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cLaves de innovación
para La generación de vaLor 

en La gerencia gLobaL

César Álvarez Falcón* y Heisely Mori Peláez**

En épocas de crisis se ponen en clara evidencia las dificultades que 
tiene la gerencia global para reinventarse, es decir, para gestionar 
los cambios. A la vez, la historia nos ha enseñado que son las 
organizaciones las capaces de identificar y crear oportunidades a 
través de ideas innovadoras puestas en práctica, las cuales resultan 
siempre en generación de valor para ellas cuando la creatividad es 
implementada de manera eficiente. Sin embargo, debemos tomar 
conciencia, que las empresas no innovan por sí solas, sino que es la 
creatividad de las personas, es decir, la perspectiva de las gerencias 
globales en este mundo globalizado, la que permite innovar. En ese 
sentido, este trabajo se centra en la gerencia global mediante la 
gestión de la innovación y la identificación de los elementos claves 
necesarios para implementar la innovación competitiva creadora 
de valor en las organizaciones.
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1 El imperativo de innovar: crear valor versus agregar  
 valor

Las crisis económicas de las di�erentes naciones en el mundo durante 
el 2009 y algunas que hasta ahora perduran han estado llenas de noti-
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cias tristes, como la quiebra de empresas, las reducciones de personal, 
las sustanciales pérdidas económicas, entre otras. En e�ecto, estas son 
algunas noticias que han estado presentes en los medios de comunica-
ción desde que se inició “oficialmente” la crisis internacional (setiembre 
de 2008). Sin embargo, son estas mismas crisis las que proveen oportu-
nidades globales para empezar nuevos negocios, generar nuevas ideas, 
crear nuevos productos, servicios y procesos, y �ortalecer la fidelidad 
de nuestros clientes. En síntesis, en épocas de crisis, impera aún más la 
necesidad de innovar para crear valor o, de lo contrario, desvanecerse 
en la turbulencia.

Para comprender los alcances de la di�erencia entre crear valor y 
agregar valor, solo se requiere prestar atención a la tendencia que viene 
marcando China. Aun cuando el crecimiento de China ha sido explo-
sivo en los últimos años, sus organizaciones han tomado conciencia de 
que la mano de obra barata por sí sola no puede sostener este creci-
miento. China apuesta por la creatividad, tanto en el arte como en la 
industria, y esta se ha convertido rápidamente en uno de los elementos 
centrales de la misión nacional de este país. Ello se evidencia en la 
implementación de una serie de actividades –en conjunto con un plan 
de gobierno bien definido– orientadas a en�atizar la innovación cien-
tífica y tecnológica. Una evidencia de esta nueva actitud es la deter-
minación de reemplazar la vieja y ya conocida etiqueta de “Hecho en 
China” por la nueva de “Creado en China”.

Lo expresado nos demuestra la necesidad de cambiar las viejas 
prácticas orientadas a agregar valor a las materias primas por la de 
en�ocarnos en promover la innovación como práctica permanente en 
las organizaciones. Para ello sería necesario re�ormular los actuales 
modelos de negocios y de gestión, de manera tal que podamos imple-
mentar y sostener la innovación competitiva como la principal �uente 
generadora de valor en las organizaciones.

En este sentido, se debe proponer un cambio de visión y perspec-
tiva por parte de los ejecutivos, que deben pasar de ser una gerencia 
local con competidores locales a convertirse en una gerencia global, 
basada en el desafiante manejo de una dinámica estratégica compleja 
y de múltiples entornos, entendiéndolos, manejándolos y generando 
valor y crecimiento en sus empresas. Así tenemos:
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2 El �uturo del trabajo directivo: creación de espacios  
 para generar valor

Si bien es imperativo implementar la innovación en las organizaciones 
modernas para generar valor y hacerlas competitivas, esto obliga nece-
sariamente a una nueva concepción en la gerencia global y, como 
consecuencia de ello, la creación de espacios para generar valor. Por 
ello, los directivos deben proveer elementos básicos, como valores y 
principios organizacionales, que permitan �omentar el aprendizaje y la 
innovación como �uente generadora de valor en sus organizaciones. La 
�orma como se proveen esos elementos puede ser �ormal o in�ormal, y 
deberá adaptarse al tamaño y a la naturaleza de cada organización. 

Para que estos espacios de creación de valor sean mayores, es nece-
sario implementar de una estrategia basada en las personas. Se debe 
identificar entre los colaboradores que �orman la organización aque-
llas motivaciones individuales alineadas con las metas organizacionales 
(figura 2). Mientras este espacio (intersección de motivaciones indivi-
duales con metas de la organización) sea mayor, habrá un mayor com-

figura 1
Gerencia local versus gerencia global

Fuente: Elaboración propia.
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promiso de las personas de la organización para generar valor. Este 
tipo de identificación que tienen los trabajadores con su organización 
conlleva a una mayor estimulación de la creatividad individual en el 
cumplimiento de sus �unciones, porque reconocen que su trabajo obe-
dece a un fin superior. 

2.1 La identificación de oportunidades

Dado que cada organización es única, existen di�erentes �ormas de 
generar valor y hacerlas crecer. Esto dependerá de �actores diversos, 
los cuales van desde las características propias del sector económico, 
industria o negocio a la que pertenece la organización hasta las cuali-
dades intrínsecas inherentes. 

En la figura 3 apreciamos dos ejes de acción: productos (vertical) 
versus usuarios (horizontal), en los cuales cada organización puede 
planear y desarrollar su estrategia para generar valor en sus negocios 
utilizando el potencial interno: 
 • El cuadrante I se determina cuando la organización en�renta a los 

mismos usuarios de siempre con los mismos productos y servicios 
de siempre. 

 • El cuadrante II lo determina la adaptación de los mismos pro-
ductos o servicios de siempre para atraer nuevos usuarios. 

figura 2
Estrategia basada en las personas

Fuente: Elaboración propia.
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 • El cuadrante III se determina por la incursión en la elaboración 
de nuevos productos o servicios para los usuarios de siempre, es 
decir, a través de la expansión y diversificación de sus marcas, bus-
cando consolidar la fidelidad de los clientes.

 • El cuadrante IV implica crear nuevos mercados. Aquí la empresa 
es capaz de generar nuevos usuarios, a quienes o�rece nuevos pro-
ductos o servicios. En esta �orma, la puesta en práctica de una inno-
vación competitiva es el �actor del éxito.
Para posibilitar la innovación en las organizaciones, es necesario 

pensar en qué tipos de mejoras y mercados se está interesado y cuál 
estamos en capacidad de desarrollar e implementar. 

En ese sentido, podemos distinguir a tres tipos de directivos según 
la �orma de innovación que implementan:

1. El directivo incremental: hacer su organización con las prácticas 
de siempre. Por lo general, percibe que la organización se desempeña 
eficientemente y, por lo tanto, no debería de cambiar (figura 4).

2. El directivo estacionario: opta por innovaciones no muy dramá-
ticas. El espacio en el que se desenvuelve y desarrolla este tipo de 
directivo exige una gestión del conocimiento eficiente, la búsqueda de 
nuevas oportunidades y la flexibilidad para adaptarse al cambio con la 
posibilidad de generar ventajas competitivas a la organización (figura 5).

figura 3
El cuadrante de la generación de valor

Fuente: Jacoby y Rodriguez 2007.

EXPANDIR
(II)

CREAR
(IV)

GERENCIAR
(I)

Usuarios actuales

Pr
od

uc
to

s
y 

se
rv

ic
io

s
ac

tu
al

es

Pr
od

uc
to

s
y 

se
rv

ic
io

s
nu

ev
os

Usuarios nuevos

ADAPTAR
(III)



�2

revista de economía y derecho

figura 4
Las formas de gestión directiva: incremental

Fuente: Jacoby y Rodriguez 2007.
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figura 5
Las formas de gestión directiva: estacionario

Fuente: Jacoby y Rodriguez 2007.
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3. El directivo visionario: además de crecer su negocio, hace que 
su organización lidere los cambios (figura 6). Más que adaptar su 
organización al cambio, pretende generar el cambio. Por ello, a�ronta 
mayor cantidad de riesgos e incertidumbres. Como parte de su ADN, 
promueve la generación de ideas creativas en su organización, imple-
menta estructuras organizacionales flexibles (o adaptables), alinea la 
innovación competitiva a su estrategia organizacional. En síntesis, ins-
tituye en su organización la cultura de una innovación permanente y 
sostenida.

figura 6
Las formas de gestión directiva: visionario

Fuente: Jacoby y Rodriguez 2007..
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 • Facilitar la implementación de la innovación competitiva.
 • Promover la descentralización de las decisiones.
 • Exigir la nivelación del poder.
 • Fomentar la integración y coordinación de las actividades.
 • Utilizar equipos de trabajo multi�uncionales.
 • Promover la generación de espacios in�ormales para la comunica 

ción de ideas.
 • Si hablamos de �ormatos, pasan de la tradicional pirámide a un 

�ormato circular (figura 8).

3 Las claves de la innovación competitiva

Hasta el momento hemos explorado la necesidad de las empresas de 
adaptarse e innovar para di�erenciarse de la competencia y alcanzar así 
una potente ventaja competitiva. 

figura �
Estructuras organizacionales adaptables

Fuente: Elaboración propia.
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Sin embargo, para que las organizaciones puedan trans�ormarse a 
sí mismas, requieren disponer previamente de una serie de valores y 
principios organizacionales comprometidos entre los colaboradores y 
sus respectivas organizaciones. A continuación o�recemos las claves de 
una innovación competitiva:

3.1 La cultura de innovación

Se debe empezar por entender a las organizaciones como instru-
mentos sociales que �acilitan la convergencia del es�uerzo y trabajo de 
muchas personas para alcanzar objetivos que no se hubieran podido 
lograr de manera individual. La implementación de una cultura de la 
innovación en la organización permite potenciar o repotenciar aquel 
e�ecto sinergia que, de por sí, pasivamente, poseen las organizaciones, 
y a la vez exige adoptar una serie de prácticas en�ocadas en motivar a 
sus colaboradores dentro de la organización en la creación, desarrollo 
e implementación de ideas que se traduzcan en valor. Lo señalado es 
muy importante no solo a nivel de empresas, sino también se puede 
aplicar a nivel de países para romper así la eterna paradoja de los países 
en vías de desarrollo de ser llamados los ricos países pobres2.

figura �
Estructuras organizacionales empresariales

Fuente: Elaboración propia.

Estructura organizacional
tradicional (jerárquica)

Estructura organizacional
adaptable



�6

revista de economía y derecho

¿Cómo implementar la cultura de innovación en su 
organización?

Si deseamos que haya ideas creativas que generen valor en la organi-
zación, se debe tener a todos los colaboradores altamente motivados y 
alineados con el logro de las metas y los objetivos de la organización. 
Esto es posible implantando una estrategia basada en las personas. 
Cuando los individuos están �uertemente identificados con la organi-
zación, ellos estarán más incentivados para generar ideas creativas que 
�aciliten que la estructura logre sus metas.

Además hay que brindar a los colaboradores espacios de libertad 
para ser creativos sin prejuicios preestablecidos. Aun cuando debemos 
aceptar que resulta di�ícil reconocer el potencial de una idea, ello no 
debe llevarnos a desecharla a priori. Si los colaboradores de la orga-
nización sienten que sus ideas no son tomadas en cuenta o no son 
valoradas, pierden, en consecuencia, el deseo de generar otras y se 
reducen, limitan o eliminan los espacios de innovación en las organi-
zaciones. Por ejemplo, IDEO, una de las empresas de innovación más 
exitosas del mundo, tiene por regla de oro incentivar la generación de 
ideas para promover el �racaso, pues no solo de los errores se aprende, 
sino que esto genera confianza para seguir siendo creativos sin temor a 
ser criticado o ridiculizado. 

Otro punto a tener en consideración es que tanto los colaboradores 
como las organizaciones tienden a ser muy celosos de sus ideas. En ese 
sentido, es necesario tener presente que las ideas pasan por un proceso 
creciente en que adquieren su verdadero valor solo cuando son ejecu-
tadas. Como se puede observar, en el ciclo de vida de las ideas (figura 
9), las ideas evolucionan a través de di�erentes filtros y, por último, son 
pocas y con variaciones las que se ejecutan realmente. Las variaciones 
se producen como consecuencia del espacio y proceso de filtraje.

Una de las alternativas para que los colaboradores y las organiza-
ciones accedan a compartir sus ideas es la experiencia de IDEO, que 
implementa una mentalidad de abundancia3, lo cual �acilita la cola-
boración, lo que no solo enriquece las ideas sino también acelera el 
proceso de su realización.

La cultura de la innovación permite a la organización no solo iden-
tificar las oportunidades y amenazas que se generan en su exterior, 
sino también impactar en el entorno global con mejoradas ventajas 
competitivas. 
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Es necesario señalar que las es�eras de acción de la cultura de la 
innovación son la persona, el equipo y la organización que se encuen-
tran enmarcadas en la región, país y entorno global, como se aprecia 
en la figura 10:

figura 10
Los entornos y la cultura de la innovación

Fuente: Elaboración propia.

figura �
El ciclo de vida de las ideas

Fuente: Elaboración propia.
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 • La primera es�era es la persona. En esta la cultura de la inno-
vación se centra en motivar la creatividad en las personas. Para 
ello, es necesario que la organización brinde a los colaboradores 
espacios de libertad. Todos nacemos siendo creativos, y para que 
las organizaciones puedan realmente beneficiarse de ello hay que 
estimular, potenciar y poner en valor esa cualidad.

 • La segunda es�era es el equipo. Para motivar la innovación, se 
exige que estos sean multidisciplinarios y que la comunicación sea 
fluida, clara y directa. Esto se sustenta en que la inteligencia colec-
tiva supera siempre a la individual.

 • La tercera es�era es la organización misma. La cultura de la inno-
vación le permite adaptarse y gestionar mejor los cambios y riesgos 
que vienen con ellos. Así, �acilita el alcance de sus objetivos estra-
tégicos y le brinda mayores ventajas competitivas.

 • Las otras es�eras corresponden a la región (clúster), al país y al 
entorno global, en los cuales coexiste la organización. La interac-
ción entre los elementos en estas es�eras genera productividad y 
competitividad tanto local como internacional, escenario en el cual 
el directivo global debe tomar decisiones claves, utilizando indica-
dores y modelos complejos. 

3.2 El trabajo en equipo

Se basa en dos pilares: la diversidad de pensamiento (creatividad) y la 
colaboración.

figura 11
El trabajo en equipo

Fuente: Elaboración propia.
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Existen di�erentes �ormas de en�ocar un mismo problema o alcanzar 
una meta. El trabajo en equipo brinda la posibilidad de asumir la crea-
tividad desde diversas perspectivas, lo que no solo permite enriquecer 
las propuestas (divergencia que permite enriquecer el porta�olio de 
ideas para el logro de las metas), sino también acelerar los di�erentes 
talentos en el proceso de ejecución de ellas (convergencia en la acción 
a través de la colaboración, ver figura 11).

3.3 La innovación competitiva alineada a la estrategia

El desarrollo de capacidades sistémicas de innovación competitiva nos 
permite explorar y explotar nuevos métodos de creación de valor. Sin 
embargo, es necesario que las estrategias de innovación competitiva 
que implemente la organización se encuentren alineadas con su estra-
tegia organizacional para determinar en qué innovar. 

Por último, podemos afirmar que las claves de la innovación com-
petitiva son cinco (figura 12): la cultura de la innovación, el trabajo en 
equipo, la innovación competitiva alineada a la estrategia, la gestión de 
la innovación y el liderazgo.

figura 12
Las claves de la innovación como fuente generadora de valor

Fuente: Elaboración propia.
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4 Conclusiones

• Las claves de la innovación competitiva para generar valor en la 
gerencia global se basan en aprovechar espacios de oportunidad a 
partir de una gerencia eficiente de la cultura de la innovación, del 
trabajo en equipo, de la innovación competitiva alineada a la estra-
tegia, de la gestión de la innovación y del liderazgo.

• La dinámica de la globalización, la crisis y las brechas existentes 
entre los países han incrementado la necesidad de las gerencias 
globales y organizaciones por di�erenciarse de la competencia y 
mejorar su capacidad de gestionar los cambios, lo que ha vuelto 
imperativa la innovación no solo en la creación de nuevos pro-
ductos, servicios y procesos, sino también en los métodos de ges-
tión para crear valor. 

• Aun cuando existen di�erentes �ormas de desarrollar la innovación 
competitiva, el �ondo es el mismo, y se basa en los colaboradores. 
Las organizaciones deben entender que son estos los que crean 
valor, no solo para las organizaciones en sí, sino también para los 
clientes, pues son ellos los que demandan productos, servicios y 
procesos para satis�acer sus necesidades. 

• Para �omentar la cultura de la innovación, resulta imperativo que 
la gerencia global identifique correctamente las motivaciones indi-
viduales de sus colaboradores y sus coincidencias con los objetivos 
de la organización. Esto podría darse en la �orma de potenciarlas, 
repotenciarlas o alinearlas según sea el caso.

• Si bien las organizaciones con estructuras flexibles poseen una 
mayor capacidad para adaptarse y generar dinámicas, la velocidad 
con la que los cambios se vienen generando hace imperativo que la 
gerencia global y sus organizaciones sean también altamente flexibles 
tanto en sus modelos de negocio como en sus modelos de gestión. 

notas

 1 Para mayor pro�undización en este tema, véase Kaplan y Norton 2004.
 2 Para mayor pro�undización en este tema, véase Álvarez Falcón 2004.
 3 La mentalidad de abundancia es un concepto que hace re�erencia a la res-

puesta a los espacios de libertad para la creatividad que se instalan en las 
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organizaciones donde se desarrolla una cultura de innovación, en el cual los 
colaboradores perciben que sus ideas serán reconocidas, recompensadas y 
protegidas. 
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