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A mediados de la década de 1960, presenté mi tesis docto-
ral en la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad
de Buenos Aires. Su título era “Planificación y desarrollo
de nuevos productos”. Mi fantasía entonces era usarla de
base para incorporarle mi experiencia profesional, y escri-
bir un libro sobre este tema.

Pero ahora, al encarar esa tarea, descubrí que aquel
material había perdido vigencia y que el paso del tiempo
demostraba que muchos de los conceptos allí vertidos eran
erróneos o se habían vuelto anacrónicos.

Decidí entonces actualizar todo el trabajo con la idea de
ofrecer a quienes estudian y practican la innovación, una serie
de conceptos y herramientas útiles para aplicar en su tarea.

Si bien, como menciono más adelante, la innovación
abarca múltiples dimensiones en las organizaciones, he ele-
gido centrarme en la relación con el cliente, es decir, bus-
car la forma de satisfacer sus necesidades tanto con servi-
cios como con productos. 

Mi deseo es, obviamente, que los contenidos de este
libro demoren en envejecer mucho más que mi tesis de
hace 40 años.

RUBÉN ORDÓÑEZ
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Cansado de intentarlo, Louis Daguerre, un pintor francés
de segunda categoría, abandonó en 1835 sus esfuerzos por
fijar imágenes fotográficas tomadas con una cámara oscu-
ra. Era un emprendedor porfiado y rara vez las adversida-
des lo detenían. 

Varias veces había salido de apretadas situaciones eco-
nómicas, gracias a su creatividad. Su perseverancia como esce-
nógrafo lo había llevado a crear el diorama, uno de los pri-
meros sistemas de animación audiovisual que conmovían al
público de los teatros parisienses. Esa invención llegó a la
Ópera de la capital francesa y le valió la Legión de Honor
del gobierno.

Pero ese día de 1835, año en que ya vivía en Londres,
Daguerre había perdido completamente la paciencia.
Desalentado, porque había probado decenas de mezclas sin
éxito, guardó las placas y los productos químicos en un
armario y pensó en dedicarse a otra cosa.

Días después volvió a sacar las placas y las imágenes apa-
recieron nítidas: las había fijado el mercurio de un termó-
metro derramado por casualidad sobre ellas. El azar estuvo

11© GRANICA
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de su lado y el descubrimiento accidental de las propie-
dades de ese elemento lo condujo a la invención de una
forma rudimentaria de fotografía a la que en su honor se
llamaría daguerrotipo, y a la solución definitiva de sus pro-
blemas económicos. La suerte ayudó a Daguerre a crear una
de las mayores innovaciones de su siglo, que produciría gran-
des cambios culturales y económicos. 

¿Quién no quisiera un poco de su buena fortuna? 
Malas noticias para todo aquel que tenga funciones eje-

cutivas en una organización. Las empresas no pueden darse
el lujo de esperar una ayuda del azar. Los cambios en el
mercado no dan tiempo a nadie. Las opciones son inten-
tar resistirlos, o bien responder a ellos con creatividad y
espíritu innovador para convertirse en sujeto de una nueva
transformación. Este libro espera demostrar que la única
con posibilidades de éxito es la segunda.

La creatividad es la capacidad de pensar soluciones nue-
vas a un problema existente, o de descubrir problemas dife-
rentes, mientras que la innovación es la capacidad de hacer
cosas nuevas.

Vale la pena insistir: la puesta en marcha de la innova-
ción no puede quedar librada al azar. Sucede que la inno-
vación aporta valor estratégico a una compañía. El aporte
más claro de la innovación, “entendida como forma de fun-
cionar para el logro de objetivos de la organización”1, es
permitir la creación de diferencias competitivas.

Pero convertir la innovación en realidad no es nada sim-
ple. Esa dificultad, propia de los procesos de innovación orga-
nizacional, tiene origen en una contradicción. La gente las
quiere, pero al mismo tiempo muestra resistencias hacia las
innovaciones. Así, en las organizaciones, y a veces en una
misma persona, conviven actitudes contradictorias. Algunas

CAMBIO, CREATIVIDAD E INNOVACIÓN
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actúan como frenos y otras, como aceleradores de la inno-
vación.

Para desactivar los frenos y potenciar los aceleradores
habrá que comprender el mapa político de una organiza-
ción y prever las consecuencias internas y externas que ten-
drá lo nuevo. No hay que olvidar que la irrupción de cual-
quier cambio desencadena transferencias de poder interno
y pequeñas guerras frías entre áreas de una compañía.

Pero también será necesario someter a examen a la pro-
pia innovación. No todo cambio es positivo para una orga-
nización. Lo nuevo debe mantenerse alineado con la direc-
ción estratégica de la compañía. Habrá que analizar su
compatibilidad con el negocio y hacerlo con amplitud, con-
siderando aspectos externos, como patrones de consumo
o redes de distribución en un cierto mercado, y aspectos
propios, como las capacidades financiera, de producción,
de desarrollo comercial o de imagen de marca. 

Esta obra intenta ser un aporte para la comprensión de
las acciones que desencadenan la innovación y de los fenó-
menos que surgen a partir de ella. Pretende presentar expe-
riencias exitosas y fracasos ilustrativos que ayuden a com-
probar que el problema que se enfrenta no siempre es
nuevo, aunque lo parezca. Y describe las herramientas nece-
sarias para convertir la innovación en realidad. Una vez más,
no será simple hacerlo, pero no hay alternativas. Mejor será
afrontar cuanto antes los retos que supone innovar, que
sufrir las limitaciones que impone no hacerlo. La innova-
ción genera los mejores problemas que una persona o una
organización pueda tener. Bienvenido al desafiante cami-
no del cambio positivo. Permítame acompañarlo en él. 

INTRODUCCIÓN

13© GRANICA



PARTE I.

EL CAMBIO 
COMO ALGO INEVITABLE



Ya nadie busca estabilidad. Y quien la busca, hoy, se estanca.
En el tiempo que nos toca vivir, el cambio es parte de la vida
cotidiana; o, mejor dicho, el cambio es el signo distintivo de
la vida actual. Y quien se resista a él quedará, inevitablemente,
fuera del sistema. Con distintas intensidades, los cambios lle-
gan y trastocan los sentidos, hábitos, valores, gustos y, por lo
tanto, los mercados. Todo lo que parece inalterable puede
modificarse radicalmente. Para quien debe tomar decisiones
en una organización, querer frenar los cambios es como pre-
tender parar un tren con la mano; a él puede costarle el pues-
to, y a la empresa, su posición en el mercado. 

Con el correr de estas páginas, desarrollaremos la idea
de que el cambio –considerando como tal todo aquello que
se modifica en el entorno y está fuera de nuestro control–
que llega a nuestro ambiente es el resultado de una inno-
vación realizada por alguien o por el azar. 

Si bien no podemos detener el cambio con la mano, al
descubrir que una transformación está ocurriendo, tene-
mos posibilidades de entrar en acción. Y monitorearla, vivir-
la, estimar su evolución, sus consecuencias, su velocidad,

CAPÍTULO 1
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aceptar que es inexorable y responder. No vale decir: “cru-
cemos los dedos, ojalá que a mí no me toque”, porque tarde
o temprano, a todos nos afectará.

Pocas categorías de productos tienen una tradición tan larga como las
bebidas espirituosas y, en particular, el whisky. Llamado inicialmente
“agua de vida” (uisce beatha, en gaélico), fue llevado por los monjes
irlandeses a Escocia en la Alta Edad Media. Allí, los escoceses robaron
la receta a los religiosos y crearon una industria gracias a las leyes bri-
tánicas, que prohibían destilar alcohol en Irlanda.
Sin embargo, en los últimos 40 años, el consumo de esta bebida tradi-
cional sufrió múltiples cambios en el país y en el mundo.
En la Argentina del siglo XX, el whisky era consumido como aperitivo
por el público masculino mayor de 45 años perteneciente a la clase media
alta hasta principios de los años ’70. A partir de allí, los registros de
consumo demuestran que se extendió a la mitad de la clase obrera y casi
al 40 por ciento de las mujeres que empezaron a beber alcohol socialmente.
Luego, tras un impuestazo que gravó al whisky con una tasa equiva-
lente el 100 por ciento de su valor, el consumo cayó. Primero, la gine-
bra ocupó gran parte del espacio que la bebida escocesa dejó vacante
–sobre todo en el segmento de consumidores más jóvenes– y luego, bebi-
das de menor tenor alcohólico, como la cerveza, se adueñaron del gusto
popular.
Pero un resurgimiento sostenido del consumo de whisky se dio a partir
de 1993, cuando los impuestos internos se redujeron al 43 por ciento,
baja que se profundizó dos años más tarde hasta llegar a la tasa del 13
por ciento.
Desde entonces, los principales fabricantes retomaron la batalla por el
público de más de 35 años de clase media alta. Así, el consumo de bebi-
das espirituosas –con el whisky a la cabeza– llegó a los 39 millones de
litros en 2005. Pero desde hace dos años, los productores de whisky pusie-
ron la mira en los jóvenes. 
Por otro lado, las principales marcas compiten palmo a palmo por los
espacios publicitarios en recitales y boliches de Pinamar y la uruguaya
Punta del Este con las marcas de cerveza, que antes se enseñoreaban en
la noche juvenil.

El fragmento anterior fue extraído de un informe de
mercado sobre el consumo de whisky en la Argentina rea-
lizado por nuestra consultora, Rubén Ordóñez S.A., y da

CAMBIO, CREATIVIDAD E INNOVACIÓN
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cuenta de algunas modificaciones ocurridas en el mercado
de este producto, quizás la más tradicional bebida del seg-
mento de las llamadas espirituosas, que se considera el de
mayor presencia de marcas históricas, con siglos en el mer-
cado en algunos casos. Se trata de marcas cuyos atributos
resistieron la aparición de las bebidas gaseosas, la masifi-
cación de bebidas alcohólicas de baja graduación y el ascen-
so del consumo de aguas y bebidas de bajas calorías en las
últimas décadas. Sin embargo, el cambio también estuvo
presente en el interior de ese segmento. 

Los cambios son inexorables aun donde la tradición
parece tener mayor arraigo. Por lo tanto, sólo resta medir
el efecto de las transformaciones y responder a ellas. Para
hacerlo en forma certera, conviene identificar sus cualida-
des distintivas.

Velocidad

El 1° de mayo de 1980, el canal estatal Argentina Televisora
Color realizó la primera transmisión en color destinada
al público local. La expectativa provocada por el cambio
tecnológico triplicó las ventas de televisores. Gracias a las
ventajas cambiarias, Brasil se convirtió en el principal cen-
tro de compras para los argentinos que buscaban un
nuevo receptor. Así, se llegaron a vender 100.000 equi-
pos de origen brasileño por mes, según declaraba en aquel
momento al diario El Cronista Comercial Antonio Carlos
de Moraes Barros, funcionario del IBRAPE, organismo esta-
tal brasileño que registraba las operaciones de comercio
exterior.

Sin embargo, esta rápida transformación del mercado
de los receptores de televisión es una excepción a la regla.
Muchas condiciones estaban dadas para que esa trans-
formación no encontrara obstáculos, entre ellas las men-
cionadas ventajas cambiarias que, sin duda, dejaban los

EL DOBLE SIGNIFICADO DEL CAMBIO
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nuevos equipos al alcance de la clase media. Pero, ade-
más, el uso de los nuevos dispositivos no demandaba un
aprendizaje demasiado complejo por parte de los posibles
usuarios. A la vez, los cuatro canales de aire que transmi-
tían en la Ciudad de Buenos Aires y alrededores tenían
un mismo dueño, el Estado. Por lo que la adopción de
nuevas normas técnicas para emitir en color y la renova-
ción del equipamiento tecnológico pudieron resolverse
en menos de un año.

Basta contrastar ese rápido cambio tecnológico con el
largo debate producido en torno a la adopción de una
norma de televisión digital. Se inició en 1999 –con la parti-
cipación de grupos económicos con intereses contrapuestos,
proveedores tecnológicos que hacían tallar sus encantos ante
los sucesivos gobiernos– y no estaba cerrado cuando 2007
llegaba a su fin.

Casi nunca los cambios en los mercados o en las orga-
nizaciones se producen de un día para otro. Si bien tienen
un motor invisible que puede ser regulado por aquellos que
los impulsan, toda transformación significativa requiere una
maduración de los grupos sociales, exige un recorrido del
llamado ciclo de resistencia al cambio que suele demandar,
habitualmente, una o dos generaciones. A pesar de ello,
con cada nuevo producto o tendencia se oyen voces que
vaticinan que el motor de la transformación marchará a
una mayor velocidad de la que luego se comprueba en la
práctica. ¿Quién recuerda algún ejemplo?

El primero que viene a la memoria de todo aquel que
haya vivido el último lustro del siglo XX es el del desarrollo
de Internet. Allá por 1999, varios gurúes vaticinaban que
su penetración sería muy veloz. Ese mismo año, el 3 por
ciento de los argentinos era usuario de la red de redes, y
se esperaba que en tres años ya estuviese conectado el 18
por ciento de la población (unos 6,5 millones de argenti-
nos). Esa penetración no se alcanzó hasta 2004, cinco años

CAMBIO, CREATIVIDAD E INNOVACIÓN
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después de lo pronosticado. La cantidad de usuarios de
Internet siguió aumentando, y en 2006 trepó al 30 por cien-
to y alcanzó los 13 millones (sólo 2,8 millones tenían cone-
xión propia y recibían una factura a fin de mes)1. Sin embar-
go, en la Argentina Internet aún no es un servicio masivo,
al menos como en los países más desarrollados, donde el
60 por ciento de la población está conectado.

Podría decirse que el error de cálculo temporal en el
pronóstico no fue grande. Pero el caso de Internet fue,
hasta hoy, el de más rápida difusión global de un servicio,
incluso más veloz que el de la telefonía celular.

Si se piensa en ejemplos menos recientes, surge el de
las tarjetas de crédito que en la Argentina tardaron 20 años
–hasta 1978– en llegar a las 100.000 unidades. 

Sin embargo, tanto el desarrollo del mercado de tarje-
tas de crédito como los datos que muestran el crecimiento
del índice de penetración de Internet permiten extraer una
conclusión: cuando un cambio se impone, su velocidad
aumenta exponencialmente. 

En el caso de las tarjetas de crédito, se registraron dos
millones de unidades nuevas en 2006, lo que representa
casi 5.500 tarjetas nuevas por día, una cifra muy distinta del
promedio de 14 registrado en el lejano período 1958-1978.

En el caso de Internet, desde el lanzamiento del servi-
cio comercial de acceso en la Argentina (mayo de 1995)
hasta llegar a los primeros cuatro millones de usuarios
(diciembre de 2002) pasaron siete años y siete meses. Los
siguientes cuatro millones se alcanzaron en dos años y dos
meses (enero de 2005) y los subsiguientes, en un año y siete
meses (agosto de 2006).

EL DOBLE SIGNIFICADO DEL CAMBIO
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Tabla 1. Tiempo de penetración en el mercado argentino

Nuevo producto o servicio
                     Años que demora en llegar al 30

                                                         por ciento de su mercado potencial

Caldos deshidratados                                                 15 años2

Teléfonos celulares                                                      7 años3

Acceso a Internet                                                         7 años4

Vale la pena insistir en la excepcionalidad del avance
de Internet frente al de otros productos. Los cambios no
siempre son tan rápidos. Por lo general, los tiempos reque-
ridos para que un nuevo producto o servicio se adapte al
mercado se miden en décadas, no en años. Se tarda una o
dos generaciones para imponer un nuevo hábito y modifi-
car el anterior. 

Por eso, quienes vieron pasar algunos de esos procesos
saben que no es imprescindible lograr la pole position sino
ganar la carrera, que se prolongará durante varios años y
que muchos competidores no lograrán completar. Para
comprobarlo, bastan un par de ejercicios: en 1995 Red Los
Pinos era el principal proveedor de acceso a Internet de la
Argentina. Veinte años antes, en 1976, Diners Club era la
tarjeta de crédito más usada en el mercado local. 

Dirección

Tomando como referencia el caso del consumo de whisky,
se verá que las transformaciones tienen un origen imprede-
cible. Desde que la aparición de la imprenta y el descubri-
miento de América marcaron el inicio de la Edad Moderna,
el cambio siempre se supuso como un movimiento lineal y
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en un único sentido: hacia adelante. Aún hoy, casos como
el desarrollo de Internet alimentan ese concepto. Sin embar-
go, el siglo XX se encargó de cuestionarlo.

No es necesario adentrarse en el estudio de la historia
ni de la política para poner en duda esa unidireccionali-
dad. Los patrones de consumo ofrecen ejemplos valiosos.
¿Qué hubiera hecho un inversor argentino interesado en
el mercado de bebidas alcohólicas a inicios de la década de
los ’90? El aumento en el consumo de cerveza era arrolla-
dor; había pasado de 6 litros anuales por habitante en los
años ’70, a 17 litros en 1990 y a 36, en 1994. El crecimien-
to se daba sobre todo en el segmento joven, principal motor
del consumo de alcohol gracias a una fuerte expansión del
mercado del ocio. El vino recorría un camino inverso. Desde
1968, año en que el consumo per cápita era de 100 litros,
había caído a 56 litros en 1988, y la pendiente continuó
para caer a los 41 litros por año y habitante a mediados de
la década5.

El whisky también perdía terreno; se había convertido
en una bebida minoritaria, ligada a la vida nocturna mar-
ginal y a la gente de más de 50 años. Este inversor, ¿podía
saber que tres años después, un giro en la política econó-
mica motivaría un cambio impositivo que revitalizaría la
bebida escocesa?

Si nuestro hombre se hubiera planteado esto unos años
más tarde, al conocer la activa realidad vitivinícola argen-
tina posterior a 2002 tanto en el mercado externo como en
el ámbito doméstico, seguramente habría decidido apostar
por el vino. 

En cambio, la historia que siguió es conocida. Luego de
que la cerveza se impusiera drásticamente en el mercado
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de las bebidas alcohólicas populares y el vino fracasara en
la competición por el precio con la bebida dorada, los bode-
gueros intentaron construir otro valor diferencial en torno
a su producto. El consumo de vino empezó a tener valora-
ción social y se asoció a sectores de clase media alta. Sumado
a esto, el vino argentino empezó a ganar un espacio cre-
ciente en los mercados europeos y asiáticos. 

Todas estas transformaciones dejan un claro aprendi-
zaje: el cambio no va en una sola dirección. También puede
modificar su sentido e ir hacia atrás, reposicionar un pro-
ducto que parecía destinado al olvido, o directamente
cambiar de rumbo. A la luz de estas ideas, puede esta-
blecerse un axioma en el estudio de los mercados y las
organizaciones: los cambios son multidireccionales. Y
todos nosotros estamos rodeados de ejemplos que lo com-
prueban. 

Por lo tanto, cuando se produce una alteración, esta
puede afectar directa o indirectamente de distintas mane-
ras a una organización o a un producto. Puede repercutir
en la propia empresa, en el mercado al que se dirige o en
algún segmento de sus principales socios de negocios. 

Dejando de lado el alcohol por un rato, observemos otro
mercado que presenta un ejemplo claro. Una empresa de
indumentaria deportiva que tiene gran parte de su clien-
tela en los sectores de ingresos bajos y medios bajos puede
recibir un efecto negativo por la rápida penetración de la
telefonía celular y sus servicios de datos vinculados. 

El consumo de telefonía celular y servicios de datos
absorbió una proporción importante de los ingresos men-
suales del segmento de población de bajos recursos. Este
segmento social posee escasa capacidad para realizar gas-
tos fuera de las compras de la llamada canasta básica, com-
puesta por artículos de primera necesidad. Por lo tanto, las
compras de ropa deportiva o de teléfonos celulares se ubi-
can fuera de las necesidades básicas y quedan en una misma
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categoría: la de un consumo ligado al esparcimiento, algo
casi suntuario para este segmento.

Con poca elasticidad, este grupo de consumidores se ve
obligado a optar en el destino de sus ingresos: tarjetas para
hablar por el celular, o pantalones de fútbol, tonos de lla-
mada y videojuegos para el teléfono, o calzado deportivo.
Y las compañías de celulares están ganando esa pulseada
por las billeteras de bajos ingresos.

Es decir, ropa deportiva o celulares y sus accesorios se
ubican fuera de las necesidades básicas y quedan, juntos,
en una misma categoría. Por lo tanto, los ingresos que se
destinan a comprar tonos de llamada, juegos y fondos de
pantalla para el teléfono móvil ya no estarán disponibles
para comprar zapatillas o pantalones de fútbol.

Se comprueba nuevamente que son varias las direcciones
de las que puede provenir una transformación significativa.
Tal vez se origine en un competidor, en una empresa de un
rubro completamente alejado, en un organismo estatal, o en
un grupo social. Lo que sí sabemos es que un cambio nunca
es accidental, siempre es el resultado del accionar de otro.
Pero sus efectos no siempre son predecibles. Algunos de ellos
pueden pasar inadvertidos en primera instancia. 

¿Estructural, o coyuntural?

Si es difícil prever los efectos que provocará un cambio,
también resultará complejo discernir la profundidad de una
transformación. Las alteraciones no siempre son estructu-
rales; sus consecuencias no siempre son definitivas y, en
muchos casos, esos cambios son en realidad simples tur-
bulencias de corto plazo. 

El fenómeno es comparable al de las tormentas y las
corrientes marinas, que se manifiestan en la superficie del
océano y muchas veces lo hacen con violencia. Remolinos
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y olas de varios metros parecen preanunciar graves efectos.
Sin embargo, cuando la tempestad concluye, sólo queda de
ella una tenue brisa. A metros de profundidad, en cambio,
las corrientes avanzan, inexorables y con fuerza, con un sen-
tido claramente definido que no se pierde por lo que acon-
tece en la superficie.

Las turbulencias superficiales pueden dejar como con-
secuencia una brisa suave; en cambio, las corrientes mari-
nas suelen determinar el clima de regiones enteras. Las pri-
meras provocan cambios momentáneos, mientras que los
efectos del segundo grupo de fenómenos son alteraciones
estructurales.

Uno de los mayores fabricantes de neumáticos del
mundo lideraba el mercado argentino en 1973. Ese año, el
ministro de Economía José Ber Gelbard impuso un Pacto
Social entre sindicatos y empresarios que incluyó un estric-
to control de precios, lo que fue seguido por el desabaste-
cimiento de varios productos en las cadenas de distribu-
ción. Muchos puntos de venta habían perdido su razón de
ser porque no contaban con mercadería para ofrecer. El
fabricante de neumáticos en cuestión estimó que se trata-
ba de un cambio estructural y desarticuló prácticamente
toda su cadena de distribución. 

La empresa imaginó que la política económica no cam-
biaría. Razones no le faltaban. El ministro Ber Gelbard for-
maba parte de un gobierno con amplio apoyo popular y
era difícil suponer lo que sucedería dos años más tarde: su
Pacto Social estallaría. Así, se produjo una devaluación del
160 por ciento conocida como el “Rodrigazo”, primero, y
un aumento inflacionario del 300 por ciento, luego. Aunque
esos cambios modificaron la estructura industrial del país,
no tuvieron el mismo efecto sobre el consumo interno de
neumáticos, que se recompuso en base a otras variables.

En breve, la demanda se restableció, la situación de desa-
bastecimiento se superó y el fabricante necesitó reconstruir
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su cadena de distribución. El problema con que se encon-
tró fue que ya quedaban muy pocos de sus antiguos socios
con intenciones de rearmar una relación comercial con él.
Tarde, la empresa entendió que el cambio, que fue de fondo
en algunos ámbitos de la economía argentina, resultó tem-
porario en el segmento de los neumáticos. 

O, mejor dicho, el escenario en ese mercado se había
modificado, pero los cambios estructurales habían sido
otros: la red caminera había aumentado su extensión y había
sido mejorada. Así se modificaron las necesidades logísti-
cas del negocio, pero además los productores japoneses
habían ingresado al mercado local y Goodyear, líder en ven-
tas, había perdido posiciones.

Al no haber previsto la superficialidad de una modifi-
cación (el desabastecimiento), en el momento de la vuelta
a la calma, el daño a la cadena de ventas del fabricante de
neumáticos en cuestión ya se había producido y resultaba
más difícil hacerlo cicatrizar, sobre todo porque en forma
simultánea se habían dado varios cambios que sí habían
sido estructurales.

Poco más de veinte años después de aquel Pacto Social
de Ber Gelbard, ocurrió un gran cambio en las cadenas de
comercialización minorista. Los hipermercados y los gran-
des centros comerciales estaban en auge en el primer lus-
tro de la década de los ’90. Durante el boom de consumo
que se produjo luego de que la Ley de Convertibilidad enca-
rrilara un proceso inflacionario, los argentinos habían deja-
do de hacer muchas de sus compras en pequeños comer-
cios cercanos a sus hogares. En cambio, muchos artículos
de consumo cotidiano se adquirían en verdaderas excur-
siones a grandes centros de compras. La paridad entre el
peso y el dólar y la concentración en los grandes puntos de
venta favorecía la aparición de artículos importados en
rubros que, hasta la década de los ’80, eran dominados por
productores locales.
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Uno de estos sectores fue el de las galletitas, en el que
la familia de Alejandro Ripani tenía una empresa, hasta que
los cambios en las cadenas de comercialización terminaron
por afectar al emprendimiento familiar. 

Hacia 1995, las tradicionales galletiterías que mostra-
ban una gran variedad de productos en lata habían desa-
parecido. Se trataba del principal punto de venta de los
pequeños y medianos fabricantes de esta variedad alimen-
ticia. A la vez, muchos maxikioscos florecieron en las ciu-
dades. Estos locales también ofrecían galletitas, pero su
logística de reposición rápida requería productos en paque-
tes. En ellos no eran viables las latas que poblaban las galle-
titerías tradicionales. A la vez, el costo de las máquinas empa-
quetadoras de galletitas las hacía inalcanzables para muchos
pequeños productores, lo que los ponía en gran desventa-
ja frente a los nuevos competidores.

Así, a Ripani se le ocurrió recrear las galletiterías en los
maxikioscos. Primero, presentó el proyecto a su familia, pero
no encontró eco. Luego, decidió desarrollarlo con un grupo
de amigos. El concepto del negocio consistía en galletitas
envasadas en un paquete chico que costaba 1 peso. Se dis-
tribuía a través de maxikioscos y minimercados de estacio-
nes de servicio, con exhibidores muy rudimentarios de made-
ra. La marca era Tía Maruca y el exhibidor, que parecía hecho
por el marido de la tía Maruca, un punto de venta propio de
la marca dentro de un punto de venta de un tercero.

¿Dónde estaba la innovación? No sólo en la exhibición,
que recordaba a los viejos comercios de barrio y producía
una identificación rápida de marca, sino también en el for-
mato y el precio, dos aspectos fundamentales en la venta
de golosinas. 

El paquete de Tía Maruca contenía la cantidad prome-
dio que se come durante un día de trabajo en la oficina. El
precio, por su parte, era el ideal para que ni el kiosquero
ni el comprador tuvieran problemas con las monedas. 
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El esquema de distribución también leía los cambios estruc-
turales que se producían a mediados de la década de los
’90. La racionalización de personal en las empresas estata-
les producida entonces generó un ejército de retirados con
indemnizaciones en el banco y horizontes laborales incier-
tos. Ripani generó una propuesta atractiva de autoempleo:
ofrecía la mercadería con una muy buena financiación a
distribuidores independientes a los que otorgaba zonas
comerciales exclusivas que podían atender luego de inver-
tir en un vehículo utilitario pequeño. Participar en la red
de distribución de esa ascendente pyme implicaba formar
parte de una aceitada organización de ventas, con conven-
ciones periódicas similares a las de las grandes multinacio-
nales, donde se repartía merchandising entre los miembros
y se entonaban canciones para reforzar la identidad cor-
porativa, al mejor estilo Amway6. Todo aquello formaba una
combinación exitosa.

En 2005, poco más de 10 años después de que se ini-
ciaran las actividades de Tía Maruca, la empresa facturaba
$ 22 millones anuales7 y subía la apuesta con nuevas líneas
de productos y formatos más grandes para ingresar al canal
supermercados.

Como Ripani, muchos otros empresarios vinculados a
la producción alimentaria se encontraron con un panora-
ma de cambios estructurales a mediados de la década de los
’90. Aunque algunas de esas modificaciones no durarían más
de 10 años –como la convertibilidad–, otras no tendrían retor-
no. No serían turbulencias superficiales, sino movimientos
generados por corrientes más profundas que llevaban hacia
la concentración de los puntos de venta y a una transfor-
mación de los canales de comercialización. Era allí donde
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había que dar la batalla en el mercado de las galletitas, y
no en la producción, como sostenían los familiares de
Alejandro Ripani.

Fácil es señalarlo tantos años después de la salida al
ruedo de Tía Maruca, cuando la empresa es la tercera ven-
dedora de galletitas, y sólo es superada por compañías como
Kraft y Arcor8. 

Lo complejo era detectar que se trataba de un cambio
estructural en el momento adecuado. A la hora de decidir,
se trata de diferenciar, tanto en lo micro como en lo macro,
si las aguas se agitan por una turbulencia superficial o si el
movimiento se debe a una corriente más profunda.

Cuando Ripani daba sus primeros pasos con Tía Maruca,
Byron Rojas era un estudiante de Ingeniería más en la
Escuela Superior de Educación Politécnica del Litoral de
Guayaquil, Ecuador, al que le apasionaban las tecnologías
de transmisión inalámbrica de datos que habían asomado
al mundo en los años ’90. 

Como muchos de sus compañeros de estudio, Rojas soña-
ba con la forma en que esas tecnologías podrían cambiar la
vida en su país y generar negocios. Pero a diferencia de ellos,
comprendía que un mercado como el ecuatoriano no podría
pagar productos con tecnologías emergentes a causa de sus
altos costos. Así, creó y desarrolló junto con un socio la
empresa Barrick S.A., un dispositivo electrónico para trans-
misión inalámbrica de información de puntos de venta de
bajo costo que se instaló inicialmente en 500 comercios vene-
zolanos y luego en 1.000 puntos de la red de pago electró-
nico Datafast, la más grande de Ecuador9.
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El proyecto fue la carta de presentación para lograr otro
contrato clave para el desarrollo de la empresa: un sistema
de lectura de medidores en una compañía eléctrica por
medio de redes de tercera generación10 para la transmisión
de datos. Este proyecto, desarrollado entre 2003 y 2004, fue
el primero en la región que permitía la lectura de medi-
dores electrónicos en tiempo real y por Internet.

A este negocio siguieron otros, como la instalación de
controladores de pasajeros en transporte público en 1.200
vehículos pertenecientes a casi todas las empresas del rubro
que operan en Guayaquil, o un sistema de publicidad en
puntos de venta que permite una alta segmentación de las
campañas de activación comercial. 

En una década cuando la tecnología se ubicaba en el cen-
tro de los negocios, el mérito de Rojas fue entender que sus
productos, aun siendo de avanzada para el mercado en el que
operaba, eran nada más y nada menos que una herramienta
para aplicaciones comerciales y, como tal, debía adaptarse a
los modelos de negocios propios de la realidad de su país.

De todas formas, no existe una receta generalizada para
interpretar esos fenómenos; antes bien, cada caso merece
ser analizado particularmente para responder con innova-
ción. El desafío es lograrlo, y en este libro se intentará brin-
dar herramientas para recorrer ese camino. 

Un viejo proverbio chino reza “Ojalá no te toque vivir
en una época interesante”. Y se notará que la palabra “inte-
resante” tiene una acepción negativa. De hecho, la frase
puede ser interpretada como prevención. Sucede que habi-
tualmente las épocas interesantes son pródigas en convul-
siones, crisis y cambios rápidos y violentos. Sin dudas, la
actual es una de ellas. 
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La ilustración muestra la palabra crisis en idioma chino,
wei-ji. El ideograma que la representa tiene un doble sig-
nificado: peligro y oportunidad. Y no es casual: aunque se
haya repetido hasta el cansancio, diremos de nuevo que
todas las crisis presentan oportunidades. En este sentido,
los tiempos de convulsiones son decisivos para cambiar algo
en la vida. De esta forma, no hay que asustarse con situa-
ciones de crisis o cambios estructurales, pues en estos esce-
narios surgen las grandes soluciones y las oportunidades de
encontrar las grandes salidas. El sentido positivo o negati-
vo del ideograma depende de la respuesta que se busque
dar a las transformaciones que plantea el tiempo que nos
toca vivir.

La información demuestra que la velocidad de la inno-
vación aumenta en épocas de crisis.
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Se emocionó con la música progresiva, bailó con Soda Stereo
tras el divorcio de sus padres, se fue a Brasil durante el “uno
a uno”, compró su televisor en cuotas, le hicieron una cáma-
ra oculta y salió en TV, salvó sus ahorros del corralito y com-
pró el departamento en el que vive con su novia.
Entusiasmados con el mandato de la eterna juventud, los
dos compraron por Internet entradas para el show reen-
cuentro de Soda Stereo y festejar, el día en que cancelaron
el crédito hipotecario del departamento.

Un argentino que haya vivido los últimos 40 años atra-
vesó en un año más cambios de los que sus antepasados de
generaciones anteriores vivieron en toda su vida. La segun-
da mitad del siglo XX ha sido una época pródiga en trans-
formaciones y novedades. Distintos analistas la consideran
una etapa bisagra entre dos eras. Un período que puso fin
a la Edad Moderna, comparable por su riqueza en cambios
tecnológicos, sociales, políticos, culturales y económicos al
siglo XVIII, cuando en Inglaterra se encendía la Revolución
Industrial y en París, la Revolución Francesa. O el siglo XV,
cuando nacía la imprenta y Colón llegaba a América.
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Pero a diferencia de aquellos momentos que marcaron
cambios de época, el actual genera arduos debates entre
los pensadores a la hora de bautizar el momento histórico
en el que estamos ingresando. 

Era Posmoderna, Era Posindustrial, Era de la Información
son distintos intentos a la hora de denominar el trayecto
histórico en el que se ingresó en las últimas décadas. Las
próximas generaciones dirán si fueron definiciones infruc-
tuosas o atinadas. Por ahora, está claro que la profusión y
la velocidad de los cambios es una de las principales cau-
sas de la falta de acuerdo.

Pero, además, hay algo nuevo en los cambios actuales:
su interconexión es mucho mayor que la que existía en
otras épocas, en las que un hecho disruptivo como la muer-
te de un gobernante podía tardar meses en recorrer Europa.
Ahora, por el contrario, como advierte una frase muy popu-
lar en el mundo financiero, “Cuando Estados Unidos estor-
nuda, el resto del mundo tiene pulmonía”. Sin embargo,
ese dicho que ilustra la dependencia de la economía glo-
bal de la del país con mayor Producto Bruto del mundo,
tuvo numerosas adaptaciones. Incluso algunas de ellas dan
cuenta de un cambio en esa situación de dependencia uni-
polar. El mundo es multipolar y esas transformaciones en
el campo global no afectan sólo la relación entre países,
sino también en realidades más cercanas, como la calidad
de un receptor de radio o de un teléfono celular, ambos
objetos fabricados ahora en China a muy bajo costo. 

Así, lo macro y lo micro se tocan. Un cambio en el campo
de la política internacional puede alterar la vida cotidiana.
Dimensiones que parecen lejanas se encuentran por la vía
de los cambios. 

La dimensión empresaria también sufre algunas de estas
transformaciones “epocales”. En una compañía, percibir-
los a tiempo y actuar en consecuencia puede definir una
posición de liderazgo.
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