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Resumen

En los mercados actuales muchos son los que carsigitos niveles de eficiencia operativa y de
calidad, a la vez que ofrecen buenos precios yosoglazos de entrega. Pero ademés las
empresas tienen la necesidad de diferenciar supuyastas de valor de las de la competencia.
Ante esta realidad las empresas responden medi@nt@novacion, pudiendo ésta adoptar

distintas formas, abriendo un amplio abanico deilpidades en cuanto a los caminos a seguir
que marcaran el modo en que evolucionan los pradugtservicios. A lo largo de esta evolucidn,
se alternan rendimientos limitantes con tecnologliasitantes, abriendo espacio a nuevas
propuestas de valor, de tal manera que una adecgagton e identificacién temprana de dichos
cambios permite a la empresa disfrutar de rentgsesores a las de sus competidores de forma
continuada en el tiempo, es decir, generar unaajardompetitiva sostenible.

Palabras clave:Innovacién, tecnologia, evolucion de sistemagpfaninimo.

1. Introduccion

A mediados del siglo XIX el cientifico Justus vorethig descubrié que las plantas requerian
cuatro elementos para su crecimiento. Ante la aisel® uno de estos elementos, aun a pesar
de disponer de un excedente del resto, se detewmi@amiento. Liebig denomind “factor
minimo" al elemento que inhibia el proceso de amemito. En los afios 70, Wolfgang
Mewes, investigador en gestion estratégica, demastn la formalizacion de la estrategia de
sentidos concentrados E&Cque el principio de Liebig era igualmente véligara la
aplicacion en sistemas sociales y econdémicos. logslugtos/servicios, al igual que las
tecnologias, como si de seres vivos se tratararmglu@onan a lo largo del tiempo. Esta
evolucion es principalmente motivada por una demawdnstante por parte de los
clientes/usuarios de un aumento del rendimienticl®s producto/servicios.

Como resultado de un trabajo de investigacion, arasestudio de casos, se identifica la
existencia, a lo largo de esta evolucion de lodyetos y servicios, de unos factores criticos o
limitantes cuya superacion determinara, cual cdeeaminos, los parametros de evolucion
que seguird una propuesta de valor determinadas Hsictores limitantes pueden ser
identificados conjugando la demanda de rendimigmio parte de los clientes con la
capacidad de rendimiento aportado por la tecnolegida que se sustenta la propuesta de
valor.



2. La propuesta de valor

Desde sus origenes el concepto de valor ha tenidersds acepciones. Una primera
aproximacion se dio por parte de Aristételes qulgerencio entre valor de uso y valor de
cambio. Tomando como piedra angular el valor debtandesde principios del siglo XVI
hasta la mitad del siglo XVII aparece la corriemtercantilista, cuyo argumento encontré su
cumbre con la obra de Bernardo Davanzati, que ttatéonstruir una Teoria Utilitarista del
Valor'. Fue al final del siglo XVIlI cuando algunos autreompieron con la vision
exclusivamente mercantilista y utilitarista deloraly pusieron la mirada en los costes de
produccion.

Fue Jhon Law quién uni6 oferta y demanda en ldaaet® valor. En la literatura relacionada
con la ingenieria del valor se presentan diversaseapciones para el valor. Holbrook’s
(1999) caracteriza el valor de un producto paraliemte segun los siguientes tipos: Valor de
uso, Valor Social, Valor Emocional, Valor AltruistBony Woodal (2003) identifica también,

cuatro interpretaciones del valor y definiendo, naéle, la influencia del perceptor y del

ambiente (circunstancias) en todas ellas: Valoimséco, Valor de uso, Valor de intercambio,
Valor de utilidad.

Sintetizando el conjunto de definiciones sobreoeicepto de valor podriamos definirlo como
las cualidades que poseen unos “bienes” por ldexsan “estimadas” por parte de alguien.
Los valores tienen polaridad en cuanto son postivaegativos, y jerarquia en cuanto son
superiores o inferiores En esta definicidon consiaers el concepto “bien” como cualquier
elemento fisico o conceptual capaz de ser aprecpoalguien. Incluiria productos,
procesos, servicios, empresas, etc. En esta liumea, formulacion sencilla que puede
caracterizar el valor podria ser, en sentido aftstréa siguiente (1)

Valor = Beneficio / Sacrificio (2)

Entendiendo por beneficio una caracteristica medipie refleja la satisfaccion frente a la
necesidad, y por sacrificio una caracteristica biedjue refleja las renuncias para conseguir
o utilizar el bien a adquirir.

Primero Kambil, Ginsbergt al. (1997); y después Kim y Mauborgne (2002) desamolkl
término “propuesta de valor” o “value propositioomo la forma en que los elementos del
valor; compuesto por productos y servicios, asi @@quellos servicios de valor afiadido
complementarios, se empaquetan y se ofrecen pistaser las necesidades del cliéntea
propuesta de valor es una vision global de la afaté productos y servicios que
conjuntamente representan valor para un segmepgziiso de clientes, y esta basado en
uno o varias capacidades de la empresa, Osterw@d@4). Describe la forma en que una
empresa se diferencia de sus competidores y la n@aodla que los clientes compran a una
determinada empresa y no a otra.

Dado que los clientes tienen diferentes necesidadesferentes momentos, una empresa que
disponga de capacidad para ofrecer una amplia genm@aopuestas del valor con eficacia,
podra mantener al cliente cerca de la empresaleLiat Cantrell (2000). De esta manera,

! Los utilitaristas se centran en la necesidad yateta de bienes, ya que el beneficio de los mereadeside en
la diferencia entre el precio de venta y de compepenas se fija en el proceso de produccion lde.va

2 El concepto propuesta de valor se encuentra dinean la definicién de valor propuesta, ya quetrdedel
beneficio se enmarcarian los servicios de valodiddacomplementarios.



describiendo los elementos de la propuesta de,vathar empresa puede entender y analizar
mejor su propuesta de valor y crear innovacionesfodna que se diferencie de la de sus
competidores.

La tendencia de que las compafiias competitivamiseni conduce a la “commoditizatioh”

de los productos y servicios; Kambil, A., A. Ginglpeet al. (1997). Cuando una empresa
reinventa su propuesta de valor y ésta se mageriah un éxito en el mercado, otras empresas
imitan los pasos de éxito aumentando la competamti@no a dicha propuesta de valor. Lo
cual da lugar a que los margenes de beneficio anc@je este modo, la necesidad de
mantener el nivel de satisfaccion de los clientesliante propuestas de valor innovadoras
fomenta el desarrollo tecnolégico como punto des lhferenciador del valor proporcionado
por una empresa a sus clientes respecto al propaad por las empresas de la competencia.

3. La tecnologia como fuente de creacion de valor y saracter evolutivo

Definimos tecnologia como “el sistema de conocitagry de informacion derivado de la

investigacion, de la experimentacion o de la expeia y que, unido a los métodos de
produccion, comercializacion y gestion que le soopis, permite crear una forma

reproductible o generar nuevos o mejorados produgimcesos 0 servicios”, Benavides
(1988). Esta definicibn pone de relieve las prialgp caracteristicas de la tecnologia, es
decir, los componentes que unidos dotaran de gigdd al término. Asi podemos determinar
gue la tecnologia viene determinada por:

- Un conjunto de conocimientos o saber.
- Una aplicabilidad de ese conocimiento a las acoked humanas o saber hacer.
- Una finalidad utilitaria, conducente a obtener lesios o saber hacer cosas utiles.

Estas tres caracteristicas concuerdan con la aldsiinicion que propuso Layton (1974), en
la que considera que la tecnologia estda formada tpes elementos, o0 niveles
interdependientes, agrupados bajo los conceptasrgcimientos (saber), habilidades (saber
hacer) y artefactos (saber hacer cosas utiles).

Un primer aspecto, aceptado universalmente, acesde esta definicion es que la tecnologia
tiene un objetivo finalista claro: producir bieneservicios Utiles para la sociedad. La idea es
que la tecnologia se define por estar capacitada fjavar a cabo transformaciones
productivas creadoras de valor, es decir, un d&tado conocimiento no crea
automaticamente una tecnologia, sino que es nezegsr el hombre desarrolle productos y
meétodos para producirlos, que sean utiles paradedad. De esta manera, Metcalfe (1995)
define tecnologia como la habilidad (capacidad)ap@ansformar materiales, energia e
informacion de un estado a otro de mayor valor.eB& manera, desde el prisma de una
empresa, podemos considerar la tecnologia comablitidad de ofrecer propuestas Unicas de
valor a sus clientes, siendo estas propuestasisigsea la de los competidores. De ahi que el
pilar de sustentacion de una propuesta de valonrsgéecnologia de base o de soporte, por lo
gue podemos considerar la tecnologia como fuenteedeion de propuestas de valor.

Un aspecto importante que caracteriza a toda tegizoks el hecho de estar supeditada a un
claro proceso evolutivo, desde su fase de intradoocdifusidon hasta su sustitucion, una vez
agotadas sus capacidades. Esta caracterizaciodedatrollo de una tecnologia como un

% “Commoditization” es un término tanto econémicancosocial, que es utilizado para describir el psoggor
el cual un articulo (producto/servicio) se conéearh vendible en el mercado.



proceso evolutivo es la base de los modelos de delvida de las tecnologias. Estos modelos
intentan definir, en analogia a lo que ocurre amdrganismos vivos, una evolucion de las
caracteristicas de la tecnologia a través de ciclasamente definidos y secuenciales a
medida que ésta envejece, Ford y Ryan (1981).

Uno de estos modelos es el llamado modelo cun&, eer figura 1, en el cual se relacionan

los esfuerzos realizados en el desarrollo de wrekegia con los resultados que se obtienen
de ella, Foster (1982, 1986). El segundo de losehosdes el propuesto por la firma de

consultoria Arthur D. Little (1981) y que recibereimbre de modelo de ciclo de vida de la
tecnologia, reflejando el intento explicito de defidiversas fases en el desarrollo de una
tecnologia.
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Figura 1. Ciclo de vida de las tecnologias, curva S.

Podemos distinguir cuatro fases en la evolucionrgetecnologia, Ait-El-Hadj (1990). Una
fase de emergencia o aparicion de una nueva tegiaplen la que sus rendimientos son
menores que las de las tecnologias presentesraarehdo. Seguidamente aparece una fase
de crecimiento, fase en la que se da una intengarange la nueva tecnologia que permite
gue sea lo suficientemente fiable como para po@eenmalizarse en aplicaciones. Tras lo cual,
aparece la fase de madurez que se caracteriaanpogran estabilidad de la tecnologia, en
gran medida, debido a la experiencia adquiridapgumite solventar los problemas asociados
a su utilizacién. En esta fase también se estahilibs rendimientos que siguen siendo
positivos pero cada vez de menor cuantia hastaremtrla fase de saturacién, en la que la
tecnologia alcanza su limite.

Este proceso evolutivo, caracteristico de todadlegia, repercute en la propuesta de valor
asociada a dicha tecnologia. Chesbrough y Rosanb(@602) destacan la importancia de
definir la propuesta de valor latente en la nue@dlogia, diferentes clientes buscaran
diferentes atributos de la tecnologia. Por ellogriste un valor inherente a la tecnologia, si
cada vez se desarrolla de diferente manera, estautara diferentes propuestas de valor al
usuario, las cuales iran cambiando a medida qua eaplucionando la tecnologia base,
dando lugar a la aparicion de diversos caminos gialea evolucion.

4. Las caracteristicas limitantes de la innovacion

Una empresa, para mantenerse en el mercado, skligada a reinventar su propuesta de
valor continuamente mediante la innovacion. A Igdadel objetivo de aumentar el valor



proporcionado a los clientes se disciernen diveragsnos posibles a seguir; la seleccion de
un camino u otro condicionara la ventaja competitjue la empresa sera capaz de alcanzar.
Las caracteristicas limitantes de la innovacioacigis a la identificacion del problema mas
acuciante, permiten definir la estrategia de inoaa que focalice los esfuerzos en la
direccidn que mayor ventaja otorgue a la empresa.

De esta manera la identificacion de los factonestdintes dentro de la propuesta de valor
considerada permite seleccionar entre las difeseed&rategias a adoptar en cada momento:
bien una estrategia de optimizacién, fomentandm@avacion incremental (en proceso o
producto) buscando la optimizacion de la propuektavalor; bien una estrategia de
innovacion tecnoldgica radical en vias de apostar yma nueva tecnologia de base a la
propuesta de valor; o bien focalizar los esfuedm$nnovacion en aras a generar una nueva
propuesta de valor que ofrecer a los clientesggagsacias a un nuevo desarrollo tecnolégico
0 a una nueva aplicacién de la tecnologia existentdéa propia empresa. Estos factores
limitantes: rendimiento, tecnologia, propuesta d®ry pueden ser identificados conjugando
la demanda de rendimiento por parte de los cliesiada capacidad de rendimiento aportado
por la tecnologia de soporte de la propuesta d gahsiderada.

4.1 El rendimiento limitante

Cuando una propuesta de valor denota, en algun ntopepue lo que los clientes demandan
como rendimiento es inferior al rendimiento queadanologia que la soporta provee, surge
como factor limitante el rendimiento de la tecndédode soporte de la propuesta de valor.
Inicialmente el rendimiento de la tecnologia egia gebajo de las expectativas del cliente,
ver figura 2, pero es frecuente que a nivel quseektor se concentre en la mejora del
rendimiento optimizando componentes y funciones)ogee un incremento que permite
alcanzar y muchas veces superar las expectativVabede.
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Figura 2. Rendimiento limitante.
Este factor limitante, el rendimiento, generalmesgg@one de manifiesto cuando la propuesta

de valor se sustenta en una tecnologia nueva, ajerarte cuando ésta se encuentra en su
fase embrionaria o en una fase temprana de crettimieos clientes son de bastante ayuda



en este tipo de innovacion ya que pueden sugexinileles de rendimiento deseados. Es la
innovacidbn mas practicada, mas cercana a la omaidia, la que se practica con mas
frecuencia aunque no es la que mayor impacto acanz

4.2 La tecnologia limitante

Cuando se establece una propuesta de valor detetajia lo largo del tiempo no surge una
sino un conjunto de tecnologias que las soportas diversas tecnologias van incrementando
su rendimiento progresivamente trazando curvasadgas. Inicialmente la tecnologia es
imperfecta y su rendimiento es bijpero gracias a innovaciones, generalmente mejoras
incrementales, se llega a superar las necesidatleBeshte. Cada una de las tecnologias tiene
su limite fisico, una especie de asintota que eolg@guperar que denota que ha alcanzado su
fase de madurez. En ese momento una tecnologiaedeeviimitante, cuello de botella o
problema mas acuciante.

Cada tecnologia tiene su punto de inflexion, vgurfh 3. Este es un punto caliente para la
innovacion. Las decisiones antes del punto de xidite debieran ser las de apoyar
innovaciones dentro de la misma tecnologia, poeduendimiento inferior al solicitado por
los clientes es lo que resulta limitante pero dhadlegado o superado el punto de inflexion
debiéramos considerar, también y prioritariamdatégcnologia sustitutiva del sistema actual
puesto que dicha tecnologia se ha vuelto limitgmesstrictiva.
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Figura 3. Tecnologia limitante.

En una perspectiva temporal mas amplia el rendimiele la propuesta de valor se va
incrementando progresivamente utilizando diversasdiogias que crecen una sobre la otra.
Cuando la tecnologia (A) es incapaz de superagrglimiento que los clientes necesitan, se

* En este momento es cuando el factor limitantd Esdimiento, tal y como se describe en el apartad.



convierte en una limitacion que se rompe con laiepa de otra tecnologia (B) y asi
sucesivamente.

A lo largo de su historia IBM ha acometido diversasovaciones en las cuales ha sido
considerado como factor limitante la tecnologiaraddte la Segunda Guerra Mundial, IBM
comenz6 a investigar en el campo de la informatiea. 1944 termind de construir el
ordenador Automatic Sequence Controlled Calculatdrcual fue la primera maquina capaz
de ejecutar calculos complejos automaticamente, sitaba basada en interruptores
electromecanicos. En 1952, IBM cre6 el IBM 701,peimer gran ordenador basado en
valvulas de vacio, tecnologia que substituy6 antesruptores electromecanicos. Sdlo 7 afios
después, en 1959, los transistores empezaronitusustias valvulas de vacio, apareciendo
un nuevo salto tecnoldgico. Uno de los primerogoadiores de IBM basados en transistores
fue el IBM 7090. Hasta aquel entonces, los orderasdse usaban principalmente en centros
de investigacién y del gobierno, pero la mejoraatalimiento alcanzada con las valvulas y
especialmente con los transistores, hizo que afgempresas privadas comenzaran a
utilizarlos.

Generalmente los clientes son de poca o0 ningundaagn este tipo de innovacién ya que
desconocen las tecnologias que pueden hacerlolggoSg una innovacion de grado mayor,
mas dificil que la anterior, menos practicada, exignsformaciones fuertes y para quien
pierde este “tren tecnologico” las consecuenci&slen ser fatales especialmente si se retrasa
por la dificultad de reconocer cuando una tecnalqgbpia ha quedado atras, obsoleta o
sencillamente, ha muerto.

4.3 La propuesta de valor limitante

A lo largo del tiempo, para una propuesta de vd&ierminada, los clientes demandan mas
eficiencia, mas rendimiento... pero esto tieneinal,fy no es un limite fisico de la tecnologia
sino un limite funcional o emocional; como si laguesta de valor llegara a un nivel de
saturacion, acompafiado de un elevado grado de “oditiration”, que por la elevada oferta
de propuestas de valor similares conlleva una mdinicde los margenes de beneficio.
Llegado a este punto surge como facto limitanpgdpuesta de valor.

Mientras que muchas empresas hacen frente al deafieneficios ajustados en un mercado
cada vez mas competitivo y con sectores madurass empresas se convierten en lideres en
sus sectores, generando beneficios superioresneedida y ofreciendo valor al accionista.
Luego, para escapar de la trampa de los productwsrhoditizados” las empresas lideres han
conseguido ofrecer propuestas Unicas de valor acbestes, siendo estas propuestas
superiores a la de los competidores. De ahi dé&ivaportancia de buscar un marco donde
reinventar las propuestas de valor en el modelwedecio.

Cuando el factor limitante es la propia propuestaaor debemos focalizar los esfuerzos de
innovacion en lanzar al mercado nuevas propuestasldr diferenciadas de la competencia,
para lo cual aparecen dos alternativas: disponarnueva propuesta de valor que emplee
como base o soporte la misma tecnologia, ver figu@abien disponer una nueva propuesta
de valor con cambio tecnoldgico, es decir, que empbmo base una nueva tecnologia, ver
figura 5.

® También conocido com Mark |
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Figura 4. Propuesta de valor limitante con aprovechamiesttodldgico.

Las lineas aéreas “SouthWest Airlines” demostrasen una de las lineas aéreas mas
innovadoras cuando introdujeron el servicio baratgervicio aéreo basico, gracias al cual
obtuvieron el crecimiento mas rapido de los ultirafies. En los ultimos cinco afios, su valor
comercial crecié una media de 19,6% por afio. Coamio horarios frecuentes y precios

muy bajos del billete, podian robar cuota de mexradal las lineas aéreas principales. Pero
también lograron llegar a un publico nuevo, llegasoese publico que conduce distancias
largas y/o que coge el autobus para trayectosdafgfveciendo el recorrido comparable con

éstas ultimas servicios para cada uno, lograroreatanla demanda para el transporte aéreo.

Alcanzaron tales resultados combinando operaciomely eficientes y basicas y el
funcionamiento estandarizado del avion: identibcauna nueva propuesta de valor con
aprovechamiento de la tecnologia de soporte o se. I&atisfaciendo las necesidades basicas
de sus clientes, y dirigiendo el enfoque de la mimgaion entera a responder a las
necesidades del cliente de forma eficiente, podiatir un segmento de nuevo mercado
entero, donde podrian liderar y convertirse erreates.

Todo cambio en los clientes, en las leyes, en &rem generara nuevas limitaciones y
oportunidades, aspectos antes insignificantes gananportancia y se convertirdn en
limitantes. La base de la competitividad varia kitgo del tiempo en base a la generacion de
nuevas propuestas de valor las cuales, en muehlos dasos, se sustentan en la aparicion de
nuevas tecnologias. Este caso se manifiesta @mpgesas que a lo largo de su vida cambian
de actividad.
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Figura 5. Propuesta de valor limitante con nueva tecnologia.

IBM se cred en 1911 en Binghamton (Estados Unidos)o resultado de la fusion de tres
empresas La empresa formada de la fusion fue llamada Coimgpuaabulating Recording
Corporation (CTR), pero en 1924 CTR cambié su nensbmternational Business Machines
Corporation (IBM). Las empresas originarias de CiERricaban una amplia gama de
productos, desde sistemas para el control de edgsdaasta equipos automatizados para el
corte de carne. Ademas fabricaban equipos paras@adg de tarjetas perforadas, que serian
un elemento clave de los futuros ordenadores. Cdierapo, CTR se centraria en estos
equipos y dejaria a un lado la fabricacion delorel& productos. A comienzos de los afios
1960, IBM comenz6 a transformarse en una empreshcatia exclusivamente a la
informatica, dejando paulatinamente la fabricactl equipos para tarjetas perforadas y
maquinas de escriBljrconsolidando un caso de nueva propuesta de gadoias al desarrollo

y aplicacion de una nueva tecnologia.

Este tipo de innovacion es la innovacion menosragpe por tanto la menos practicada de
forma proactiva, mas cercana a la innovacion eadegturo por el cambio radical que supone
y capaz de dejar fuera de juego a quien sea capagerar con éxito rendimientos y
tecnologias limitantes. Los clientes, en genemhegan inercias a quien les encuesta, por lo
que dificultan este tipo de innovacion. Los clisme saben lo que les sorprenderia, tienden a
pedir mas de lo mismo y tan soélo clientes muy escgsno clientes” podrian ser de ayuda en
este tipo de innovacion ya que pueden sugerirdasas propuestas de valor mas acuciantes
que sustituiran a las anteriores.

5. Conclusiones

Este trabajo ha profundizado en el concepto devamidén bajo el enfoque de los ciclos de
vida de las tecnologias y el concepto de propudstaalor. De ellas se desprende que la
innovacién consiste en un proceso complejo, pudiemtbptar distintas formas o0 mecanismos
y se alimenta de fuentes diversas, tanto interoasocexternas a la empresa, abriendo un
amplio abanico de posibilidades en cuanto a losira@posibles a seguir que marcaran el

® Tabulating Machine Corporation, Computing ScalepBeation e International Time Recording Company.
"IBM comenzé a fabricar las maquinas de escribirediados de los afios 1930.



modo en que evolucionen los productos y servidol largo de dicha evolucién, podemos
concluir la existencia de una alternancia de remitos limitantes con tecnologias
limitantes, es decir, un conjunto de optimizaciodesendimiento llevan a una tecnologia a
su limite fisico, provocando la aparicién de nueeasologias. Asi mismo, la concatenacién
de estas tecnologias, a su vez, lleva a que eimeardo de un sistema sea tan elevado que
deja de ser limitante, abriendo espacio a nuev@supstas de valor. Tanto el propio proceso
de innovacién como sus caracteristicas hacen espeeauna adecuada gestion del mismo
acompafiada de una identificacién temprana de kierés limitantes, permita a la empresa
disfrutar de rentas superiores a las de sus codgpes de forma continuada en el tiempo, es
decir, generar una ventaja competitiva sostenible.
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