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I. Resumen Ejecutivo

La literatura sobre innovacion no aborda el problema que enfrentan las empresas en crisis, las
que por dificultades de caja no pueden emprender procesos radicales o increméntales pero no
por ello dejan de innovar. La propuesta de investigacion estudia la relacion entre empresas en
crisis y tipo de decision innovativa.

El modelo propone una relacion causal entre perfomance empresarial y tipo de innovacion
postulando que a mayor deterioro se optara por reconfiguracion de productos y modificacion
de la arquitectura innovativa, propia de una empresa con problemas de liquidez, para luego,
si el entorno mejora y la empresa remonta su crisis, encontrar innovacion incremental e
innovacion radical.

1. Introduccion

1.1 Importancia del Problema

Existe creciente interés en la literatura académica sobre la gerencia de empresas en crisis. Son
diversas las aproximaciones al tema desde una perspectiva organizacional, estratégica,
econdmica o social. El tratamiento de las estrategias de las industrias en declive abandona el
clasico concepto de ciclo de vida organizacional para estudiar las técnicas de reconversion y
reflotamiento empresarial. (Harrigan 1980, Nueno 1998)

Elemento clave en todo salvataje empresarial es la comprension que el problema de crisis
empresarial no es exclusivamente un problema financiero, sino sobre todo econdmico-
estratégico, lo que obliga a refocalizar el negocio en sus competencias claves para permanecer
en el mercado. (Harrigan 1993, 2001; Porter 1990, Mintzberg 1993,1994 )

El tratamiento de la problematica empresarial en entornos recesivos y depresivos ha sido
tratada por la doctrina tanto descriptiva como predictivamente. Esta ultima desde los
precursores estudios de Altman (1968) centrados en aspectos estadisticos discriminantes
hasta aquellos de D’aveni 1989 y Cameron, Whetten y Kim1987 que establecen diversos
patrones de disfuncion organizacional.

Por otro lado la innovacién tiene un vasto tratamiento académico, pero tal como sefialan
muchos autores estas teorias no son consistentes ni excluyentes (Bigoness y Perreault ,1981;
Damanpour, 1988; Pennings, 1987) No se puede hacer referencia a la innovaciéon sin una
atencion clara al contexto personal, organizacional, tecnologico y ambiental en el cual se
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lleva a cabo (Tornatzky y Fleisher ,1990) y como dice Van de Ven (1989) no hay una teoria
de innovacion, existen varias. Cada una de las cuales se aplica a diferentes condiciones
siendo las contingencias las que determinan cual es aplicable.

Siendo frecuente las crisis empresariales constituye un problema importante el estudio de las
decisiones gerenciales sobre innovacion bajo restricciones estratégicas o financieras.

2.2 Problema de la Investigacion

Pese a lo complejo del tema es claro que las empresas se desarrollan en un entorno que
plantea desafios y retos de diversa indole. El entorno puede ser turbulento demandando
ingentes esfuerzos a la organizacion, la que debe adaptarse y superar estos desajustes o
sucumbir y salir del mercado. Es aqui donde la innovacion juega un rol fundamental. La
empresa debe ser capaz de utilizar sus recursos, tanto financieros como humanos, para crear
ventajas competitivas a través de procesos innovativos, pero cuando el entorno en el cual
compite es hostil y recesivo, dificultando y restringiendo las opciones que tiene la alta
direccion, la dificultad serd mayor. (Porter 1987)

Si bien las clasificaciones desarrolladas por la literatura en el campo de la innovacién son
utiles para explicar el proceso creativo en situaciones normales, las mismas son insuficientes
en entornos depresivos y recesivos que provocan y agudizan el deterioro financiero y
economico de las empresas. (Dunshkin 1991)

No hemos encontrado en la literatura de innovacidn un tratamiento de factores condicionantes
a la seleccion de un tipo de innovacion especifico, aplicable a empresas en crisis en entornos
recesivos y depresivos. Conocemos en virtud a las lineas de investigacion que la innovacion
puede entenderse en su dimension técnica o administrativa, radical o incremental.

La distincidn entre refinar y mejorar un disefio existente e introducir un nuevo concepto es
una de las nociones centrales de la literatura sobre innovacion (Mansfield 1968, Moch y
Morse,1977; Freeman,1982).La innovacién incremental introduce relativamente pequefios
cambios en el producto existente y mas bien explota el potencial de un disefio establecido
reforzando el potencial de una firma establecida (Nelson y Winter ,1982; Ettlie, Bridges y
O’Keefe,1984; Dewar y Dutton ,1986; Tushman y Anderson ,1986)

Las innovaciones demandan creatividad y habilidad, lo que se traduce en significativos
ingresos de ser exitosas (Hollander ,1965)

La innovacion radical se basa, a diferencia de la incremental, en un juego diferente de
principios cientificos o de ingenieria con lo cual se abren nuevos mercados y nuevas
aplicaciones (Dess y Beard, 1984; Ettlie, Bridges y O’Keefe ,1984; Dewar y Dutton, 1986).
Pero es el modelo propuesto por Henderson y Clark (1990) el que se acerca mds a lo que
creemos debe llevar a cabo la gerencia de empresas en dificultades financieras. Estas
empresas no dejan de innovar pero, ante las dificultades financieras de corto plazo, privilegian
la reconfiguracion de productos y la modificacion de la arquitectura innovativa.

En este estudio empirico la variable dependiente es la preferencia por una estrategia
innovativa en funcidn del deterioro financiero de la unidad de analisis, la que se define como
empresa en crisis en un entorno recesivo o depresivo

1.3 Objetivo de la Investigacion
Esta propuesta de investigacion busca relacionar los estudios de la doctrina sobre innovacion
con las reales opciones estratégicas que enfrentan las empresas en crisis, cuestionando la




teoria sobre la ventaja de la innovacién radical como principal creadora de ventajas
competitivas sostenibles. En nuestra investigacion esperamos comprobar que la Gerencia de
efectivo (cash management), propia de las empresas en crisis (Donaldson 1980) privilegia
medidas innovativas de corto plazo que pueden afectar en menor grado la liquidez en el
ejercicio, evitando la asignacion de escasos recursos a proyectos de investigacion y desarrollo
cuyo efecto no se sentira en un horizonte cercano, pero manteniendo presencia en el mercado,
via el lanzamiento de nuevos productos orientados a multiples nichos, tomando ventaja del
fenomeno de transegmentacion Lerner (1990).

Proponemos que la eleccion del tipo de innovacidn a seguir por la empresa en crisis en un
entorno depresivo o recesivo se determina por el grado de deterioro financiero de la empresa,
medido a través de indicadores financieros de liquidez, gestion y solvencia.

El enfoque de arquitectura innovativa, via reconfiguraciéon de productos, expuestos por
Henderson y Clark, sirve de base a la presente propuesta de investigacion empirica. Se
pretende llevar a cabo un estudio longitudinal durante un periodo extenso (12 afios) en el cual
se identifiquen ciclos econdmicos depresivos y recesivos para seleccionar, en una industria
determinada (alimentos y bebidas), la preferencia por la reconfiguraciéon de la arquitectura
innovativa de productos existentes frente a estrategias increméntales o radicales, en funcion a
la variable deterioro financiero medido en indices Z —Altman (1968), ajustados por los
criterios de Sloma (1985 ) y D aveni (1989).

1.4 Preguntas de investigacion

1. ¢Afectan los ciclos econdomicos las opciones de innovacion empresarial que puede tomar
la gerencia de una empresa en crisis?, ;Cambian los patrones de innovacién en funcion a
estos ciclos?

2. (Es el grado de deterioro financiero de una empresa en crisis predictor de su opcion
innovativa?

3. (Existe una relacion causal entre el deterioro de los indicadores econdmicos financieros
de una empresa y las decisiones que adopta la gerencia en un entorno recesivo o
depresivo

2. Revision de la Literatura
2.1. Empresas en crisis
Sobre la empresa en crisis existe una creciente literatura la que puede ser agrupada desde
diversos enfoques:
a. Aquella que sefiala la relacion de la empresa y la estructura del mercado en la cual
compite Porter 1987, Harrigan 1980, Donoso 1996.
b. Esla que privilegia el aspecto gestion empresarial Altman 1968, D’aveni 1989, Daft
1998.
c. La que relaciona el entorno con las estrategias determinando el impacto de este sobre
estas Villajuana 2003, Mintzberg 1993, Allaire 1999.

Freeman y Cameron (1993) aclaran que no hay que confundir “downsizing” con “decline”,
sefialando que el primero es el resultado de una acciéon que la empresa realiza de manera
deliberada, mientras que el segundo es un resultado que sorprende a la organizacion.

En la busqueda de explicaciones para la quiebra, algunos autores han puesto atencién al

entorno. Asi, Whetten (1980) sefiala que las organizaciones quiebran por administraciones
deficientes o por entropia del entorno (declive del sector), y sefiala que la primera puede
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producir estancamiento, si es que se viven periodos de abundancia o de baja intensidad de la
competencia y reduccion en el tamafio, si es que el mercado se reduce o se pierde la habilidad
para competir.

Ludwig (1993) es el primero que ha estudiado la adaptacién de una organizacion al declive
del entorno, concluyendo que en un contexto de reduccién de recursos, funciono el
incremento de la cooperacion transorganizacional y el mejoramiento del componente
administrativo en la estructura organizacional.

Dewitt (1993) construye un modelo tedrico (simplificado) de cuatro tipos de situaciones que
ocurren cuando tanto el entorno, como la organizacion entran en declive, analizando dos
aspectos: Dominio de las actividades y la estructura. Rand (1999) sefiala que hay que alinear
mecanismos de control y de visibilidad.

Mckinley (1993) menciona que las transformaciones Post-industriales son la causa principal
del declive de las organizaciones.

Cameron, Whetten y Kim (1983) investigan buscando encontrar los atributos disfuncionales
organizacionales, tipicos de periodos de declive y encuentran que los mismos atributos se dan
tanto en periodos en declive y tiene mas sentido pensar en patrones tipicos para periodos de
crecimiento y estancamiento basados en que las organizaciones acostumbradas a la
abundancia que generan los periodos de crecimiento y entran en conflictos internos cuando
esto termina.

En un entorno de creciente competitividad global y turbulenta, las ventajas competitivas son
temporales y relativas. Estas ventajas pueden ser superadas por los competidores, por lo que
toda innovacidn solo proporcionar a la empresa una ventaja temporal.

Longenecker, Simonetti y Sharkey (1999) investigan las percepciones de los gerentes de
linea. Thorne (2000) coincide en sefalar que las transformaciones se pueden lograr si se
encuentra gente capaz de pensar diferente y deseosa de reconocer, ver y aprender.

Richardson, Nwankwo y Richardson (1994) proveen de una taxonomia de los negocios que
tipifica el tipo de lider requerido para cada tipo de falla, y recuerda la presencia de otros
jugadores que pueden contribuir a evitar estas fallas: banqueros, financistas, proveedores,
clientes, agencias de desarrollo y regulaciones del gobierno.

Esta sintesis de las investigaciones realizadas permiten encontrar diferentes tipos de enfoques;
unos investigadores quienes se han preocupado en estudiar como hay que manejar el declive
(downsizing, turnaround) (Bibeault 1982, Schmitt 1994, Donaldson 1980) y otros se han
preocupado de investigar por qué ocurre enfocandose al andlisis de los factores internos que
explican el declive (Quin y Cameron 1983) y muy pocos en aquellos factores externos que
podrian estar embalsando o encerrando a la organizacion en una situacion que le deja poco
margen de manejo. (Nueno 1998)

La quiebra o muerte de las empresas se explica por el denominado “ciclo de vida”, que
postula que todas las organizaciones inevitablemente mueren. Al respecto Quin y Cameron
(1983) realizan una revision de la literatura referente a este tema y encuentran hasta 9
modelos de ciclos de vida organizacionales que permiten concluir que pese a las diferencias
en los enfoques seguidos (estructural, mentalidades individuales, problemas funcionales)
todos sugieren un progreso o secuencia por estadios semejantes del ciclo de vida: (1)
“entrepreneurial” o empresarial (2) colectivizacion (3) formalizacioén y control (4) adaptacion
y estructura (semejantes a la secuencia: inicio-crecimiento, consolidacion y madurez). Estos
autores también sefialan que ninguno de estos modelos se refiere al declive o muerte de las
organizaciones y postula que, probablemente, en las organizaciones maduras, el ciclo de vida



se rompe y los cambios ocurren por metamorfosis, siendo por lo tanto impredecibles. Ellos
sefialan haber encontrado una literatura indicando que las organizaciones revierten hacia los
ciclos iniciales como respuesta a entornos turbulentos, rotacion en la direccion, cambios en las
tareas claves y alteraciones en el estilo de liderazgo.

Consolidando lo hasta aqui dicho, tenemos que los desajustes en el mercado pueden
provocar una desaparicion subita de las empresas, en cualquier de sus fases, tal como
sucede con las personas en su propio ciclo de vida, sélo que las empresas, a diferencia de los
seres vivos, pueden recrearse a si mismas modificando su giro, sus habilidades y
competencias, reiniciando nuevos ciclos.

D’Aveni (1989) enfatiza que hay enfermedades de rdpida y de lenta evolucion y por lo tanto
hay organizaciones cuyo declive es metedrico y otras que agonizan lentamente; es decir que
las organizaciones progresan en su declive a velocidades distintas. Su estudio senala que hay
que considerar la combinacion de dos elementos: declive en el “management” y en los
recursos monetarios; y que de otro lado debe considerarse que un entorno favorable puede
ayudar a la organizacion a soportar la escasez de recursos. De hecho el autor sefiala que
las operaciones de ‘“downsizing” solo sirven para ganar tiempo y que no ayudardn el
“turnaround” a no ser que el medio ambiente sea favorable e invita a realizar mas
investigaciones sobre la influencia del medio ambiente.

La empresa que subita o progresivamente abandona el mercado, lo hace debido a
obsolescencia tecnologica o incapacidad de hacer frente a sus obligaciones econémicas y
financieras. A esto ultimo se le denomina insolvencia. La insolvencia es parte del sistema
capitalista, pues el proceso de salida del mercado permite reasignar de manera mas efectiva
los activos de la sociedad en su conjunto (Indecopi 2002). Ello no implica que el proceso no
sea doloroso y costoso en términos sociales o que la reasignacion sea eficiente en el corto
plazo. Testigo de ello son los cientos de miles de desempleados y subempleados, fabricas
cerradas y activos revendidos como chatarra.

Las empresas ante la creciente globalizacion y concentracion, se ven obligadas a establecer
alianzas comerciales con clientes y proveedores, asi como privilegiar el “outsourcing”
(Schneider 2002) y adquirir insumos a bajos costos de proveedores nacionales o
internacionales que trabajan con economias de escala; esta estrecha interdependencia
establece lo que la doctrina conoce como sistemas abiertos (Villajuana 2003 ), los que por su
interdependencia y actuacion como sistema integrado, determinan que fallas en cualquier
punto del mismo repercutan de inmediato en el resto en lo que se conoce como quiebras en
cascada ( Flint 2002). De alli la importancia de estudiar con mas detalle la naturaleza de la
insolvencia y las formulas a través de las cuales puede preverse la misma, tomando las
medidas adecuadas para relanzar la empresa o para liquidarla al menor costo social y
econdmico.

La insolvencia de las empresas en América Latina, a diferencia de Estados Unidos y otros
paises de Europa Occidental o Japdn, tiene caracteristicas propias, por la ausencia de un
mercado de capitales desarrollado, lo que deja a las empresas frente a una tnica opcion: La
banca.

Tal como lo sefala Pedro Nueno (1998) las empresas se mueren por anemia, esto es, por fases
de deterioro. Por ello Stuart Gilson (2001) sefala tres temas fundamentales en todo proceso de
reestructuracion, a saber:



1. Disefio, que implica conocer qué tipo de reestructuracion es apropiado para tratar con qué
desafio especifico, problema u oportunidad.

2. Cémo deberd manejarse el proceso de reestructuracion y las barreras que habra que
sobrepasar, y

3. Marketing, como se explicara a las diferentes partes interesadas en el proceso las ventajas
de continuar o no subsistiendo.

Los estudios sobre los procesos de insolvencia se han concentrado en cuatro 4reas:

Cambios en la estructura organizacional. Los investigadores han documentado cambios
significativos en la estructura organizacional para compafias en dificultades financieras
(Gilson 1989,1990). Tanto en los Estados Unidos como América Latina se producen despidos
masivos y ceses en la alta direccion, a mas de cambios en la estructura de propiedad (Gilson y
Vetsupens 1993). Estos estudios muestran cambios en la alta direccion y en los esquemas de
compensacion, los que pasan de salarios a comisiones de éxito.

La segunda linea de estudio se ha concentrado en los costos de la quiebra bajo un enfoque de
costos de transaccion. Los costos del proceso de reorganizacion Warner (1997) y Weiss
(1990) concluyen que los procesos de insolvencia, liquidacion y quiebra tienen un alto costo
sobre la empresa, costos que se elevan para empresas medianas y pequeias. Altman (1984),
Opler y Titman (1994), Kaplan y Andrade (1999) tratan de medir las pérdidas para las
empresas en reorganizacion en cuanto aspectos diversos como clientes, costo de oportunidad
y acceso a fuentes financieras. Gilson, John y Lang (1990).

Una tercera linea de investigacion relaciona el valor de la empresa en el mercado y su
performance en el largo plazo. Asi, Ahrony, Jones y Swary (1980) muestran que las firmas
que solicitan proteccion bajo el sistema concursal sufren la inmediata perdida de su valor de
mercado y se arriesgan a ser adquiridas por terceros. Gilson, John y Lang (1990) han
efectuado estudios sobre las tendencias en los precios de las acciones de empresas durante 5
afios previos a la insolvencia.

La cuarta linea de investigacion se basa en la resolucién de las quiebras. En esta linea de
investigacion se ha estudiado como se resuelve finalmente los planes de reestructuracion
Franks y Torous (1989, 1984), Eberhart, Moore y Roenfeldt (1990), Weiss (1990), LoPucki y
Whitford (1993) sefialan el impacto de la liquidacion sobre los acreedores y las opciones
reales que estos tienen en los procesos de liquidacion y quiebra.

Gilson plantea un modelo secuencial a manera de arbol decisiones para lasa empresas en
dificultades financieras. Una vez que la empresa entra en insolvencia financiera y/o
econdmica, puede entrar en un sistema de refinanciamiento global de obligaciones o
reestructuracion que en los Estados Unidos se regula por el “Chapter 117 en la Ley concursal,
lo que le permite reprogramar el pago de la deuda, vender acciones captando nuevo “equity”
o liquidar la misma acorde al “Chapter 7”, estas mismas opciones de reorganizacion o
liquidacién pueden negociarse fuera del sistema concursal.

Una permanente preocupacion de los investigadores sobre la probleméatica de la quiebra ha
sido su prediccidon, y sobre este punto se han desarrollado modelos matematicos, basados
exclusivamente en data cuantitativa, siendo el mds conocido y utilizado el modelo de
prediccion de fallas de Altman (1968) que posteriormente ha sido modificado por el mismo y
que se describe a continuacion.

e Es un modelo estadistico, discriminante y multivariable. Esto significa que se ha
construido en base al comportamiento de miles de empresas, razén por la cual las



ponderaciones no debemos tocarlas. Es discriminante porque diferencia el universo en
aquellas compaiias que van a quebrar, aquellas que no van a quebrar y las que se ubican
en el area dudosa y multivariable porque se trabaja con varias variables.

Altman revisé su modelo y en 1995, incorpora a los elementos de prondstico, el valor de los
bonos emitidos por paises emergentes (1995). Este método utiliza andlisis de crédito y
“pbenchmarking” junto con un ajuste que permite realizar comparaciones con los indicadores
empleados por la empresa calificadores de riesgo, la clasificacion de los bonos soberanos
efectuada por las agencias, y los valores de mercado.

La experiencia de Altman, aplicando su modelo a algunos paises emergentes (México,
Argentina), lo lleva a modificar su modelo de prediccion en el afio 2000; buscando examinar
las caracteristicas unicas que tienen los negocios que quiebran, realiza una nueva revision de
la aplicacion de su modelo y encuentra que asi como las caracteristicas del sector afectan el
modelo, también lo afecta las caracteristicas del mercado y por lo tanto en paises emergentes
deben utilizarse variables econémicas de ajuste. A este modelo lo denomina EMS (Emerging
Market Scoring). Lapide (2001) corrobora que las empresas deben examinar la ocurrencia de
“turning points” con ayuda de indicadores econdmicos, demograficos, y utilizando modelos
econométricos, de adopcion y descomposicion.

El uso de indicadores financieros para predecir la quiebra empresarial ha encontrado
dificultades en cuanto a su aplicacion en mercados emergentes. Los indicadores financieros
del modelo Altman se concentran en la medicion del capital de trabajo, la utilidad operativa,
la solvencia, el valor de mercado y el nivel de actividad. Estos indicadores no toman en
cuenta ni el rol de la Banca, ni el riesgo pais, en los términos que consideramos esenciales,
para comprender el futuro de las empresas altamente endeudadas en fase de declive. Los
modelos estadisticos discriminantes adolecen ademds de miopia, al ignorar dos ejes: el
longitudinal, pues siendo el ciclo de vida dindmico lo importante no es una cifra sino un
patrén y el segundo es el macroecondomico o entorno, cuyo deterioro, puede provocar el
derrumbe de una empresa (Ejemplo de ellos es si la cadena de pago se quiebra o colapsa el
sistema financiero). Ejemplo reciente lo encontramos en la estatizacion de la banca en
México, la quiebra del sistema financiero ecuatoriano y el hundimiento de los mercados
financieros y de capitales en Argentina, entre otros. Todos ellos provocaron miles de quiebras
en los sectores productivos de la economia. La banca es reflejo de la economia del pais. Al
hundirse la banca se hunden las empresas.

2.2 Innovacion

La innovacién es definida por varios autores. Sin embargo, podemos sefialar que las
investigaciones en el tema de la innovacion han sido inconsistentes, es decir, no concluyentes
y caracterizadas por su bajo nivel de explicacion, Bigoness y Perreault (1981), Damanpour
(1988), Kimberl y Evanisko (1981), Nord y Tucker (1987), Penning (1987).

La revision de la literatura sobre innovacion ofrece una guia para aquellos que desean influir
en la innovacidn organizacional Meyer y Goes (1988), Van de Ven y Angle (1989). Tal como
sefialamos el concepto de innovacion ha sido definido por diferentes autores. En este sentido
Rogers (1976) define a la innovacion como “la adopcion de ideas que son nuevas para la
organizacion que la adopta”. Para lograr una innovacion se tiene que convertir una idea en un
producto o un servicio que deseen los clientes. Asi, para C. Freeman (1988) “la innovacion es
la utilizacién del conocimiento nuevo para ofrecer un nuevo producto o servicio que desean
los clientes. La innovacién implica invencidn y comercializacion.



Porter (1990) comenta que la innovaciéon “es una nueva manera de hacer cosas que se
comercializa”. Para los autores antes sefialados la innovacion esta intimamente relacionada a
la comercializacién. El concepto es complejo y multidimensional. La innovacion no puede
entenderse sin una atencion clara al aspecto del contexto personal, organizacional, tecnologico
y ambiental en el cual se lleva a cabo Tornatzy y Fleischer (1990).

Por ello recientes investigaciones sefialan que existen varias teorias adecuadas pero de efecto
circunscrito. Cada una se aplica a diferentes condiciones. Las contingencias determinaran cual
es aplicable Van de Ven y Rogers (1988), Abrahamson (1991) y Eveland (1991). Asimismo
Van de Ven y Rogers sostiene la necesidad de crear una metateoria que especifique las
condiciones bajo las cuales varias teorias se aplican y la relacion que existe entre estas
teorias. En este contexto la innovacion es “la idea percibida como nueva para los individuos
involucrados, aun cuando para otros pueda parecer una imitaciéon o copia de algo ya existente
Van de Ven (1986). La innovacion puede ser una nueva idea que nace de la reinvencion de
productos o servicios ya existentes pero que responden a un factor nuevo que hace que se
vean o sean diferentes. Este aporte nos es muy importante en el enfoque de la presente
investigacion. La innovacion no es necesariamente una modificacion en la ingenieria o técnica
sino en la forma o modo en el cual el usuario toma el bien.

Autores como Damanpour y Gopalakrishman (2000) realizan una diferenciacion. Estos
sefalan que la innovacion puede ser lo ocurrido después que la decision haya sido tomada
para adoptar una nueva idea o lo sucedido después que la idea sea puesta en practica.
Siguiendo lo dicho por Bantel y Jackson (1989) no existe un acuerdo en una sola definicion
de innovacion.

Para efectos de nuestro trabajo diferenciamos entre invencidon e innovacion. Esta tltima
comprende tres etapas : invencion, traduccion y comercializacion ( Merrifield, 1986).

La innovacidon es pues un cambio en la forma de hacer las cosas ( Webster, 1992). Si
consideramos la innovacion como la puesta en el mercado de una invencion, entonces es
posible diferenciarla en cuatro tipos : innovacion en la arquitectura, innovacion en el nicho de
mercado, innovacion regular e innovacién revolucionaria ( Abernathy, Clark, Kantrow, 1983)

Son varias las tipologias de innovacion desarrolladas por la ciencia administrativa.
Encontramos aquellas que distinguen entre innovacién por su gestion, el manejo o la
ejecucion de la innovacion en la organizacion y la herramienta en si, el producto o servicio
que presentan. Damanpour (1991).

Para varios autores existen dos grandes areas de innovacion. La primera diferencia entre
innovacion administrativa e innovacion tecnoldgica y la segunda entre innovacion radical e
innovacion incremental. Damanpour (1991)

Damanpour (1991) sefala que la innovacion técnica es sobre productos, servicios o procesos
mejorados o completamente nuevos, mientras que la innovacion administrativa pertenece a la
estructura organizacional y a los procesos administrativos. Damanpour afirma que las
innovaciones de productos “son nuevos productos o servicios introducidos para satisfacer una
necesidad externa y de mercado” mientras que las innovaciones de procesos son ‘“nuevos
elementos que se introducen en las operaciones de produccién o servicio de una organizacion:
materiales de insumo, especificaciones de tareas, mecanismos de trabajo y flujo de
informacion y equipo utilizado para producir un producto o prestar un servicio. La innovacion
tecnoldgica introduce cambios en productos o servicios asi como en los procesos y
operaciones de produccion relacionados con las actividades centrales de organizacion. Esto se
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origina por el uso de nuevas herramientas técnicas y la incorporacion de nuevos sistemas de
fabricacion. La innovacion administrativa involucra innovaciébn en los procesos,
procedimientos, reglas y en la estructura organizacional. Ambas innovaciones se originan en
la alta direccion de las organizaciones. Damanpour y Gopalakrishnan (2001), Schin y
McClomb (1998) y Bantel y Jackson (1989).

Otra tipologia, diferencia la innovacidon radical de la innovacién incremental. Estas
dimensiones determinan diferentes consecuencias competitivas y requieren diferentes
capacidades organizacionales. Una innovacion es radical si el conocimiento tecnoldgico
necesario para explotarla es muy diferente al conocimiento existente y lo hace obsoleto
Tushman y Anderson (1986). Al otro extremo se encuentra la innovacion incremental, en la
que el conocimiento necesario para ofrecer un producto se basa en el conocimiento existente
y cuya implementacién incrementa las competencias existentes Tushman y Anderson (1986).

Una innovacién es radical (drastica) si resulta en un producto que es tan superior que los
productos existentes se vuelven no competitivos. En la innovacion incremental (no drastica)
los productos existentes continian siendo competitivos. La innovacion incremental refuerza
las capacidades de las organizaciones establecidas mientras que la innovacion radical
introduce nuevas habilidades comerciales y técnicas empleando nuevas soluciones y enfoques
Henderson y Clark (1990).

Afuah (1999) sefiala acertadamente que la innovacion es la utilizacion de conocimiento
nuevo para ofrecer un nuevo producto o servicio que los clientes desean. Es invencion mas
comercializacion (Freeman 1982, Roberts 1988).

Existen modelos de innovacion estaticos y dindmicos los que se diferencian principalmente en
cuanto los primeros exploran el corte trasversal de la capacidad de una compania. Los
segundos adoptan una vision longitudinal de la innovacion y exploran su evolucion después
de su introduccion considerando que la tecnologia tiene vida propia con fases radicales e
increméntales.

Para efectos de la presente investigacion hemos escogido el enfoque de Herderson y Clark
(1990) el cual afirma que la categorizacion de la innovacidon en innovacion radical e
innovacion incremental es incompleta. Estos autores sefialan que luego de estudiar el tema es
posible distinguir entre los componentes de un producto y la forma en la cual estos estan
integrados en un sistema a lo que denominan arquitectura. El modelo define innovacion a los
cambios en la arquitectura de un producto sin cambiar componentes.

La distincion entre refinar y mejorar un disefio existente o introducir un nuevo concepto que
se separa en forma significativa de la practica anterior es una de las nociones centrales de la
literatura sobre innovacion Mansfield (1968), Moch y Morse (1977), Freeman (1982).

Como este es el modelo que sigue nuestra investigacion procederemos a definir cada uno de
sus extremos, pues estos constituyen las opciones estratégicas que debe tomar la unidad de
analisis bajo estudio (empresa en crisis en entorno recesivo o depresivo)

Innovacion Incremental: Es aquella que introduce pequefios cambios en un producto
existente y explota el potencial de un disefio establecido y a través de esta innovacion
frecuentemente refuerza el dominio de una firma establecida Nelson and Winter (1982),
Ettlie, Bridges and O’Keefe (1984), Dewar and Dutton (1986), Tushman and Anderson
(1986).
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Innovacion Radical: Se basa en un juego diferente de principios cientificos y de ingenieria.

Generalmente abre nuevos mercados y potenciales aplicaciones Dess y Beard (1984), Ettlie,
Bridges y O’keefe (1984), Dewar y Dutton (1986). La innovacion radical frecuentemente
crea nuevas dificultades para las firmas establecidas Cooper y Schendel (1976), Daft (1982),
Rothwell (1986), y puede ser la base para la entrada exitosa de nuevas firmas o inclusive la
redefinicién de una industria.

Las innovaciones radical e incremental tienen diferentes consecuencias competitivas porque
requieren diferentes capacidades organizacionales. Las capacidades de organizacién son
dificiles de crear y costosas de ajustar Nelson y Winter (1982), Hannan y Freeman (1984).
La innovacion incremental refuerza las capacidades de la organizacion establecida en tanto
que la innovacion radical las obliga a preguntarse por un nuevo juego de preguntas, disefios,
nuevas habilidades técnicas y comerciales y emplear una aproximacion nueva a la solucion de
problemas Burns y Stalker (1966), Hage (1980), Ettlie, Bridges y O’keefe (1984) Tushman y
Anderson (1986).

La distincion entre innovacion radical e incremental ha creado nuevos descubrimientos pero
es fundamentalmente incompleta. Encontramos creciente evidencia que existen cambios en
tecnologia con dramaticas consecuencias Clark (1987).

Henderson y Clark nos proporcionan la definicion de arquitectura innovativa. Para estos
autores es la reconfiguracion de un sistema establecido que vincula los componentes
existentes en una forma nueva. Ello no significa que los componentes no se toquen ni
modifiquen en una innovacion de arquitectura. La innovacion puede dispararse por el
cambio de un componente lo que crea una nueva interaccion y vinculos con otros
componentes en el producto existente. El aspecto fundamental es que el disefio modular o
basico detras del componente permanece igual.

Por otro lado una innovacioén modular hace referencia al cambio de un disefio nucleo, modular
o base (cambio de teléfono analdgico a teléfono digital). No se modifica la arquitectura del
equipo pero si su tecnologia fundamental o clave. El siguiente cuadro ejemplifica el modelo
Henderson Clark, base de nuestra investigacion:

FIGURA 1: MODELO TEORICO DE HENDERSON & CLARK

CONOCIMIENTO ARQUITECTONICO

reforzado revocado
intensificado destruido
sin cambio INNOVACION ARQUITECTURA
CONOCIMIENTO intensificado INCREMENTAL INNOVATIVA
DE

COMPONENTES .

cambiado INNOVACION INNOVACION
destruido MODULAR RADICAL

Henderson, Rebecca M & Clark, Kim, B., Architectural Innovation: The reconfiguration of existing product technologies and
the failure of estableced firm, 1990.
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Encontramos el modelo de Henderson y Clark apropiado para interpretar la realidad de las
empresas en crisis en cuanto su politica innovativa. Una empresa con dificultades financieras
puede reconfigurar un sistema para unir los componentes de productos y procesos en una
nueva forma. Ello no significa que no se toquen los componentes, sino que €stos se modifican
en base a la arquitectura innovativa.

Reconocer qué es util y qué no, puede ser dificil si la firma tiene un disefio dominante
caracterizado por un juego de conceptos fundamentales que se corresponden con funciones
importantes que realiza el producto ( Marples, 1961; Alexander, 1964; Clark, 1985 )

El modelo de Henderson y Clark 1990 ilustra la dificultad de cambiar los marcos
conceptuales y las rutinas organizacionales ( Galbraith, 1973; Nelson y Winter, 1982; Daft y
Weick, 1984) asi como el rol de los filtros, canales y estrategias.

3. Modelo

El modelo conceptual ilustra las principales variables que afectan la unidad de andlisis (la
empresa en crisis). La variable dependiente es la preferencia por la opcion de estrategia
innovativa tomada en un afio, con impacto en ese ejercicio, que puede ser radical, incremental
o de reconfiguracion de arquitectura.

La variable deterioro economico-financiero en la unidad de analisis determina la preferencia
innovativa. A mayor deterioro se espera encontrar una marcada preferencia por la opcion de
reconfiguracion de la arquitectura innovativa y menor radical o incremental.

Conforme mejora la economia (ciclo econdémico) y se sale del ciclo depresivo por uno de
recuperacion esperamos encontrar correlacion entre la mejora econdmica financiera del
mercado con la preferencia por innovacioén incremental y poca innovacion radical.

Finalmente esperamos encontrar innovacién incremental y radical (tanto técnico como
administrativo) en entorno de prosperidad.

MODELO PROPUESTO
DETERIORO DE LOS
INDICADORES PREFERENCIA
MERCADO ECONOMICO- > INNOVATIVA CON
DEPRESIVOY/O [—P

RECESIVO FINANCIEROS Y DE NIVEL EFECTO

DE ACTIVIDAD EN LA EN CORTO PLAZO

UNIDAD DE ANALISIS

Nuestro modelo establece una relacion directa entre el deterioro econdémico financiero de la
unidad de anélisis con la preferencia innovativa.

La premisa es que una empresa con dificultades de caja requiere en el corto plazo ingresos. Si
debe innovar para mantenerse en el mercado lo hara siguiendo una secuencia tal como figura
en la siguiente tabla :
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CICLO ECONOMICO E INNOVACION EN LAS EMPRESAS EN CRISIS

Ciclo Economico
Entorno

Tipo de Innovacion

1. Depresivo

Reconfiguracion de arquitectura innovativa

2. Recesivo

Reconfiguracion y en menor grado incremental

Ciclo Econémico Tipo de Innovacion Aspectos
Entorno
3. Recuperacion -Reconfiguracion - Administrativos
- Incremental - Técnicos
4. Prosperidad - Reconfiguracion - Administrativos
- Incremental - Técnicos
- Radical

Si bien en el modelo de Henderson y Clark se sefiala una cuarta variante (innovacion
modular) para efectos del presente estudio la consideramos radical pues ambas implican un
cambio en la ingenieria y técnica que implican un corte con lo existente y requieren
inversiones considerables y de tiempo y dinero, factores que carece la empresa en dificultades
economico financieros en entornos depresivos o recesivos.

4. Hipotesis

H1 Un entorno depresivo esta relacionado positivamente con la innovacion via
reconfiguracion de arquitectura innovativa y negativamente con la innovacion radical.

H2 Cuanto mayor deterioro financiero de la empresa, en un entorno depresivo, se encontrara
mayor reconfiguracion de productos y variacidbn de la arquitectura innovativa y menor
innovacion radical.

H3 Cuanto menor deterioro financiero menor reconfiguracion y mayor innovacion
incremental.

H4 Sin deterioro financiero y en un entorno de prosperidad, la innovacion serd incremental o
radical, técnica o administrativa

5. Metodologia v Disefio

5.1 De la Investigacion

El modelo se probara en el sector denominado alimentos y bebidas por la facilidad de este
sector en introducir cambios e innovaciones sin requerir ingentes montos de inversion en el
corto plazo. El sector es competitivo y dindmico. No requiere extensos periodos de
investigacion y desarrollo para innovar. Se toma las empresas que actuan en el pais para evitar
la distorsion generada por otros mercados (exportacion). De este modo sera posible medir la
tasa de innovacion y la calidad de la misma en los periodos recesivos y depresivos.

*

% La poblacion sobre la cual se selecciona la muestra son las empresas del sector alimentos
y bebidas (CIIV 1531, 1549, 1533, 1514, 1520, 1554, 1553, 1600) en un lapso de 12 afios
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(1990-2002) durante el cual la economia nacional ha experimentado todos los tipos de
variaciones en sus ciclos econdmicos y se puede contrastar ciclos depresivos, recesivos,
recuperacion y auge o prosperidad (ver anexo).

+» El tamano de la muestra se ha calculado sobre una poblacion determinada. Los criterios
para seleccionar la poblacion son los siguientes: (ver anexo)

o Son empresas medianas y grandes, con data confiable. Son formales y declaran su
informacion a SUNAT, SUNAD, INEI, SNI.

o Conforman un amplio espectro de empresas que cubren la mayor parte de la
innovacion en el pais.

o No es posible trabajar con microempresas, no formales, por falta de data.

K/

% Como se ha sefialado las empresas seleccionadas deben atender exclusivamente el
mercado nacional para evitar distorsiones en funcion a su participacion en mercados del
exterior. Si se combinaran ambos mercados no se podria determinar el efecto o impacto
de los ciclos econdémicos en el pais pues sus ventas podrian reorientarse al exterior.

5.2 Caracteristicas de la Investigaciéon

La naturaleza de la investigacion es del tipo explicativa. El objetivo de la misma es encontrar
una correlacion en el tipo de opciones innovativas que adoptan las empresas en crisis en
entornos depresivos y recesivos.

La hipotesis general del estudio es que la unidad de andlisis (empresa con dificultad
economica financiera), en un entorno depresivo o recesivo, condiciona positivamente su
estrategia innovativa hacia la modificacion de la arquitectura innovativa y reconfiguracion de
productos. Conforme el ciclo econdomico varia de depresivo a prospero el uso de opciones
innovativas aumenta y las empresas con la mejora de su situacion econdémica-financiera,
abordan otras opciones innovativas.

5.3 Unidad de Analisis

La unidad de andlisis es la empresa en crisis en un entorno depresivo y recesivo. El eje de la
investigacion es la toma de decisioén que efectua la gerencia general, gerencia de produccion y
marketing por opciones innovativas explicada moderadas por la adversa realidad econémica
financiera y en funcidon al grado de deterioro en capital de trabajo y nivel de actividad de la
empresa.

Todas las unidades de analisis son empresas medianas o grandes, nacionales y formales, con
politicas gerenciales y estratégicas diversas. Todas las empresas bajo estudio han enfrentado
la crisis depresiva y recesiva ofreciendo nuevos productos, reconfigurando o innovando, tanto
incremental como radicalmente. Se eliminan de la muestra empresas que no hayan innovado
en el periodo longitudinal bajo estudio. Se busca explicar la relacién entre la situacion
economica-financiera de la unidad de andlisis, el ciclo de la economia nacional y la
preferencia estratégica por una u otra opcion innovativa.

5.4Disefio de la Investigacion

a. Seleccion y tamafio de la muestra.-

La poblacion (N) son empresas del sector alimentos y bebidas en el periodo 1990-2002 en el
cual la economia del pais ha experimentado los cuatro ciclos econdmicos (depresion,
recesion, recuperacion, prosperidad). Las unidades de andlisis (empresas en crisis) son
aquellas que se hallan clasificadas en los siguientes CIIU. (ver anexo).

14



Para el célculo de la muestras se ha establecido un nivel de confianza de 95% con un error
maximo deseado de 5%. Los parametros estimados de la poblacion (media y/o varianza)
se estimaran en estudios sobre la prueba piloto. El tipo de muestreo aleatorio es
estratificado pues la unidad de muestreo pertenece a diferentes estratos dentro del sector
alimentos y bebidas.

b.  Calculo.-
= Za :1.96, ya que el nivel de confianza sera el 95%
= p: Proporcion esperada. El error es de 5% y el valorde p=0,9 (90%)yq=1-0.9=

0.1

= e : Precision deseada. Se desea un 5%
* N : 3,000 empresas, acorde a los CIIU (The Top 10,000)

N son las empresas formales consignadas en el Top 10,000 para los CIIU bajo analisis. Se
considera esta fuente por ofrecer data longitudinal y ser objeto de control de la SBS, INEI,
SNI. Estos organismos gubernamentales y gremiales ofrecen informacion confiable. Ademas,
por su tamafio, constituye el segmento mas significativo en innovacion.

El nimero de empresas de la muestra es de 132.

C. Procedimiento.-

R

% Se seleccionara un lapso para llevar a cabo el estudio longitudinal, lapso en el cual deben
presentarse ciclos econémicos diferentes en el pais. En este caso 1990-2002. Los ciclos
seran determinados a través de indicadores macroecondémicos (INEI) y mediciones
acorde al modelo Estrella y Mishkin (1995) (ver anexo). El instituto nacional de
estadistica proporciona indices a nivel nacional y para el sector bajo estudio (alimentos y
bebidas).

d. Medicion de ciclos

La medicién de los ciclos economicos se efectiia a través de varias observaciones estadisticas,
entre ellas, el producto bruto interno, ingreso per cépita, ingreso nacional, indices de
produccion sectorial, indices de precios al consumidor, empleo de la fuerza laboral.

Se usaradn tanto los indicadores Estrella-Mishkin como aquellos proporcionados por el INEI,
SNI, Camara de Comercio de Lima, sectoriales (The Top 10,000), Medio Empresarial y en
general literatura especializada (MITINCI).
% Se confirmara la informacion sobre comportamiento econémico del sector con
publicaciones independientes (The Top 10,000, Ed. Peru Top Publications) y
publicaciones gremiales (SNI y Camara de Comercio).

K/

% Para determinar la naturaleza de la unidad de analisis (empresa en crisis) se usaran los
indicadores Z de Altman y D de D’Aveni (1989) modificado (ver anexo). A fin de
establecer un patron decreciente que denote marcada dificultad econémica financiera en
la unidad de analisis. Esto permite clasificar las empresas de la muestra en aquellas con
dificultades econémico-financiera y aquellas sin problemas. La informacion se tomara de
la SBS, CONASEV, SNI, INEI, organizaciones gremiales y publicaciones
especializadas (Camara de Comercio, Sociedad Nacional de Industrias, Comité alimentos
y bebidas).
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* Para determinar la categorizacion de la innovacion (reconfiguracion de productos,
incremental, radical) se elaborard, con la ayuda de un panel de 5 expertos, unas 30-50
innovaciones propias del sector. Este panel de expertos incluyen personas con mas de 10
afios en la industria y con experiencia en marketing y ventas. Ademas con grados
académicos MBA 6 PADE de Marketing y/o produccion.

¢ Este panel refinard y categorizara la lista de diferentes innovaciones y tecnologias
aprobados por DIGESA. Una vez clasificada en un nimero de innovaciones se
especificard a cual variedad pertenece (reconfiguracion, incremental, radical). El sistema
de puntuacion para su seleccion sigue la pauta establecida por Wilson, Ramamurthy y
Nystrom (1999).

X/

% Una vez establecidas las categorias y precisadas a cual corresponde que tipo de
innovacion se elaborard un cuestionario el que serd probado en un plan piloto con 3
empresas para determinar su claridad y confiabilidad en comprension. El cuestionario
indagard por las innovaciones afio por afio. Es de naturaleza retrospectiva, asi como
también indagard las politicas de la empresa en cada tipo de entorno econémico. El
cuestionario sera enviado a la muestra seleccionada de empresas. En caso que exista
discrepancia entre las respuestas de los encuestados en cuanto politicas de innovacion y
lo que realmente se encuentra en el periodo bajo estudio se interpretara que la decision
de los gerentes de mercado y produccioén son modificados por la alta gerencia que toma
la decision final.

e

%

El cuestionario se remite a las 132 empresas, previa conversacion con el gerente general
de la empresa o con el duefio de la misma para su conformidad (3 cuestionarios por
empresa, un total de 396 encuestas), una para el gerente general, otro para el gerente de
marketing y una para el gerente de produccion.

X/

% Considerando la baja tasa de respuesta cuando los cuestionarios son remitidos por correo
se usard encuestadoras y entrevista personal. El tiempo destinado a cada encuesta es de
45 minutos como maximo.

X/

% Una vez obtenida las respuestas se usara SPSS para su analisis, acorde a la metodologia
abajo desarrollada. Se confrontard lo obtenido de la fuente primaria con lo obtenido de la
literatura especializada del sector (SNI, INEI, fuente secundaria).

X/

% El cuestionario de evaluacion usara principalmente escalas nominales (Tipo LiKert). Ello
debido a que el tiempo de los ejecutivos encuestados es escaso. El tipo de escala permite
el uso de pruebas de confiabilidad y validez (Alpha de Cronbach).

% Se validarad la informacion y se la relacionard con data financiera y econdémica de la
empresa y del sector, por ciclo de estudio.

K/

%

Se realizaran pruebas de validez del instrumento que incluyen analisis factorial, pruebas
de conformidad, pruebas de relacion entre variables. El andlisis es el de regresion
multivariable llevada a cabo entre los resultados obtenidos en las encuestas con la
informacion que se obtenga de fuentes secundarias.

e. Metodologia
Toda decision estadistica toma como punto de partida una conjetura o una hipotesis que se

contrasta a partir de un conjunto de datos empiricos.
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La hipotesis conceptual ha sido traducida a una hipotesis estadistica que pueda ser contrastada
en la realidad, obteniéndose mediante una técnica estadistica una probabilidad sobre la
plausibilidad de la hipotesis estadistica que se somete a prueba.

Dado que el deterioro de las empresas se mide en el tiempo, a través de indicadores Z, EMS y
D, se utilizard un estudio longitudinal retrospectivo, en un periodo de 12 afios que permite
verificar la ocurrencia de ciclos econdmicos recesivos y depresivos, asi como la variacion del
riesgo pais sobre las empresas en crisis.

Como nuestra unidad de analisis son las empresas en crisis y los ciclos econdmicos y el riesgo
pais afectan a todos por igual. Se utilizara fuentes secundarias de naturaleza publica.

Se estudiaran los documentos financieros de las empresas en el periodo bajo estudio,
aplicando sobre estos los diferentes modelos predictivos de Altman (Z, Z", EMS), asi como la
revision de los estados de ganancias y pérdidas, balances, movimientos de efectivo y fuentes y
usos. Adicionalmente se estudiaran los reportes de la Comision Nacional Supervisora de
Valores, Estudios del Banco Central de Reserva, Informacion de la Unidad de Andlisis y
estudios economicos del INDECOPI e informacion del INEI. A esta se agregara informacion
especifica del sector econémico bajo estudio.

En cuanto a factores externos se utilizard el riesgo pais, a través del indice PDI Brady,
consignado en Bloomberg y Reuters, asi como el ratio de inversion per capita, ciclo
economico de la industria y la normatividad sobre provisiones, circulares SBS (en aplicacion
Convenio de Basilea). Estos ultimos indicadores miden las politicas del érgano supervisor de
banca el que a su vez determina las politicas de las IFI (Instituciones Financieras de
Intermediacion).

Los ciclos econdmicos seran medidos a través del Producto Bruto Interno (PBI), indices de
precios al consumidor (IPC), aumento del desempleo, disminucion del uso de electricidad,
aumento de la capacidad ociosa, altos indices de desempleo y sub-empleo. Esto nos permitira
diferenciar los ciclos econdmicos.

f. Andlisis de los Datos
La evolucion de las variables independientes PBI, desempleo y las otras ya mencionadas, nos
permitiran identificar la presencia de la situacion recesiva/depresiva de la economia.

El analisis de la evolucion del PDI Brady, nos permitird identificar el nivel de riesgo
soberano.

Las circulares de la SBS, nos permitiran medir el nivel de rigurosidad en créditos y la
tolerancia frente al refinanciamiento o incumplimiento de los contratos financieros.

De otro lado los indicadores Z de Altman y D, de D" Aveni, se aplicardn a todo el universo
empresarial que cotiza en Bolsa en el horizonte de analisis. Estos resultados nos permitiran
seleccionar a aquellas con deterioro financiero, para luego determinar cuantas de estas
abandonaron el mercado y la relacion de este hecho con el cierre del crédito, por accion de la
Banca.

Para establecer la causalidad de las variables que nuestro modelo postula, se realizara anélisis
multivariado, en el horizonte de andlisis, que se establecera en 12 afos, comprendiendo el
periodo 1990-2002. La razon de ello es que en este lapso se han presentado en el pais
diferentes ciclos econdmicos.
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A través del analisis de correlacion se espera encontrar causalidad entre la politica de la SBS-
Banca con la salida de las empresas en crisis del mercado.

6. Implicancias, limitaciones vy Conclusiones

6.1. Limitaciones
Este estudio se concentra en una industria competitiva y dinamica, en la cual es posible
innovar sin que sea necesario inversiones de montos significativos o tiempo dilatado.

No se ha realizado un estudio cross sectional ni tampoco comprendido empresas que pueden
efectuar subsidios cruzados por atender mercados nacionales e internacionales.

En un futuro trabajo puede ser de interés comparar estos resultados con empresas nuevas que
ingresan al mercado en ciclos depresivos o recesivos y que toman ventaja de su falta de
endeudamiento o de nuevo conocimiento para desplazar a los jugadores actuales.

La muestra puede ser ampliada comprendiendo otras industrias asi como también evaluar el
impacto de los canales de distribucion tomando en cuenta que en el pais existen en el rubro
hipermercados un duopolio el que maneja gran porcentaje de las ventas de las empresas
medianas y grandes bajo estudio.

6.2. Implicancias para la Gerencia

El presente estudio ilustra a la gerencia latinoamericana sobre las opciones innovativas que
puede tomar en cada ciclo de la economia, la realidad que enfrentan las empresas en base a su
situaciéon econdémico financiero y las politicas que pueden adoptar para evitar un cese de
innovacion y desaparecer del mercado.

En la literatura propia del reflotamiento de empresas el énfasis otorgado a los aspectos
financieros y economicos puede hacernos olvidar que la empresa esta en el mercado para
atender crecientes y nuevas necesidades. Si la empresa en crisis no innova puede sucumbir,
aunque haya reestructurado exitosamente.

6.3.Conclusiones y Recomendaciones

Este estudio explicara la relacion existente entre el impacto de ciclos depresivos y recesivos
en empresas en crisis y su politica innovadora. Establecerda un modelo conceptual que amplie
la vision sobre las motivaciones que impulsan a la gerencia por uno u otro tipo de innovacion
en funcidon a sus capacidades financieras y de recursos humanos. Cuestionard la vision
tradicional de liderazgo tomado aisladamente del entorno, del sector y de la economia para
probar que las decisiones estratégicas son contingentes a la realidad de la economia y las
finanzas.

Las hipotesis soportadas serviran de base para politicas innovadoras en entornos depresivos y
recesivos y explicaran las razones por esta preferencia (transegmentacion y multinicho).

Esperamos que los resultados sean significativos para el area de estrategia organizacional en
industrias en declive (declining industries — organizational strategy) en la cual el sesgo actual
de la literatura es encontrar patrones de disfuncion gerencial y aspectos de finanzas y poco
explorado el de la innovacion como herramienta de superacion de las dificultades
empresariales.
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6.4 Lineas Futuras de Investigacion

El presente trabajo puede ser complementado con investigaciones cross sectional esto
es, aquella que siendo de naturaleza longitudinal abarcan diversos sectores econémico
para comprobar si los resultados que se encuentran en la industria de alimentos y
bebidas pueden ser generalizadas a toda la economia.

Adicionalmente se pueden realizar estudios cualitativos, basados en la toma de
decision de la alta gerencia bajo restricciones, acorde a la linea de racionalidad
limitada (bounded racionality), Maital, Harrigan)

Finalmente se puede llevar a cabo estudios empiricos relacionados a innovacion, tasa
de lanzamiento de nuevos productos y salida del mercado en funcién de la estructura
de industrias maduras o en declive. (Exit barriers) (Porter, Harrigan).
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