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REVISTA MEXICANA DE AGRONEGOCIOS

Teoria de juegos:
Aportaciones al proceso de investigacion y
consultoria de empresas agropecuariase

Gerardo Gémez Gonzalez™ José Luis Ruiz Guzman®

“Necesitamos oir algunas ideas nuevas, mas osadas, sobre este problema”.
Robert Oppenheimer

RESUMEN

La actual crisis del sistema productivo alimentario en México, provoca en nuestras instancias
universitarias, el interés de aportar nuevos instrumentos al proceso de consultoria e
investigacion, que facilite la eficiencia del diagnéstico y solucion de problemas en el area de
productividad y competitividad del sector agropecuario. Se emplea el método analitico-sintético
para generar la guia denominada Estrategias de Formulacion de la Investigacion en Ciencias
Agropecuarias (Efi-ciencia Agropecuaria). La incorporacion del enfoque de teoria de juegos, al
guehacer cientifico y de consultoria va dirigido a fortalecer el didlogo, debate y reflexién entre
el empresario y el consultor-investigador para contribuir al intercambio de ideas tendientes a
descubrir nuevos hallazgos que aporten soluciones creativas a problemas concretos de la
gestion social, econémica, politica y tecnoldgica empresarial. La implementacion de la guia no
pretende proveer reglas o patrones, sino mas bien, sugerir caminos pertinentes, tal que el
consultor e investigador puedan adaptarlo a sus propias necesidades de indagacién y generacion
de respuestas a dilemas de las empresas agropecuarias, ante el actual estado de incertidumbre y
turbulencias de la actividad econémica del pais en lo regional y global.

Palabras claves: Teoria de juegos, método de investigacion, consultoria.

ABSTRACT

The nowadays crisis of the productive system of food in Mexico, provoke in our universities
instances, the concern to contribute new means to the process of research and consultancy, that
expedite the efficiency of the diagnosis and solution of the problems in the management of
productivity and competitiveness of agribusiness sector. The analytic-synthetic is employed to
generate the guide named Formulation Strategies of the Research in Agricultural Sciences, The
incorporation of the focus to the Theory of Game, the science and counseling goes addressed to
fortify the dialogue, discussion and consideration between the manager or performer and
adviser—investigator to contribute to interchange of the ideas that tend to discover new
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findings: to give creative solutions, of social effort, economic, politics and technologic
enterprise. The implementation of the guide doesn "t pretend to furnish rules or patrons but to
suggest pertinent ways, in a form that the adviser and researcher can adapt them to their own
needs of inquire, and generation of answers to dilemma of the agricultural enterprises, facing
the present state of uncertainty and confusion of the economic activity of our country about
regional and the global.

Key words: Game theory, investigation method, consultancy, adviser.

INTRODUCCION

“El hombre intenta hacerse una imagen simplificada e inteligente
del mundo en la forma que mejor le conviene; luego intenta
sustituir este cosmos propio por el mundo

de la experiencia y asi lo supera™.

Albert Einstein

La actual crisis del sistema productivo alimentario en México en las Ultimas décadas, ha
provocado en nuestras instancias universitarias un gran interés por aportar nuevos instrumentos
al proceso de consultoria e investigacion, que facilite la eficiencia del diagndstico y solucion de
problemas en el area de productividad y competitividad del sector agropecuario. Los
profesionales y académicos coinciden que en el siglo XXI, la direccién de agroempresas sera
distinta de la del siglo XXI, sobre todo en lo que se refiere a la forma de abordar los problemas
de forma cientifica. En este contexto, constituye el incentivo fundamental para estructurar la
guia denominada Estrategias de Formulacién de la Investigacion en Ciencias Agropecuarias
(Efi—ciencia Agropecuaria). Para su disefio se considera en lo central las aportaciones del Guru
de Gurues Peter Drucker (2002%), creador de la disciplina del management y su ilacion
metodolégica de la gestién aplicada en la sociedad, empresa e individuo a lo largo del siglo XX,
ademas forjador de perspectivas futuras de la naciente revolucion informética y las tendencias
gue estan transformando el mundo. Al revisar su obra, se detecta la inquietud por generar y
mantener una coherencia metodoldgica en el diagnostico y solucion de los problemas. En este
sentido nuestro reto se concreta en obtener respuestas a las tres siguientes preguntas:

. ¢Es la Teoria de juegos el método que utiliza Peter Drucker para escribir sus ideas?

. ¢Es la Teoria de juegos el instrumento que emplea P. Drucker para estructurar su
paradigma de andlisis y sintesis, que le permite ser la fuente u origen de la mayoria de sus
propuestas o ensayos como consultor de gestién empresarial?

. ¢Coémo integrar la Teoria de Juegos en la guia propuesta Efi—ciencia Agropecuaria,
como un instrumento accesible a investigadores y consultores de las areas administrativas para
el diagnostico y solucién de problemas?
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Tres provocaciones intelectuales agregan valor a la delineacién de la guia Efi—ciencia
Agropecuaria, y las resume Roy Garder (1999) en su obra “Juegos Empresariales y
Economistas™ el cual puntualiza que las primeras ideas sobre el tema de Teoria de Juegos
surgen en el primer tercio del siglo pasado, y corresponde a John von Neumann ser el padre de
la Teoria de Juegos, forjador de la teoria de juegos sociales —“Zur Theorie der
Gesellschaftsspiele” (1928)- y junto con Oskar Morgenstern compafiero de exilio contra el
fascismo, al desarrollar aplicaciones en economia con su obra magna “The Theory of Games
and Economic Behavior” (1944).

Las siguientes dos provocaciones se dan al final siglo, que invitan una reflexion extensa del
papel que cobra la Teoria de juegos como instrumento econdmico. Una ellas recae en John F.
Nash, galardonado Premio al Nébel de Economia 1994, con el célculo de equilibrios en
estrategias utilizando 4algebra abstracta —*“Noncooperative Games™” (1951)- generando
conceptos Utiles como el equilibrio de Nash y la solucion de negociacion de Nash.

La ultima corresponde a las contribuciones de Raobert Lucas, laureado con el Premio Nébel de
Economia en 1995, el cual sostiene que la aportacion mas importante a la macroeconomia desde
Keynes ha sido el resultado de formular los problemas macroeconémicos como juegos y su
posterior resolucion, es considerado uno de los arquitectos principales de la revolucion de las
expectativas racionales con su obra “Models of Business Cycles” (1987). Estos hechos marcan
las pautas en ayudar al académico o empresario en el aprendizaje de la Teoria de Juegos, de
forma tal, que pueda aplicarlo en el andlisis y solucion de problemas concretos.

Por lo que el interés de proponer la guia Efi—ciencia Agropecuaria como paradigma de analisis
y sintesis del quehacer cientifico, va encaminada a contribuir con un nuevo protocolo de
investigacién y consultoria, que le permita al investigador y consultor generar ideas creativas y
que puedan potencialmente ser tiles en la elaboracion del diagnéstico de los problemas
sociales, econdémicos, politicos y tecnolégicos, ademas puedan tener la capacidad de descubrir
soluciones innovadoras, para el disefio de paradigmas de crecimiento y desarrollo de la
operacién empresarial agropecuaria, ante el actual estado de incertidumbre y turbulencias de la
actividad econdmica del pais en lo regional y global.

METODO

“Un buen método para hacer descubrimientos consiste en
sacar ciertas partes del sistema e investigar como se comporta el resto.
Lichtenberg, George Christoph

El procedimiento empleado para generar la guia denominada Efi-ciencia Agropecuaria recae en
el método analitico-sintético. La accion analitica inicia con el desglose del problema vy
determinacion de las variables, acto seguido se procede a la revision bibliografica orientada en
principio a la percepcion del estado de arte tanto del método cientifico como de la literatura
relativa al uso de la Teoria de Juegos, aplicada a la economia y administracion de empresas.
Después sigue la identificacion y seleccion de aquellos investigadores o consultores que han
incorporado dicho concepto, como un instrumento de analisis y solucién de problemas, dando
lugar, por tanto al estableciendo de la hipoétesis de trabajo. Su contraste empieza con la accién
sintética de construir la guia, tomando como base el reto de incorporar la Teoria de Juegos al
protocolo de investigacion y consultoria tradicional. La guia se aplico a diferentes usuarios con
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el propo6sito de conocer su potencial en el analisis de problemas y de sintesis que conlleve a una
solucidén innovadora. Para ello participaron alumnos con tres niveles de estudio: licenciatura,
maestria y doctorado de universidades pablicas y privadas, se evalla las acciones formativas,
aplicando el Andlisis de Varianza y el método de Duncan y Tukey de Minimas Diferencias
significativas, tomando en cuenta los cuatro niveles que propone Kirkpatrick (1999), la
reaccion, el aprendizaje, la conducta y los resultados, Con ello, determinar el potencial del
instrumento como un espacio de dialogo, debate y reflexion util en la mejora del paradigma de
investigacion y consultoria. Al final se contrasta la hipotesis establecida, con el objeto de
contribuir a las conclusiones y recomendaciones.

DESARROLLO

“Necesitamos una disciplina que explique los eventos y los fendmenos

en los términos de su direccion y su estado futuro mas que en los términos

de causa —un calculo del potencial- uno podria decir, mas que de las probabilidades.”
P. Drucker.

Para gestar la guia Efi-ciencia Agropecuaria, Se suma a nuestra experiencia la opinién de
diversos investigadores como las expresadas por Peter Drucker, Chris Argyris, Milan Kubr,
Michael Porter y Corina Schmelkes, y con el sustento de esta gran variedad de visiones fue
posible mantener una armonia intelectual para sugerir nuevas aportaciones al paradigma de
Investigacion y consultoria aplicada a las empresas agroindustriales.

Para responder a la primera interrogante expresada en parrafos anteriores (Es la Teoria de
juegos el método que utiliza Peter Drucker para escribir sus ideas?, se recurrié a tomar en forma
aleatoria una idea de P. Drucker (1987), y se selecciond al azar un parrafo, para observar el
método empleado:

“La idea que seguramente fracasara es aquella que parece segura, la que se considera
infalible. Las ideas sobre las cuales se construirdn los negocios del mafiana deben ser
inciertas. Nadie puede decir en este momento cémo serén cuando se conviertan en realidad.
Deben ser riesgosas obviamente; tienen probabilidades de éxito, pero también de fracaso. Si no
son inciertas ni riesgosas, simplemente no son ideas practicas para el futuro.”

Jack Beaty (1998) el biografo y editor de un sinfin de articulos de P. Drucker, sintetiza los
principales conceptos, métodos y principios acufiados en su trabajo como consultor y escritor, y
presenta los puntos generales que permitieron concebir sus ideas, pero no describe de forma
explicita como se generaron. En sus textos las ideas son expresadas con claridad e ingenio,
generalmente su opinion es critica como la del parrafo anterior, por lo que sugiere el uso del
concepto de Teoria de Juegos, que sirvié para expresar o proponer las cuatro posibles
alternativas citadas en el texto anterior. La elaboracién o redaccion del parrafo se muestra en la
Tabla 1. ¢(Cémo se construye una opinién?, donde las ideas formadas derivan de las
convergencias de dos variables centrales, previamente identificadas como “Posibilidades” y
“Probabilidad™, y que se desglosan en sus dicotomias ““Segura” e “Incierta” para la primera
variable y “Sin riesgos™ y “Riesgosa’ para la segunda, Por tanto las analogias o convergencias
que se producen son cimiento para facilitar la estructuracion de la idea expresada por P.
Drucker.
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La respuesta a la segunda pregunta /Es la Teoria de juegos el instrumento que emplea P.
Drucker para estructurar su paradigma de andlisis y sintesis, que le permite ser la fuente u
origen de la mayoria de sus propuestas o ensayos como consultor de gestion empresarial? se
eligié un ensayo al azar intitulado “Principios de la Innovacién” de P. Drucker (2002 °),
publicado recientemente en su libro, Escritos Fundamentales: El individuo. Cuyo texto se
describe en la Tabla 2, donde es posible realizar una lectura analitica y sintética “parrafo por
parrafo”, y con el apoyo de la perspectiva matricial heuristica integrada por las Siete I’s y Siete
O’s —propuesta desarrollada por Ruiz y Colaboradores (2002) con fundamento en la Teoria de
Juegos-, facilita el paradigma de analisis y sintesis, a través del descubrimiento de analogias o
convergencias que permiten concretar ideas claras, intuitivas y razonadas, que generen una
légica como la expresada en el desarrollo del ensayo ““Principios de la Innovacién™, como se
resume en la Tabla 3. Sugiere este ejercicio analitico sintético, el instrumento que contribuye al
intercambio de ideas de P. Drucker tendientes a encontrar nuevos hallazgos que aporten
soluciones creativas a problemas concretos de la gestion social, econémica, politica y
tecnoldgica de las empresas.

La tercera pregunta ;Como integrar la Teoria de Juegos en la guia propuesta Efi—ciencia
Agropecuaria, como un instrumento accesible a investigadores y consultores de las areas
administrativas para el diagndstico y solucién de problemas? se responde ésta, con el apoyo de
la obra de Chris Argyris, Milan Kubr, Alvin Toffler y Michael Porter y conjuntamente con
nuestra experiencia como académicos y consultores concreta la accion sintética de nuestra
investigacion.

La obra de Chris Argyris (2001) se ha convertido en una necesidad inevitable de revision y
ofrece las lentes analiticas que permiten localizar los puntos débiles del proceso de consultoria
tradicional y el como orientar a los directivos en detectar cuando reciben buenos consejos y
cuando no. Su conclusion es categorica, la mayor parte de las consultorias es, en la mayoria de
los casos, impractica, dado que estd plagada de afirmaciones abstractas, vacios ldgicos e
incongruencias, y aunque sus recomendaciones se sigan al pie de la letra, fracasa. Se pregunta
¢A qué se deben esos vacios l6gicos y como descubrirlos sin demasiado esfuerzo? No se trata
de un asunto de posibilidades y probabilidades, los consejos que deriven de la consultoria
tradicional no conducen a una eficacia en la solucion de problemas, por lo que se requiere que
los consejos sean validos y practicables, es decir que guien a una accion eficaz. Para ello, las
ideas que genere el enfoque de la Teoria de Juego al quehacer cientifico y de consultoria sirvan
fundamentalmente a la conformacién de propuestas o consejos Utiles orientadas a mejorar la
productividad y competitividad de las empresas agropecuarias frente al entorno econémico
global en constante expansion.

El esfuerzo de Milan Kubr (1997) en reunir y resumir el trabajo colectivo de multiples
contribuciones, experiencias, ideas y sugerencias constructivas de los consultores de la
Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), sugiere la aplicacién de la vision cientifica del
proceso de consultoria a traveés de la Matriz de la Gestion de una Organizacion de consultoria,
con fundamento en los conceptos de la Teoria de Juegos, para fortalecer la direccion del
diagnostico y solucidn de problemas en forma eficiente, en beneficio del sector tanto publico
como privado, cuyas actividades y resultados del trabajo del consultor esté orientado en lo
esencial hacia el futuro, generando las siguientes preguntas clave: ;Cuales seran nuestras
posibilidades futuras? ;Qué haremos en el futuro para alcanzar nuestro objetivo? ;Nos
concentraremos en enmendar los errores del pasado o tomaremos un camino totalmente
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distinto? Esta orientacion futura da un sesgo particular al analisis de los hechos, porque los
consultores tienen que reunir o establecer datos sobre una situacion que no existe todavia,
ademas de acopiar datos sobre realidades existentes, como el analizar las tendencias de los
datos que describen el medio ambiente y la organizacién de que se trate. Tienen que, sin
excepcion evaluar esos datos y recomendar las lineas de accion convenientes que ha de adoptar
el cliente, de la misma forma como lo sugiere Chris Argyris, es decir que guien a una accion
eficaz, haciendo uso del método racional de andlisis y sintesis de los hechos. Teniendo en
cuenta que en la practica de la gestion y la consultoria la sintesis es mucho mas dificil que el
trabajo puramente analitico, en particular, el consultor actia como un sintetizador cuando
piensa en el futuro y ayuda al empresario a definir un programa de accién para preparar la
prospectiva de la organizacion.

No toda persona tiene el espiritu de sintesis y la pericia para sintetizar, como lo sugiere Milan
Kubr (1997), dado que el empleo de la sintesis es probablemente uno de los principales
conocimientos que ha de adquirir un nuevo consultor de empresas. La sintesis es el trabajo
posterior al diagnostico e implica la fase de planificacion del proceso de construccion o
generacion de propuestas de solucion, fase fundamental del proceso de consultoria. Por
supuesto, los consultores no son las Unicas personas que pueden tener problemas con la
utilizacion eficaz del pensamiento analitico-sintético, al referir este autor la opinion de Alvin
Toffler sefiala:

“Nuestra civilizacion destacaba en grado sumo la importancia de nuestra capacidad para
dividir los problemas en sus componentes: valoraba menos frecuentemente la capacidad para
volver a montar las piezas. La mayor parte de las personas estan culturalmente mas dotadas
para el analisis que para la sintesis. Este es uno de los nuevos motivos por el que nuestras
imagenes del futuro (y de nosotros mismos en ese futuro) son muy fragmentadas, caprichosas y
erroneas... Hoy estamos en la frontera de una nueva edad de la sintesis™

El trabajo de indagacion que utiliza Michael Porter (1999), sugiere la aplicacién del método
analitico-sintético e integra el paradigma de Teoria de Juegos, aplicado al desglose e
integracion del concepto de cadena de valor, Gtil para la identificacion —analisis— y aplicacién —
sintesis— de las ““ventajas competitivas”. De su obra se cosecha algunos instrumentos
metodoldgicos que son aplicados a la direccion y ritmo del cambio de la gestién empresarial,
dotando a la guia Efi-ciencia Agropecuaria de un instrumento fundamental del desarrollo de la
investigacion y consultoria. De manera complementaria la obra de Corina Schmelkes (1998) -—
Manual para la presentacion de anteproyectos e informes de investigaciéon (Tesis)- es
incorporada a la Guia cdmo un aporte valioso, para redactar y editar la propuesta y resultados
de investigacién o consultoria.

RESULTADOS

“Llevo obteniendo resultados desde hace tiempo, pero ain no sé como llegué a ellos™
Gauss, Karl Friedrich

El resultado de la investigaciéon lo constituye la guia Estrategias de Formulacion de la
Investigacion en Ciencias Agropecuarias (Efi-ciencia Agropecuaria), tomando como base el
reto de incorporar la Teoria de Juegos al protocolo de investigacion y consultoria tradicional.
Su disefio cuenta con las siguientes caracteristicas:
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. La guia estd escrita en formato tipo internet con la intencion de aportar la
interactividad necesaria para revisar multiples documentos orientados a que el usuario domine
el concepto de la Teoria de Juegos y que los aplique al desarrollo de una investigacién, asi
como el tener la habilidad necesaria en redactar y presentar el informe como lo hacen los lideres
de opinion en las areas de administracion y gestion.

o La estructura del documento hace uso de dos columnas: la primera se utiliza para
incorporar los comentarios Utiles que guien a la creacion del proyecto de investigacion y
consultoria. Ademas, incluye un conjunto de hipervinculos que permiten el facil acceso a
diversos ensayos valiosos para profundizar en el contexto del método. La segunda columna le
permite al usuario escribir sobre los puntos de andlisis y sintesis a considerar que guien a
proyectar la generacion de las estrategias de formulacion de un proyecto de investigaciéon o
consultoria.

. La guia Efi-ciencia Agropecuaria tiene por objetivo presentar un conjunto de
instrumentos y recursos aplicables en la elaboracién de un protocolo de investigacion y
consultoria con un enfoque heuristico, tal que el usuario pueda generar y explorar distintos
escenarios del proceso de innovacion del conocimiento en el campo de la productividad y
competitividad, aplicables a la mejora continua de las empresas agropecuarias.

. La relacion de instrumentos y recursos no es completa ni tiene porque ser aplicable a
ningun proyecto en particular. Debera por tanto ajustarse a cada caso, si se pretende tomar
decisiones basadas en esta informacion.

. Para el correcto uso de este documento se requiere contrastar las ideas expuestas en
cada documento con la realidad, de forma continua y permanente.
. El instrumento dominante utilizado en la guia Efi-ciencia Agropecuaria lo conforma

la Teoria de Juegos que se aplica como método analitico-sintético para apoyar el desarrollo de
la investigacion, como se indica en la tabla 4 las diferentes matrices heuristicas utilizadas en
dicha Guia.

El segundo resultado obedece al interés de conocer el potencial de la propuesta en el analisis de
problemas y de sintesis que conduzcan a una solucién innovadora. Para ello la guia se aplic6 a
diferentes usuarios, en este contexto participaron alumnos con tres niveles de estudio:
licenciatura, maestria y doctorado de universidades publicas y privadas, En la Tabla 5 se
resume el Andlisis de Varianza y el resultado del método Minima Diferencia Significativa de la
opinién expresada por sesenta encuestados al término del proceso de instruccion de la Guia Efi-
ciencia Agropecuaria.

CONCLUSIONES

““Un descubrimiento cientifico nunca es el trabajo de una sola persona”
Louis Pasteur

El desarrollo de la guia Efi-ciencia Agropecuaria no pretende proveer reglas o patrones, sino
mas bien, sugerir caminos pertinentes tal que el consultor e investigador puedan adaptarlo a sus
propias necesidades de indagacidn y generacion de respuestas a dilemas de las empresas
agropecuarias, ante el actual estado de incertidumbre y turbulencias de la actividad del pais en
lo regional y global.
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e La Guia constituye un instrumento semilla para continuar con el proceso de innovacion del
método cientifico, donde el profesor y alumno puedan interactuar con ideas que aporten un
beneficio al paradigma de investigacién y consultoria gracias al uso de la Teoria de Juegos o
denominado por nosotros Matriz Heuristica Generadora de Opiniones.

e La Guia es concebida en formato electrénico, la cual permite de manera practica y
periddica alimentarlo con nuevas propuestas metodoldgicas cientificas, via actualizacién por
internet.

¢ Dado los resultados del Analisis de Varianza y del método de Duncan y Tukey de Minimas
Diferencias significativas, de la opinién expresada por alumnos encuestados de diferentes
grados de estudio al término del proceso de instruccién de la Guia Efi-ciencia Agropecuaria, se
concluye que no existe diferencia significativa al 5% y 1% en su aplicacion a diferentes
usuarios tomando en consideracion su reaccion, conducta, aprendizaje y resultados ante la Guia.
e La Guia propicia un espacio para el dialogo, el debate y la reflexién entre el investigador-
consultor y el empresario, con el objeto de establecer un punto de partida en la vinculacién
entre el método de investigacion y el paradigma de consultoria en las areas social, econémica y
administrativa.

e Es posible aumentar la coherencia metodologica en el diagndstico y solucién de los
problemas para optimizar el posicionamiento del investigador o consultor en el ambito
cientifico de la asesoria empresarial, en funcion de la escasez de recursos para realizar el
proceso de indagacién que permita demostrar que los consejos generados por la guia
denominada Efi-ciencia Agropecuaria sean validos y practicables.
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Tabla 1. ;Como se construye una opinion?

Posibilidad Convergencias
La idea fracasara se considera infalible. No )
Segura . o ¢Aventura?
son ideas practicas para el futuro
Las ideas para construir los negocios del Ideas sobre las cuales se construyen los
Incierta mafana deben ser inciertas, pero es poco negocios, deben ser inciertas y riesgosas,
probable que se dé sin riesgos las cuales tienen posibilidades futuras.
Probabilidad Sin riesgos Riesgosa

Fuente: Ensayo seleccionado al azar de la obra de Drucker, Peter F, (1987), El poder de la
pequefias ideas, Editorial Estrategias Harvard, Colombia, p. 12, citado por: Schnarch kirberg,
Alejandro, (2001), Nuevo Producto: Creatividad, innovacién y marketing, Editorial McGraw-
Hill, Colombia .p. 144-145.

Tabla 2. Analisis del ensayo “Principios de la Innovaciéon™ de Peter Drucker con la

perspectivade las 7 I'sy 7 O’s

No.

Analogia

Texto

18,

Interés-
observacion

“Todos los médicos con experiencia han visto “curas milagrosas™: pacientes en los estados
terminales de la enfermedad que se curan de repente, a veces en forma espontanea otras veces
por ir a ver a curanderos, por seguir una dieta absurda o por dormir de dia y levantarse a la
noche. Sélo alguien que no sea realista niega que existan esas curas y las desprecia por no ser
cientificas. Son reales. Sin embargo, ningn médico va a incluirlas en un libro o0 en un curso
para estudiantes de medicina. Porque no pueden repetirse no pueden ensefiarse, no se puede
aprender. También es cierto que son rarisimas; la inmensa mayoria de los enfermos terminales
mueren.”

28

Informacion-
Obstaculo

“La innovacion como practica”

“En la misma forma hay innovaciones que no proceden de las fuentes de oportunidades
previsibles; innovaciones que no se desarrollan de manera sistematica, organizada, ni tienen un
proposito. Hay innovadores que son “besados por las musas™ , cuyas innovaciones son el
resultado de un ““ataque de genio” mas qué del trabajo duro y sistematico. Esas innovaciones
no pueden imitarse, ni ensefiarse ni aprenderse. No hay manera conocida de ensefiar a ser genio
o de aprender a serlo. También en contra de la creencia popular en el “romance del invento y
del inventor”, los “‘ataques de genio” son rarisimos. Lo que es peor, no conozco ningln
‘““ataque de genio” que haya producido una innovacién. Todos esos “ataques de genio”
quedaron en ideas brillantes.”

“La innovacion intencional, que resulta del andlisis, la sistematizacién y el trabajo arduo, es
todo lo que puede tratarse en la practica de la innovacion. Y es también todo lo que necesita
presentarse y discutirse pues cubre por o menos el 90 por ciento de las innovaciones efectivas.
Y el que realiza algo extraordinario en la innovacion, como en cualquier otro campo de accion,
serd efectivo solamente si conoce la disciplina de la innovacion y la practica.”

32

Idea-Opinién

“¢Cudles son, entonces, los principios de la innovacion, el meollo de la disciplina? Hay cosas
que deben hacerse y unas pocas que es mejor no hacer. Y también esta lo que yo llamo
““condiciones™”

48,

Intercambio-
opcion

“Lo que debe hacerse:”
1)  “La Innovacion sistematizada e intencional comienza con el analisis de las oportunidades.
Empieza pensando en lo que he llamado las siete fuentes de oportunidades innovadoras. En
campos diferentes, las distintas fuentes tendran distinta importancia en diferentes momentos:
a.Los éxitos inesperados y los fracasos inexplicados de la misma organizacion, pero también
los éxitos inesperados y los fracasos inexplicados de la competencia.
b.Incongruencias, especialmente incongruencias en el proceso (ya sea de produccion o de
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distribucién) o en el comportamiento del consumidor.

¢.Necesidades del proceso.

d.Cambios en la estructura del mercado y de la industria.

e.Cambios demogréaficos.

f. Cambios en el significado y en la percepcion.

g-.Conocimientos nuevos.
Todas las fuentes de oportunidades innovadoras deberian ser analizadas y estudiadas
sistematicamente. La blsqueda debe ser organizada y debe llevarse a cabo sobre una base
regular y sistematica.”
2)  *“Lainnovacion es tanto conceptual como perceptiva. Por lo tanto, el segundo imperativo
de la innovacion es salir a mirar, preguntar, escuchar. No se puede hacer suficiente hincapié en
este aspecto. Los innovadores exitosos recurren tanto al hemisferio derecho como del izquierdo
de su cerebro. Miran nimeros y miran personas. Elaboran analiticamente una innovacion para
que pueda satisfacer una oportunidad. Y luego salen y observan a los clientes, los usuarios, para
ver cudles son sus expectativas, sus valores y sus necesidades. La receptividad puede ser
percibida, asi como los valores. Uno pude percibir que tal o cual enfoque no encajara con las
expectativas o los habitos de la gente que debera usarlo. Y entonces uno puede preguntar:
¢ Qué tiene que reflejar esta innovacion para que la gente que tenga que usarla quiera usarla
y vean en ella una oportunidad para ellos?”” De otra forma, uno corre el riesgo de tener la
innovacion correcta en la forma equivocada.”

52

Implantacion
-Operacion

3) “Para ser efectiva, una innovacion debe ser simple y estar bien enfocada. Deberia hacer
una sola cosa; de otra manera, confundiria. Todo lo nuevo se topa con problemas; si es
complicado, no puede ser reparado. Todas las innovaciones efectivas son impresionantemente
simples. De hecho, el elogio méas grande que una innovacion puede recibir es que su gente diga:
“Esto es obvio, ¢por qué no se me ocurrié a mi?””. Incluso la innovacion que crea nuevos usos
y nuevos mercados deberia estar dirigida a una aplicacion especifica, clara y definida. Deberia
estar enfocada a una necesidad especifica que pueda satisfacer, a un resultado especifico que
pueda provocar.”

4)  *“Las innovaciones efectivas empiezan siendo pequefias, no son grandiosas. Tratan de
hacer una sola cosa especifica. Puede ser algo que haga posible que un vehiculo obtenga
energia eléctrica si corre sobre rieles. Esa fue la innovacion que hizo posible el tranvia. O pude
ser la idea elemental (o asi lo parece al menos) de colocar el mismo numero de fosforos en una
cajita (solia ser cincuenta), que hizo posible el llenado automatico de las cajas de fosforos y
proporcion6 a Suecia el monopolio mundial de los fésforos durante casi medio siglo. Las cosas
grandiosas, planes que tienden a ““revolucionar la industria”, por lo general no funcionan.
También resulta favorable que las innovaciones puedan empezar con poco: poco dinero, poca
gente y un mercado limitado. De otro modo no hay tiempo suficiente para hacer los ajustes, y
cambios que son casi siempre necesarios para que la innovacion triunfe. Es raro que las
innovaciones estén mas que “casi bien” al principio. Entonces, las modificaciones pueden
hacerse solamente si la escala es pequefia y los requerimientos, modestos en cuanto a dinero y
personal.”

5)  “Pero (y éste es el final de las cosas que deben hacerse) una innovacion existosa apunta a
ser lider en su campo. No trata de convertirse en un “gran negocio”. En realidad, nadie puede
predecir si terminara siendo un ““gran negocio” o un logro modesto. Si una innovacion no tiene
como objetivo ser lider desde el primer momento es probable que no sea lo suficientemente
innovadora; no es probable que pueda establecerse por si misma. Las estrategias varian
muchisimo, desde las que apuntan a dominar una industria o mercado a las que tienden a
encontrar y ocupar un “Nicho ecoldgico™ en un proceso 0 mercado. Todas las estrategias del
empresariado innovador, es decir, todas las estrategias que explotan una innovacion, deben
aspirar al liderazgo en un campo determinado. De otra manera sélo crean la oportunidad para la
competencia.”

Fuente: Drucker, Peter, (2002), Escritos Fundamentales: El individuo, Tomo |, Editorial
Sudamérica, Buenos Aires, pp.197- 203
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Continuacion de la Tabla 2.

Anadlisis del ensayo “Principios de la Innovacidn® de Peter Drucker con la perspectiva de las 7

I'sy70’s

No.

Analogia

Texto

62.

Inversion-
Optimizacién

“Lo que no debe hacerse:”

“Y ahora las pocas pero importantes cosas que no deben hacerse:”

1) “La primera es no tratar de ser “astuto”. Las innovaciones van a ser
manejadas por seres humanos comunes. Y si van a resultar de alguna importancia,
podran ser manejadas por tontos. Después de todo, la incompetencia es lo Gnico
abundante. Cualquier cosa que necesite “astucia” para su manejo o produccion
esta destinada al fracaso, ya sea por su disefio o su fabricacion.”

2)  “No diversifique. No trate de que la innovacion cumpla varias funciones.
Este es el corolario a lo que si debe hacerse: jCentrarse en una cosa! Las
innovaciones que se ramifican de un ndcleo es probable que se vuelvan difusas.
Permanecen como ideas pero no como innovaciones. El ndcleo no es
necesariamente tecnolégico o un conocimiento nuevo, puede ser el mercado. En
realidad el conocimiento del mercado proporciona un buen nicleo unificador a
cualquier empresa, ya sea comercial o de servicios publicos, mejor que el que
puede aportar el conocimiento o la tecnologia. Pero debe existir un ndcleo
unificador de los esfuerzos innovadores o éstos podrian dispersarse. Una
innovacién necesita la energia concentrada del esfuerzo unificado que hay detras
de ella. Y esto también requiere que gente que trabaja en la innovacion se entienda
bien, requiere unidad y un ndcleo comdn. La diversificacion pone en peligro al
ndcleo.”

3)  “No innove para el futuro. Innove para el presente. Una innovacién puede
hacer impacto a largo plazo; puede no haber Ilegado a su madurez hasta después de
veinte afios. No hasta decir: “Dentro de veinte afios habra tantos ancianos que
necesitaran esto”. Uno debe poder decir: “Hay tantos ancianos en la actualidad
como para que esto le sirva. Por supuesto que el tiempo trabaja en favor nuestro
ya que dentro de veinticinco afios habrd mas”. Si no existe una aplicacion
inmediata, la innovacién serd como los esquemas de Leonardo Da Vinci: Una
“idea brillante”. Y muy pocos tienen el talento de Leonardo y puede esperar que
cuadernos con esquemas le aseguren la inmortalidad. Es probable que el primer
innovador que lo haya entendido haya sido Edison. Alrededor de 1860 o 1865,
muchos empezaron a trabajar en lo que seria la lamparilla eléctrica. Edison esperd
diez afios; esperé hasta que estuvieran diponibles los conocimientos necesarios;
hasta entonces el trabajo para lograr el bulbo eléctrico era para el “futuro” no para
el “presente”. Cuando los conocimientos necesarios estuvieron disponibles,
Edison organiz6 sus tremendas energias y un personal de extraordinaria capacidad
y se concentrd por un par de afios en esa oportunidad para innovar.”

“A veces las oportunidades para innovar tiene largos periodos preparatorios. En la
Investigacion farmacéutica, diez afios de investigacion y desarrollo no representan
un periodo largo. Sin embargo, ninguna compafiia farmacéutica pensaria en
comenzar un proyecto de investigacion de algo que no tuviese aplicacion
inmediata, por ejemplo, un remedio para problemas de salud existentes. “
“Finalmente, hay dos condiciones. Son obvias, pero a menudo no se las tiene en
cuenta”

1) “La innovacion es trabajo. Requiere conocimientos y una gran dosis de
ingenio. Es evidente que existen personas que tienen mas talento que nosotros para
innovar en un campo. También es cierto que los innovadores raramente trabajan en
mas de un campo. A pesar de su enorme capacidad para innovar, Edison trabajo
solamente en el campo de la electricidad. Y un innovador en el campo financiero,
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como el Citibank de Nueva York por ejemplo, no es probable que se dedique a
innovar en el comercio o en la atencion de la salud. Para la innovacién, como para
cualquier otro trabajo, se necesita talento, ingenio y predisposicion. Pero luego
también requiere muchisimo trabajo, mucha diligencia, constancia, y dedicacion.
Si faltan éstas Ultimas cualidades, el talento, el ingenio y el conocimiento no
bastan.

2) La innovacion tiene efecto en la economia y significa un cambio en el
comportamiento de los clientes, maestros, campesinos, cirujanos oftalmélogos... de
la gente en general. O presentan un cambio en un proceso de gente que trabaja y
produce algo. Por consiguiente, la innovacion debe estar siempre cerca del
mercado, enfocada hacia el mercado; en realidad, guiada por el merado.”

78

Impacto-
Obligacion

“El innovador conservador:”

“Hace uno o dos afios asisti a un simposio en la universidad sobre el empresario
innovador en el que hablaron algunos psicélogos. Aunque los trabajos que
presentaron no coincidian en nada, todos se refirieron a la “personalidad
empresarial innovadora” caracterizada por ““ser proclive a correr riesgos”. A un
innovador y empresario bien conocido y de gran éxito que en veinticinco afios
habia convertido una innovacién, basada en las necesidades de un proceso, en
negocio mundial, se le pidi6 un comentario. Dijo: ““Me encuentro asombrado por
lo que dicen. Creo que conozco a tantos innovadores de éxito y empresarios
innovadores como cualquiera, empezando por mi. Jamas he encontrado una
personalidad empresarial innovadora. Pero todos los que conozco tienen una cosa
en comun, sélo una: no les gusta correr riesgos. Tratan de definir los riesgos que
deben afrontar para reducirlos a un minimo. De otra manera, ninguno de nosotros
hubiese triunfado. En mi caso, si hubiera sido <proclive> a correr riesgos, me
habria dedicado al negocio inmobiliario o me habria convertido en pintor
profesional como deseaba mi madre”.”

“Eso es coherente con mi experiencia ( y yo también conozco a muchos
innovadores y empresarios innovadores exitosos). Ninguno de ellos es “proclive a
correr riesgos”. La imagen popular de los “innovadores™ —mitad psicologia pop
y mitad Hollywood- los hace aparecer como una mezcla de Superman y los
Caballeros de la Mesa Redonda. Pero la mayoria son figuras nada roménticas en
la vida real, bastante mas propensas a pasar horas analizando un proyecto que a
salir a buscar riesgos.”

“Desde luego, toda innovacion es arriesgada. También se corre riesgo cuando se
sube a un automovil para ir a comprar pan al supermercado. Toda actividad
econdmica es de “alto riesgo™ por definicion. Y defender el ayer, lo que no es
innovacion, por supuesto que es mucho mas arriesgado que trabajar para mafiana.
Los innovadores que conozco tienen éxito en tanto definen y limitan los riesgos.
Tienen éxito porque analizan en forma sistematica las fuentes de oportunidades
para innovar, ven y seleccionan la oportunidad y luego la explotan. Puede tratarse
de oportunidades con riesgos pequefios y claramente definibles, como explotar un
suceso inesperado o una necesidad del proceso, o de oportunidades con riesgos
mucho mayores pero aun asi definibles, como surgen en la innovacion basada en el
conocimiento. Los innovadores exitosos son conservadores. Deben serlo. No
enfocan el riesgo sino la oportunidad.”

Fuente: Drucker, Peter, (2002), Escritos Fundamentales: El individuo, Tomo |, Editorial
Sudamérica, Buenos Aires, pp.197- 203
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Tabl

perspectiva

aa3.

Analisis del ensayo “Principios de la Innovacién™ de Peter Drucker con la
matricial heuristica de las Siete I"s y Siete O’s con fundamento en la Teoria de

Fuente: Elaboracion propia considerando el ensayo de Drucker, Peter, (2002), Escritos
Fundamentales: El individuo, Tomo I, Editorial Sudamérica, Buenos Aires, pp.197- 203

(*)Obstaculo, objecion, olvido, omision, obsesion, obsolescencia, opresion.
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Tabla 4. Elementos matriciales seleccionados e introducidos en la guia Efi-ciencia

Agropecuaria

indice del
informe

Siete I's
De la
imaginacion
ala
innovacioén

Actividad

Matriz

Introduccion

Interés

Diagndstico (analisis), descripcion,
detalle, delimitacién y definicion del
problema y su posible solucion.

e  Matriz Heuristica
Circunstancial para el Desarrollo
del Visor de los antecedentes y
Subsiguientes Estados de
conocimientos del problema,
(Matriz Propuesta).

Método

Informacion

Descubrimiento de datos e
instrumentos y direccidn de acciones.

e  Matriz 0 Ventana de Johari
Aplicada a la Revision de
Conocimientos para Generar
Convergencias de Conocimientos
de la Consultoria o Investigacion,
citado por Michael Wad (1999).

e Visor del Fortalezay
Debilidades mas Oportunidades y
Amenazas de Kees Van Der
Heijden (1998).

Desarrollo

Ideas

Desglose y desarrollo de pautas y
pistas de alternativa de solucion.

e  Matriz de Etzioni para el
planeamiento de la politica de
investigacion. Citado por John P.
van Gigch (2000)

e  Espacio Matricial en la toma
de decisiones de Braybrooke y
Lindlom, Citado por John P. van
Gigch (2000).

Intercambio

Dialogo y debate de teorias,
experiencias, experimentos por utilizar

e  Matriz de la intensidad
1nformativa de Michael E. Porter
(1999).

Inversion

Defensa del financiamiento y
Distribucion de los dividendos o
beneficios de la investigacion.

e  Matriz o Plantilla de
Prioridades de Investigacion,
propuesta citada por Michael Wad
(1999).

Resultados

Implementa
cion

Determinacion de los pros y contras
de las soluciones propuestas al
problema de investigacion.

e  Visor del Fortalezay
Debilidades mas Oportunidades y
Amenazas de Kees Van Der
Heijden (1998).

Conclusiones

Impacto

Documentacion y difusion de la
sintesis del proceso de Investigacion.

e  Matriz de descubrimiento y
exploracion en la consecucion de
resultados de Jeanie Daniel Duck
(2002).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. Anélisis de Varianza y Minima Diferencia Significativa de la opinion expresada por
sesenta encuestados al término del proceso de instruccidn de la Guia Efi-ciencia Agropecuaria

1. Reaccion: En general, ¢ Cémo calificaria Ud. su posicion hacia el uso potencial de la Guia Efi-ciencia Agropecuaria aplicada a las

acciones de investigacion y consultoria?

. L P Maestria en Doctorado en
Escala para expresar su Lic. en Ingenieria de Maestria en Administracion en Administracion
opinién Costos® Administracion® o oD
Negocios Publica
Val,or Frecuencia | Valor | Frecuencia | WValor | Frecuencia| Valor | Frecuencia | Valor
Numérico

1) (2 3) (2)x(3) (5) (2)x(5) (7 (2x(7) ) (2)x(9)
Muy acuerdo +2 10 20 7 14 8 16 7 14
De acuerdo +1 2 2 5 5 4 4 5 5
Ni acuerdo ni en 0 3 0 1 0 1 0 2 0

desacuerdo

En desacuerdo -1 0 0 1 -1 1 -1 1 -1
Muy en desacuerdo -2 0 0 1 -2 1 -2 0 0
Total 15 22 15 16 15 17 15 18

Aplicando el Anélisis de Varianza y el método de Duncan y Tukey de Minimas Diferencias Significativas, los valores obtenidos de la
encuesta, se concluye que no existe diferencia significativa al 5% y 1% en la reaccién generada por el conjunto de alumnos que
expresaron su opinién ante la Guia Efi-ciencia Agropecuaria.

2. Aprendizaje: En general, ¢ Cémo calificaria Ud. su progreso de conocimiento y habilidades adquiridas para desempefiar acciones
de investigacion y consultoria?

. Lo P Maestria en Doctorado en
Escala para expresar su Lic. en Ingenieria de Maestria en L Iy - .
o A L B Administracion en Administracién
opinion Costos Administracion L C LD
Negocios Publica
Vallo_r Frecuencia | Valor | Frecuencia | WValor | Frecuencia| Valor | Frecuencia | Valor
Numeérico
@) (2 3) (2x(3) (5) (2)x(5) (7 (2x(7) ) (2)x(9)
Muy competente +2 7 14 8 16 7 14 8 16
Competente +1 3 3 4 4 4 4 4 4
_NI competente ni en 0 3 0 1 0 4 0 3 0
incompetente
Incompetente -1 2 -2 2 -2 0 0 0 0
Muy incompetente -2 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 15 15 15 18 15 18 15 20

Aplicando el Andlisis de Varianza y el método de Duncan y Tukey de Minimas Diferencias Significativas, los valores obtenidos de la
encuesta, se concluye que no existe diferencia significativa al 5% y 1% en el aprendizaje obtenido por el conjunto de alumnos que
expresaron su opinién ante la Guia Efi-ciencia Agropecuaria.

3. Conducta: En general, ;Cémo calificaria Ud. su intervencion en el proceso de transferencia del conocimiento y habilidades
aplicadas a las acciones de investigacion y consultoria?

. . . Maestria en Doctorado en
Escala para expresar su Lic. en Ingenieria de Maestria en - Iy, L L
o A L B Administracion en Administracion
opinion Costos Administracion ¢ LD
Negocios Publica
1) (2 3) (2)x(3) (5) (2)x(5) (7 (2x(7) )] (2)x(9)
Muy satisfactorio +2 11 22 10 20 9 18 10 20
Satisfactorio +1 3 3 3 3 4 4 4 4
_NI sa_tlsfacto_rlo ni 0 1 0 1 0 1 0 1 0
insatisfactorio
Insatisfactorio -1 0 0 1 -1 1 -1 0 0
Muy satisfactorio -2 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 15 25 15 22 15 21 15 24

Aplicando el Anélisis de Varianza y el método de Duncan y Tukey de Minimas Diferencias significativas, los valores obtenidos de la
encuesta, se concluye que no existe diferencia significativa al 5% y 1% en la conducta adquirida por el conjunto de alumnos que
expresaron su opinién ante la Guia Efi-ciencia Agropecuaria.
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4. Resultados: En general, ¢ Cémo calificaria Ud. el impacto que ha tenido su formacién en las acciones de investigacion y

consultoria?

Escala para expresar su Lic. en Ingenieria de Maestria en lv!ae'zstna'e,n Doc_to_rado en
opinion Costos”® Administracion® Admlnlstra}cmén en Adm[nls_tra§|on
Negocios Publica
@) 2 ®) (2x@) ©®) (2)x(5) 0] (2x(@) 9) (2)x(9)

Muchas recompensas +2 12 24 10 20 11 22 9 18
Algunas recompensas +1 2 2 3 3 3 3 6 6
Ni recompensas ni fracasos 0 1 0 1 0 1 0 0 0
Algunos fracasos -1 0 0 1 -1 0 0 0 0
Muchos fracasos -2 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 15 26 15 22 15 25 15 24

Aplicando el Analisis de Varianza y el método de Duncan y Tukey de Minimas Diferencias significativas, los valores obtenidos de la
encuesta, se concluye que no existe diferencia significativa al 5% y 1% en la conducta de los resultados observados por el conjunto de

alumnos que expresaron su opinién ante la Guia Efi-ciencia Agropecuaria.

Nota 1: En los siguientes grados se aplico la Guia Efi-ciencia Agropecuaria, A: Licenciatura
correspondiente a la Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan, UNAM, y en la Asignatura de
Ingenieria de Costos y Administracion del 8°. Semestre. B: Maestria dada por la Escuela
Bancaria y Comercial, y en la Asignatura de Seminario de Investigacién Il del 4°. Semestre . C:
Maestria ofrecida por el Instituto de Estudios Superiores en Administracion Publica, y en la
Asignatura de Seminario de Investigacion Il del 15°. Trimestre.
Nota 2: El Andlisis Estadistico se fundament6 en Kramer, Amihud y Twigg, Barnard, (1970),
Quality Control for the Food Industry, Vol I, Edit. AVI, 3a. Edicién, p. 134-141.
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