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RESUMEN EJECUTIVO

Se ha vuelto un lugar comin decir que el mundo desarrollado
es el gran productor de innovacién, mientras que el mundo en
desarrollo es el gran consumidor de innovacién. Segin este
punto de vista, los paises pobres no generan innovacion.

Pero esta es una verdad a medias. Desde el inicio de la globa-
lizacién, las compaiifas se han ido dando cuenta de que sus
innovaciones no siempre encajan en las culturas locales. Este
es el motivo por el que dichas companias han empezado a
innovar desde las circunstancias particulares de cada pais.

Lo interesante es que estas innovaciones con "sabor local"
terminan luego entrando a las economias desarrolladas. Por
tanto, ya las innovaciones no viajan en una sola direccion.
Ahora el flujo se da también en sentido contrario. Es asi
como nace la innovacién a la inversa.

La necesidad de la innovacion a la inversa

Histéricamente, la mayoria de las innovaciones ha ocurrido en
los paises desarrollados porque sus poblaciones se pueden dar
el lujo y exigir tanto progreso como desarrollo técnico.

La gente de negocios suele creer que las economias emergen-
tes no tienen que innovar, pues basta que importen lo que
necesiten del mundo desarrollado.

Es el razonamiento que le da combustible a la globalizacion:
las firmas crean productos globales, pero venden versiones
ligeramente modificadas en mercados menos desarrollados.

Pero esta vision del mundo ya no se ajusta a la realidad. Los
mercados de las economias emergentes son fundamentalmente
diferentes de los mercados de las naciones desarrolladas. Debi-
do a variaciones culturales y contextuales, los consumidores
necesitan y quieren cosas diferentes, y poseen un poder de
compra diferente.

Por ejemplo, cuando Walmart se mudé a Suramérica, su for-
mula inicial no funciond. La gente no tenia suficiente dinero
para comprar al por mayor. Ademds, dado que la mayor parte
de los clientes se transportaban en autobus y bicicleta, o sim-
plemente caminaban, sélo podian cargar consigo una cantidad
limitada de mercancia. Por tal motivo, Walmart decidié mon-
tar tiendas mds pequefias, que encajaran mejor en estos merca-
dos. Cuando estas nuevas tiendas tuvieron éxito, Walmart
decidi6 abrir tiendas parecidas en Norteamérica y cred asi un
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nuevo mercado. Esto es innovacion a la inversa; es decir, una
innovacién que surge en el mundo en desarrollo y que luego
pasa al mundo desarrollado.

Un 85% de la poblacién mundial vive en "paises pobres". Las
economias de estas naciones estdn creciendo mas rapido que
las economias de los paises desarrollados (hasta el doble de
rapido). Estas economias emergentes proveeran al menos dos
tercios del crecimiento del PIB mundial por décadas.

Las 5 vias de la innovacion a la inversa

El mundo en desarrollo es muy diferente del mundo desarro-
llado. Ademads, cada cultura nacional posee cualidades tnicas
en su especie. A pesar de estas diferencias, la innovacién a la
inversa sigue cinco patrones generales. Dichos patrones inclu-
yen diferencias que separan al mundo desarrollado del mundo
en desarrollo. Cualquier innovacién a la inversa que sea exito-
sa debe reconocer y aprovechar dichas diferencias a medida
que cada cultura produce sus propios productos y los exporta
al mundo desarrollado:

1. Desempefio: Los productores de las economias estableci-
das ofrecen versiones moderadamente diferentes de sus pro-
ductos: una completamente funcional, una con 80% de las
funciones a 80% del precio, etc. Las economias emergentes
requieren de precios mds bajos; digamos, 50% de la funcio-
nalidad a 15% del precio en el mundo desarrollado. Pero hay
un limite. Los consumidores de las naciones en desarrollo
aceptaran estandares mdas bajos, pero no pagaran por un 15%
de la funcionalidad. Las firmas deben identificar tendencias
que permitan acabar con esta diferencia de desempeiio.

2. Infraestructura: Las economias en desarrollo suelen carecer
de infraestructura; pero cuando crean nuevas estructuras,
estas suelen ser de avanzada porque la demanda es alta y el
desarrollo comienza desde cero sin ningun tipo de limites. La
falta de infraestructura permite el desarrollo de nuevas habili-
dades y una adaptacidn a pasos agigantados.

Por ejemplo, la telefonia mévil en dreas rurales de Marruecos
estd mds avanzada que en el estado de Vermont. El mundo en
desarrollo estd mejorando su infraestructura sin copiar las
soluciones del mundo desarrollado. Por ejemplo, India genera
en proporcién mds energia solar y edlica que Estados Unidos.

3. Sustentabilidad: Las naciones en desarrollo enfrentan pro-
blemas ambientales diferentes de los de las naciones desarro-
lladas. Y estas diferencias impulsan la innovacion.
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Por ejemplo, la contaminacién del aire en China ha desperta-
do el interés en los automéviles eléctricos. Los paises pobres
terminardn por desarrollar soluciones locales a sus problemas
ambientales.

4. Regulaciones: Las compaiiias se enfrentan a menos regula-
ciones en los paises en desarrollo, y esto les permite desa-
rrollar nuevos productos con mayor rapidez. A medida que se
desarrollen las economias, aparecerdn las regulaciones.

5. Preferencias: Los clientes del mundo en desarrollo no quie-
ren los productos que son populares en el mundo desarrollado
sino productos que se ajusten a su realidad local.

Por ejemplo, PepsiCo fabrica galletas a base de lentejas (no
maiz) que van destinadas al mercado de la India.

Gestionar la innovacion a la inversa

El éxito de la firma puede poner el peligro el progreso de la
innovacién a la inversa. El éxito se logra en un mercado y en
una cultura en particular. Cuando algo nos funciona, surge una
"l6gica dominante" a través de la cual la compafiia termina por
entender e interpretar al mundo.

Pero el mundo ha cambiado. Ahora el mundo en desarrollo
ofrece un variado espectro de economias emergentes. La 16gi-
ca dominante nos puede jugar una mala pasada en dichos
mercados. Debemos ser abiertos.

Las mentalidades dominantes del mundo corporativo respecto
a las economias emergentes se dividen en cinco niveles:

1. Pensamiento de nivel uno: se refieren a estas como si valie-
ra la pena prestarles atencién; como si todavia estuviéramos
en 1970. Pocas compaiiias sostienen esta opinién hoy en dia.

2. Pensamiento de nivel dos: tratan de vender los productos
existentes a las clases altas de las naciones en desarrollo. Esta
visién asume que esas economias estan creando rapidamente
una clase alta ansiosa por nuestros productos. Pero el mundo
en desarrollo no es un espejo de la historia del mundo desa-
rrollado. El PIB de India estd creciendo, y sus calles no estdn
llenas de caballos sino de motocicletas.

3. Pensamiento de nivel tres: reconocen que cada mercado
responde a una realidad diferente, pero sostienen que para en-
trar a ellos basta con personalizar los productos. No ven dife-
rencias entre paises ricos y pobres en lo que a marketing se
refiere, e ignoran las realidades sociales, tecnolégicas y eco-
ndémicas tales como el hecho de que tienen mds clientes, pero
menos dinero.

Veamos el caso de la compaiifa que quiere vender refrigera-
dores en India. Las dreas rurales de este pais carecen de un
sistema eléctrico confiable. Por tanto, cualquier disefio que
dependa de un servicio eléctrico constante estd condenado a
fracasar. Los mercados emergentes necesitan productos dise-
fados para sus realidades.

4. Pensamiento de nivel cuatro: entienden que el triunfo en

esos mercados implica innovacién. Empiezan por formular
preguntas como: ;Quiénes son los clientes? ;Qué valor les
podemos ofrecer? ;Cuadl es la mejor manera de ofrecerlo? Un
posible problema de este nivel de pensamiento es caer en el
error de producir versiones baratas de tecnologias existentes
en vez de abaratar nuevas tecnologias.

Los consumidores chinos no quieren tecnologias en oferta
porque saben que estas ya estdn obsoletas. Estos consumido-
res quieren una tecnologia disefiada para funcionar a bajo
costo dentro de la infraestructura china.

5. Nivel de pensamiento cinco: Estas firmas saben que hoy en
dia el juego estd globalizado y saben cémo escapar de la
l6gica dominante.

Los lideres de las compaiiias que estan en los niveles uno al
cuatro suelen quejarse de que los margenes de ganancia en los
mercados en desarrollo son demasiado estrechos para generar
ganancias. Pero hay innumerables ejemplos de que lo contrario
es la regla. El problema es que la fortaleza de estas compaiiias
estd en la tecnologia. No son capaces de ofrecer alternativas
mds baratas y temen que fabricar productos mds baratos para
los paises pobres termine por destruir las ventas de sus pro-
ductos costosos. Esto es posible, pero hay muchas compaiiias
que han prosperado ofreciendo productos mds baratos.

El nivel cinco

El nivel de pensamiento cinco implica que veamos al mundo
como nuestro mercado. Debemos estudiar un mapa del mundo
y marcar aquellos puntos en los que se dard un crecimiento en
el futuro préximo; luego, marcar aquellos lugares donde tene-
mos personal. Por lo general, los puntos no coincidirdn. La
mayor parte de las empresas enfrentan esta discrepancia entre
sus mercados futuros y la ubicacién del personal.

La firma debe enviar personas que tomen decisiones funda-
mentales a los mercados en crecimiento. La estructura de lide-
razgo debe cambiar para establecer cargos responsables de
guiar el crecimiento en los paises en desarrollo. Luego, es
necesario aumentar el presupuesto de investigaciéon y fomentar
la experimentacién. Los empleados deben recibir el mensaje
de que las economias en crecimiento son centros de incubacién
para el crecimiento y la innovacién global.

Debemos desarrollar nuestra experiencia en las economias en
desarrollo. Para ello, debemos:

- poner al tanto a los directores y altos ejecutivos de estos
paises

- asignar a las "estrellas en ascenso" de la compafifa misio-
nes en el extranjero

- ofrecerles a tantos ejecutivos como sea posible la posibili-
dad de conocer estos mercados

- crear relaciones sociales entre los ejecutivos de las econo-
mias en desarrollo y los de las economias desarrolladas

- llevar a cabo gestos simbdlicos para demostrar la impor-
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tancia de estas economias emergentes

No es suficiente cambiar la mentalidad de la compania. Tam-
bién es preciso cambiar nuestra manera de gerenciar. Los cam-
bios mentales son graduales y pueden tardar afos. Pero los
cambios organizacionales deben ser repentinos y abruptos.

Para evitar perdernos en la estructura corporativa actual, pode-
mos crear unidades especializadas en innovacién a la inversa.

Innovacion a la inversa en accion

Logitech en China

La entrada de Logitech al mercado de ratones para computa-
doras en China demuestra cémo las compaififas pueden trope-
zar y triunfar cuando lidiar con la innovacién a la inversa.
Logitech vio que la demanda de tecnologia estaba creciendo en
todo el mundo y pensé erréneamente que todos los usuarios
del mundo tenfan las mismas necesidades. Los ejecutivos de
Logitech asumieron que su experiencia les permitiria entrar al
mercado de ratones en China. Sin embargo, un rival chino bajé
sus precios: Rapoo ofrecfa un ratén a US$ 15 que era equiva-
lente al modelo que Logitech vendia por US$ 50. Y, peor atn,
Logitech no se dio cuenta de que su producto no satisfacia las
necesidades particulares de los consumidores chinos.

La gran densidad poblacional de China significa que los apar-
tamentos estdn muy unidos y que, por tanto, los ratones nece-
sitan mayor proteccién para que no se mezclen las sefiales.
Ademas, los usuarios chinos también usan el ratén para operar
el televisor. Después de varios tropiezos, Logitech estableci
una unidad de innovacién a la inversa que diseiid un ratén mas
acorde con la realidad del mercado chino. Esto significé
modificar tanto la tecnologia como el precio. Y Logitech hizo
ambas cosas exitosamente.

Salud en Haiti

Las naciones mas pobres del mundo necesitan un mejor servi-
cio sanitario. Pero la mayor parte de los sistemas de salud del
mundo desarrollado no funcionan en dichos paises. Paul Far-
mer, graduado de medicina y antropologia en la Universidad
de Harvard, presenci6 esta realidad en Haiti. Al tratar de lidiar
con una epidemia de tuberculosis, Farmer se dio cuenta de que
el acceso a medicinas adecuadas era s6lo parte de la solucidn.
Fue entonces que desarroll6 un sistema de "trabajadores de la
salud para la comunidad", que se volvian "socios en salud" con
sus pacientes y los ayudaban a atacar los diversos factores que
generaban la epidemia (desde malnutricién hasta analfabetis-
mo). La solucién de Farmer costaba menos que la medicina del
mundo rico. Sus tratamientos costaban entre US$ 150 y US$
200, en vez de US$ 15.000, como en Estados Unidos. Y otros
médicos han reproducido este enfoque en paises como Peru.

PepsiCo en India

La experiencia de PepsiCo en India ofrece un modelo de los
principios fundamentales de la innovacién a la inversa. La
CEO de PepsiCO Indra Nooyi es india, lo que le da a la com-
paiiia una mejor perspectiva de la economia de este pais. El
director cientifico de PepsiCo, Mehmood Khan, desarrollé
meriendas mds saludables con el fin de satisfacer las practicas
alimenticias de la region. Sus recetas incluyen lentejas, trigo y
aceite de arroz (no aceite de palma) porque el arroz es propio
de la India; ademas, el aceite de arroz es barato y mds salu-
dable. A lo largo de todo el proceso de desarrollo de estos
productos, PepsiCo conté con la asesoria de talento local. La
firma le dio al equipo local libertad dentro de ciertos limites:
podian hacer lo que quisieran siempre y cuando el producto
tuviera un nivel de calidad global.
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