
¿Cómo se identifican
oportunidades para innovar?

L
a innovación es una dimen-
sión de la actividad empre-
sarial que ya hace décadas Pe-

ter Drucker identificó como una de
las dos funciones esenciales de la
empresa (conjuntamente con la
comercialización), pero no es has-
ta hace relativamente poco tiem-
po que se ha tomado conciencia de
su importancia. La reciente efer-
vescencia con relación al tema es-
tá directamente vinculada a la glo-
balización de la economía. En un
mundo global la única constante
es el cambio, y la innovación no es
otra cosa que el cambio que ge-
nera valor. Hacer las cosas bien si-
gue siendo necesario, pero ya no es
suficiente para competir.

El innovar parte de la base de
detectar los cambios que se pro-
ducen en el entorno, interpretar-
los y formular propuestas que ge-
neren valor que en parte sea
apropiable por quien lo genera.
¿Hay innovaciones que no tengan
como punto de partida esos cam-
bios en el entorno? Rara vez. Es
por eso que cuando el punto de
partida de una innovación es la
introspección de un supuesto ge-
nio creativo es muy razonable ser
escéptico con relación a sus chan-
ces de éxito.

Las oportunidades para inno-
var no son obvias. Cuando una
oportunidad se vuelve obvia ya de-
jó de serlo o nunca lo fue. El in-
novar exige anticiparse a la com-
petencia en la identificación de la
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información que nos da pauta de
que un cambio se ha producido.
Casi siempre es información frag-
mentaria o confusa, que exige una
adecuada interpretación. Es por
esta razón que quienes innovan
dentro de un sector al que perte-
necen tienen más oportunidades
de éxito.

Los seres humanos analizamos
nuestro entorno y construimos
modelos mentales que represen-
tan cómo es y cómo funciona. La
diferencia entre el innovador y

quien no lo es, está en que el pri-
mero mantiene una sensibilidad
extrema a todo dato de la realidad
que cuestione la representatividad
de ese modelo.

A partir de las pautas antes ex-
puestas la identificación de oportu-
nidades para innovar parte de iden-
tificar información –que
normalmente pasaría desapercibi-
da– que nos permita detectar que se
han producido cambios en la reali-
dad, de la cual no se ha tomado con-
ciencia entre los agentes relevantes.

Veamos un ejemplo. Nicolás Ve-
ga tenía un próspero negocio de
venta de artículos electrónicos en
San José. Cuando ese mercado le
quedó chico decidió instalar un lo-
cal en Montevideo. Las ventas no
aumentaron como él esperaba.
Cuando analizó la situación des-
cubrió que había un conjunto de
supuestos de los que partía que
eran incorrectos. Si bien los artí-
culos en venta podían ser de pre-
cio elevado, los consumidores no
tenían tiempo para averiguar los
precios de diversas ofertas exis-
tentes en el mercado. Por otra par-
te, los clientes querían tener la se-
guridad de la existencia de un
respaldo de los artículos que ad-
quirían, razón por la cual compe-
tidores como Tienda Inglesa y Car-
los Gutiérrez tenían una ventaja
difícil de compensar. ¿Qué era in-
correcto en los modelos mentales
de Vega al momento de instalarse?
Si bien los productos electrónicos
siguen teniendo un precio consi-
derable, este ya no es tan elevado
como para justificar grandes in-
versiones de tiempo en la bús-
queda del mejor precio. 

La experiencia ha indicado asi-
mismo a los consumidores que
pequeñas diferencias de precios
no justifican el riesgo de no con-
tar con la garantía de una em-
presa que contemple los legíti-
mos reclamos eventuales de los
clientes. 

Frente a este análisis la solu-
ción pasó por ofrecer sus produc-
tos por Internet, de forma de per-
mitir el fácil acceso al consumidor,

sin necesidad de traslados. Evaluó
la posibilidad de realizar su propio
sitio web, pero esta opción plan-
teaba dos problemas. En primer
lugar, exigiría una fuerte campa-
ña de publicidad para lograr cap-
tar la atención de los consumido-
res. En segundo lugar, no resolvía
el problema de la necesidad de ga-
rantía de respaldo que estos exi-
gen. Finalmente, decidió montar
su empresa dentro de MercadoLi-
bre, donde ofrece sus productos
como el vendedor Sociedad Anó-
nima. 

¿Cuáles son las ventajas de es-
ta opción? Por un lado se aprove-
cha un tráfico preexistente en es-
ta plataforma de comercio
electrónico. En segundo lugar, al
ser un canal que es independien-
te y bajo el cual no tiene control,
las referencias de los miles de clien-
tes que han hecho transacciones
con la empresa brindan informa-
ción confiable a potenciales nuevos
compradores respecto del respal-
do y seriedad de la firma. Cual-
quier consumidor que ingresa a
la página de resumen de la em-
presa en MercadoLibre al día de
hoy (9 de setiembre de 2009) se
encontrará que en los últimos seis
meses la empresa vendió 16.659
artículos, habiendo recibido por
los mismos 11.880 calificaciones
positivas, 515 neutras y 2 negati-
vas. Hoy día es el mayor vendedor
de ese sitio por su facturación, ha-
biendo llegado a ventas de U$S
200.000 por mes, y solo el 30% de
sus ventas se concretan en su local
de venta al público. Como pode-
mos ver en este caso, la innova-
ción tiene bases sólidas cuando se
basa en un conocimiento profun-
do del sector, un análisis riguroso
de los cambios que se han produ-
cido en el entorno relevante y sus
implicaciones, así como la for-
mulación de propuestas consis-
tentes con los cambios que las sus-
tentan. ●

Algunos problemas de la publicidad
“La cafetería de barrio que anun-
cia a su entrada ‘comida exquisi-
ta’ tiene un problema de credibi-
lidad”. Eso dicen Al Ries, uno de
los especialistas de marketing
más conocido del mundo, y Lau-
ra Ries, su hija. En su libro La ca-
ída de la publicidad y el auge de
las RRPP plantean que las exage-
raciones en las afirmaciones y la
cantidad excesiva de anuncios
son dos elementos que han in-
fluido en la disminución de la
efectividad de la publicidad. Pe-
ro plantean que el problema más

importante es la credibilidad. 
Exponen que los mensajes pu-

blicitarios son percibidos como
“unilaterales, parciales, interesa-
dos y orientados a las empresas” en
lugar de a los consumidores. Y que
la mayoría de la gente no cree lo
que dicen los anuncios y que, por
eso, la mayoría no lee los anun-
cios ni le presta mucha atención a
los de la radio y televisión. Plante-
an un problema aun peor: algu-
nos mensajes publicitarios comu-
nican lo contrario de lo que los
anunciantes pretendían. Esto ha-

ce que en muchas ocasiones la pu-
blicidad más que ayudar dañe a la
marca/anunciante. “Supongamos
que una empresa comercializado-
ra de mariscos sacara un anuncio
que dijera: ‘Las pruebas demues-
tran que consumir Súper Marisco
es totalmente seguro’. ¿Qué pen-
saría el lector? ‘La gente se debe
haber intoxicado comiendo Súper
Marisco; si no, no sacarían un
anuncio como ése’”.

Pero no se puede huir de la pu-
blicidad.

Los mensajes publicitarios nos

bombardean en todas partes: en
los videos de los aviones, en los su-
permercados, en los ascensores,
en los baños, en las playas…

Los anunciantes tienen impor-
tante visibilidad en los programas
de televisión. “Los desayunos fa-
miliares de algunas telenovelas es-
tán tan plagados de envases de le-
che, jugos, galletas y cereales que
apenas se ve a los actores”.

Los autores se preguntan por
qué hay tantos anunciantes en
busca de medios de comunicación
alternativos, y se responden: “El
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hecho es que la publicidad tradi-
cional no está funcionando muy
bien, si no, no veríamos publicidad
en globos, playas, baños o libros”.
Plantean que no basta con tener
un producto/servicio mejor, ni con
ofrecer mejores precios. Lo que se
necesita es crear una marca mejor.

La caída de la publicidad 
y el auge de las RRPP. Al Ries 

y Laura Ries. Empresa Activa.
Barcelona, 2003. Págs. 97-109
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