de la empresa; muchas innovaciones derivan
de la capacidad de discernir ante la abrumadora can-
tidad de informacion disponible fuera de la empresa,
cudl puede ser valiosa y como utilizarla.

Para hacer que todos estos procesos sean posibles,
el primer insumo es la capacitacion. Se suele pensar
—erréneamente- que la capacitacion tiene por Unico
objetivo el suministrar informacion a la persona para
el desarrollo de su tarea actual o potencial dentro
de la organizacién. En realidad, un objetivo muchas
veces mas importante es generar un lenguaje com-
partido que permita a los miembros de la organiza-
cién interactuar eficientemente. Por ejemplo, si se
quiere que se comprenda el rendimiento de un pro-
ceso industrial, un gréfico de control o el entendi-
miento del Balance Score Card de la empresa, tal vez
debamos empezar con clases de matematicas. Ese
entrenamiento no solo permitird comprender, sino
disponer de un conjunto de cddigos y conceptos co-
munes a partir de los cuales viabilizar la interaccién.
Paralelamente, las empresas estan generando per-
manentemente conocimientos valiosos, los cuales se
perderan si no son adecuadamente administrados,
para lo cual cuanto mas formado y capacitado esté
su personal, mejor administrados y mas herramien-
tas tendran sus integrantes para lograrlo.

Gestionar el conocimiento de la empresa es un punto
de partida para la co-innovacion. Una posibilidad de
administrar esos recursos es por la via de un esfuerzo
persistente para sistematizar esos conocimientos. Por
ejemplo, si un trabajador ha descubierto una mejor

o-]

[continta
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.« Esuna condicion para la co-inno-
vacion que la empresa provea a
los miembros de la organizacion
de las herramientas de gestion
del conocimiento asi como los
medios para aprovecharlos

manera de realizar un proceso, ese aprendizaje de-
be ser recogido en los manuales de procedimiento
de todos los que llevan adelante tareas similares. A
veces ello no es posible, pero si se puede procurar
gue quien posee esos conocimientos esté accesible
e interactle con todos aquellos que puedan bene-
ficiarse de ello. Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi
proponen un modelo del proceso de creacion de
conocimiento que procura reflejar esta naturaleza
dindmica del mismo. La creacion del conocimiento
es un proceso continuo de interacciones dindmicas
entre el conocimiento tacito y el explicito. Si el co-
nocimiento tacito producido en la socializacion no
es convertido en explicito a través de la exteriori-
zacion, dificilmente el nuevo conocimiento podra
desembocar en algun tipo de innovacion. Del mis-
mo modo, si el conocimiento explicito generado en
la combinacion no puede ser interiorizado por los
miembros de la organizacién, una buena parte del
nuevo conocimiento se habra perdido.
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Cuales son las herramientas mas adecuadas para
gestionar adecuadamente el conocimiento, de-
pende de las particularidades de cada organiza-
cion. Para una empresa manufacturera, la genera-
cién de estandares de trabajo y el entrenamiento
en los mismos puede ser una de las soluciones;
en cambio, empresas de transferencia de conoci-
mientos como las consultorias profesionales exi-
girdn otro tipo de herramientas, tales como bus-
car la redundancia informativa, la duplicacién de
departamentos, la generacion de instancias para
compartir lecciones aprendidas, la preparacion de
casos de estudio...

Una vez que hemos establecido cuales son las condi-
ciones adecuadas, es mas facil comprender los casos
en que la co-innovacién no es viable. Si la empresa
padece de grandes indefiniciones estratégicas, no
hay forma de definir cul es el &mbito de accién de
cada uno. Pero tampoco empresas con estrategias
muy rigidas podran soportarla, porque la co-inno-
vacion en algiin momento exigira redefiniciones es-
tratégicas mas o menos importantes.

Tampoco es viable la co-innovacién en empresas que
no motivan adecuadamente a su personal. Motivar
aqui significa, en primer lugar, un disefo organiza-
cional que procure la alineacion de intereses entre la
empresa y el empleado que innova. La innovacién
es una actividad creativa y productiva, y por lo tanto
altamente motivante. Pero si se cae en la manipula-
cién, los efectos seran los contrarios a los buscados.
Por ultimo, el valor de lo que el empleado aporta al
innovar no es posible establecerlo con precision, y por
lo tanto, aunque se quisiera, no podria recogerse pre-
cisamente por ningun sistema de contraprestacion.
Ello lleva a que sea necesario que el trabajador no
sienta que esta regalando aquello que deberia estar
vendiendo, sino que debe sentir que esta contribu-
yendo con la comunidad a través de su empresa. La
innovacion no se produce en el vacio, exige conoci-
mientos. Los conocimientos deben ser generados,
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capturados y administrados. Es una condicién para la
co-innovacién que la empresa provea a los miembros
de la organizacion de las herramientas de gestion del
conocimiento (resolucion de problemas, experimenta-
cion, implementacién, importacién de conocimientos)
asi como los medios para aprovecharlos (capacitacion
y sistematizacion).

Toda innovacién implica un cambio organiza-
cional

La introduccion de la co-innovaciéon en una empresa
implica cambios organizacionales importantes. En
términos generales, podemos decir que el cambio
organizacional es funcion de tres factores:

Co = (1,M,0)

I = Insatisfaccion con la situacion actual;
M= Claridad metodoldgica;
O= Definicion de objetivos.

Veamos cada uno de estos tres factores.
Insatisfaccion. La motivacion para el cambio no sélo
exige percibir lo bueno de lo nuevo sino también lo
malo de lo actual. La direccion de la empresa debe
ser capaz de transmitir la importancia de la innova-
cion, no como algo deseable, sino necesario. Cuan-
do nos referimos a insatisfaccion no necesariamente
significa incomodidad con la situacion actual, sino
tener la sensacion de que existe la posibilidad de ha-
cer las cosas de una forma mas eficaz y/o eficiente
que la existente. Es decir, ser conscientes de que si
bien lo actual no es del todo malo, asumir que hay
una forma de hacerlo mejor y generar un clima de
urgencia en abordar el desafio.

Metodologia. La existencia de una metodologia
clara y oportunamente difundida para la imple-
mentacion de los cambios es necesaria para evitar

.« El foco amplio es mas exigente
respecto a las habilidades direc-
tivas estratégicas porque cues-
tiona la estrategia adoptada, la
capacidad de comunicacion e
interaccion y el liderazgo de los
directivos

pérdidas de tiempo y otros recursos en “descubrir
la poélvora”, en distraerse en cuestiones accesorias
para las cuales hay formas de trabajo ya estudiadas
y estandarizadas.

Objetivos: Se necesita saber qué se procura,
cuales objetivos se pretenden alcanzar. Esto im-
plica, entre otras cosas, disponer de sistemas de
indicadores adecuados. No se gestiona lo que
no se mide.

A cada uno su medida

Como vimos anteriormente, la co-innovacion se tie-
ne que dar dentro del marco de una estrategia clara
y definida que servird de marco de referencia. Pero
de la estrategia general de la empresa, a las tareas
especificas de cada operario, hay una infinidad de
posibilidades de marco de accion que se les pueden
dar a cada colaborador.

[continla e e e |
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FOCO ACOTADO

Estrate
genera

Problemas
especificos

ESTRATEGIA
DESCENDENTE

Es asi como el marco de la co-innnovacion se pue-
de dar en un foco acotado y practico en encontrar
soluciones a determinados problemas especificos; o
darle a los colaboradores la posibilidad de innovar
en un foco mas amplio y por ende mas “arriba” con-
ceptualmente en la linea estratégica.

El foco acotado implica una estrategia descendente
mas marcada y da a los colaboradores un marco de
accion mas limitado. El riesgo en este caso es “ven-
derle” a los integrantes de la organizacién que se
trata de una empresa en que todo es cuestionable y
en todo se puede opinar, cuando en realidad el foco
es restringido y definido. En el foco amplio, por el
contrario, el dmbito de accién establecido para todos
los miembros de la organizacion es mas amplio. El
riesgo aqui es la pérdida de profundidad, o la falta
de coherencia. Ambas opciones son validas, pero su
implementacion exigird una diferente concentracion
de los esfuerzos de la direccion de la empresa.
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FOCO MAS AMPLIO

Estrategia
genera

?ia

Problemas
especificos

ESTRATEGIA
ASCENDENTE

El foco mas amplio requiere mas dinamismo e inte-
racciéon en la organizacion y exige un examen per-
manente de las bases estratégicas de la organiza-
cién y su habilidad para transmitir correctamente
estos conceptos. Este estilo implica un mayor peso
de las estrategias ascendentes, es decir, la estrate-
gia general de la empresa se vuelve muy receptiva
a la retroalimentacion de los aportes de las lineas
inferiores de la organizacion. El problema funda-
mental en este caso es la posibilidad de pérdida
del foco estratégico, lo que exige una evaluacion
muy cuidadosa de todas las iniciativas. Un proble-
ma conexo es el lograr un manejo adecuado de
las frustraciones que se producen en el caso de las
sugerencias que no se implementan. En este caso
las actividades generan un desarrollo personal muy
significativo, pero también son mas exigentes en
cuando al establecimiento de mecanismos de con-
trol de conflictos, buscando la comunicacion de las
reales necesidades de la empresa.
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En el caso de foco méas acotado, las estrategias de-
finidas marcan definiciones mucho mas fuertes en
cuanto a dénde, en qué y como innovar para cada
miembro de la organizacién. Los lineamientos estra-
tégicos de la direccion tienen mas peso —estrategia
descendente- y no deben ser revisados con tanta
frecuencia. Las dificultades estan aqui en mantener
una dindmica de innovacién frente a un rango de
accion que a priori puede resultar poco estimulante
por lo acotado. En este caso la direccién debe con-
centrar sus esfuerzos en generar permanentemente
un clima de insatisfaccion con la situacion actual, pa-
ra que los miembros de la organizacién mantengan
la inquietud/necesidad de querer innovar; de lo con-
trario la inercia prevalecerd. Se requiriere aqui mas
claridad metodoldgica para no desviar los esfuer-
zos, pero la medicion del logro de objetivos es mas
sencilla. Cuando se abre el foco, se requiere menos
presion para la insatisfaccion, puesto que las perso-
nas naturalmente tendran la inquietud de cuestio-
nar temas mas abstractos e “intangibles” para ver
su coherencia con las tareas concretas; se requeri-
ra una metodologia mas laxa pero mas abstracta,
general; y se vuelve sumamente dificil la medicion
de objetivos porque se trata de temas conceptua-
les cuyos resultados se verdn a largo plazo y estan
influidos por infinidad de factores externos dificiles
de cuantificar.

Es por lo tanto mas exigente a nivel de creativi-
dad para los directivos el trabajar a nivel de foco
acotado, porque requiere permanentemente ge-
nerar un clima de insatisfaccion con la situacion
actual entre los colaboradores de forma que sien-
tan la inquietud de generar mejoras, de innovar,
de cuestionarse la tarea dada, en lugar de poner
el automatico y trabajar repetitivamente. Pero es
mas exigente a nivel de capacidad de habilidades
directivas estratégicas el foco amplio porque cues-
tiona permanentemente la estrategia adoptada, la
capacidad de comunicacion e interaccion vy el lide-
razgo de los directivos.

Conclusiones

Las nuevas exigencias que se plantean exigen que
el lograr el maximo aprovechamiento del potencial
de todos aquellos que integran la empresa sea hoy
una actividad ineludible. El modelo de organizacion
tradicional no resiste estas demandas. Pero la co-in-
novacién no es una tarea sencilla, y procurar incur-
sionar en ella sin conciencia de sus exigencias es una
receta para el fracaso.

No existen garantias, pero si no se parte de un con-
vencimiento de que es el camino adecuado, no se
podra transmitir aquello en lo que no se cree. La
co-innovacién no es un sustituto de la estrategia.
Por el contrario, exige la existencia de una estrate-
gia clara —para definir objetivos y limites— y flexible
—para cambiar esos objetivos y limites cuando exis-
tan argumentos de peso para ello-. La co-innova-
cion exige cambios organizaciones cuya viabilidad
esta supeditada al convencimiento que se logre de
su necesidad, la disponibilidad de una metodologia
clara para llevar adelante esos cambios y objetivos
de cambio definidos y alcanzables.

El foco de actuacion de los distintos integrantes de
la organizacion puede ser mas o menos acotado,
dependiendo de ello a donde debera apuntar la di-
reccion sus esfuerzos para mantener el proceso en
marcha, en forma vigorosa y eficiente.

Los requisitos que la co-innovacién plantea explican
los comportamientos que se observan en el medio
empresarial. Los escépticos intuyen adecuadamente
gue existen riesgos, los cuales se potencian con la
improvisacion. Los que han llevado adelante exitosa-
mente el proceso han descubierto su potencialidad.
La diferencia entre unos y otros no es una cuestion
de fortuna, sino la disposicion a realizar un trabajo
duro, perseverante y sistematico.
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