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Dos millones de afios nos contemplan. Hace dos millones de afios, aproximadaments,
gue se cred el género Homo. Dos millones de afics durante los cuales se ha labrado
lz historiz de la svolucién humana, unz historia de adaptaciones continuas a cambios
suscitados, en buena medida, por unas innovaciones gue iban viendo la luz con la
firme intencion de ofrecer unos beneficios a los usuarios.

Las primeras innovacicnes de los hominidos fuercn las herramientas liticas. Tan
importante era el avance registrado con la fabricacion de utiles, que las diferentes
culiuras conocidas durante el paleclitico, mesolitico y neolitice se fueron clasificando
en funcion de las industrias creadas por el Homo faber (el hombre gque crea y fabrica
herramientas). Ascciamos la Culiura Olduvayense con la elaboracion del choppsr o
piedra afilada por un lado tras golpear dos cantos rodados. El chopper servia para
machacar los huesos de la carrofiza v asi acceder al tuéiano de los huesos rice en
fosforo, tan benéfica para el desarrollo del cerebro humano. Relacionamaos la Cultura
Achelense con la creacion del bifaz o hacha de mano, sanio v sefiz de la simeatria. Se

empleaba para cortar, raspar, escarbar, despellejar, tallar, perforar..., v dado sus
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multiuses se le llame, cologuialments, "la navaiz suize del paleolitico”. identificamos |

Cultura Musteriense con la piedra pulida y con la preduccién de instrumento
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especializados basados en el uso de lascas. Con las culiuras Auriiiaciense y
Soluirense se comenzo a elagborar herramienias mas sofisticadas combinando la
piedra con ofros materiales como la madera, los huescs, el cuero vy las fibras
vegetales. Aparecieron entonces la azada, la hoz, la lanza, los cuchillos y el hacha con
mango, que abrieron durante el neolitico las puertas a la caza y a la agricultura. A
renglén seguido, los hominidos construyeron las primeras cabafias y montaron sus
campamenics 2! zire libre para ssiar mas cerca de los recursos naiurales come &
aguay la tierra.

La llegada del Homo sapiens (el hombre que sabe) a Eurcpa borré del mapa al Homo
Neanderthalensis quien, a pesar de ser nativo, desaparecid por carecer de esa
capacidad de adapiacidn gue reguerian los nusves tiempos. Frenie 2z esa
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incompetencia manifiesta del neandertal ante las nuevas exigencias, se erigio la figura
del Homao sapiens que era tado un madelo de adaptacion. Durante su largo periplo,



gue le llevd desde el Gran Valle del Rift a Europa Occidental pasando por Asia, se
enfrentd a2 constantes vicisitudes que no solo le ensefaron a tener gue aclimatarse en
tiempo récor para sobrevivir sino, también, le fueron alimentando su espiral del
conocimiento. Comparada con la comodidad del neandertal aferrado a su territorio y
entorno, la inquietud del Homo saplens por superar las adversidades, le hizo fuerte y
adaptativo (Leakey, 1994).

Hace veinticinco mil aflos el Homo sapiens se convirtic en nuestro descendiente mas
directo. Incrementadas las capacidades mentales del hominido se pudo aprender e
inventar utilizando estructuras cognitivas y tecnologias cada vez mas complejas. El
desarrollo tecnolégico tomé su velocidad de crucero y se dispard la propension a
innovar produciéndose, en estos ultimos dos mil afos, unas iransformaciones

culturales, sociales y econdmicas jamas conocidas en la historia de la humanidad.

A imagen vy semejanza de un procesos auto catalitico que se acelera a una velocidad
que aumenta a medida gue pasa el tiempo porque dicho proceso se cataliza a si
mismo {Diamond, 1887), las innovaciones engendran cada vez mas innovaciones,
siendo cada vez mas corto el tiempo transcurride entre la gestacién de una inncvacion
y su memento de maxima difusion.

2 historia de la evolucién demussira gue nuesiro desarrollo como ser humano no sélo
es genético, por herencia biolégica, también es cultural, por aprendizaje social
{Mosterin, 2008). La cultura constituye una forma de mirar el mundo, una maners de
relacionarnos con los agentes y con las organizaciones del entorne. La cultura lo
zbarcz itode, creencias, valores, convicciones, informacicones, igeas y pauias de
comportamiento transmitidas por el lenguaje, incluidos los simbolos, la tecnologia vy el
aprendizaje.

L2 cultura se crea vy se adguiere. Creamos cultura, porgue ahi donde hay personas se
interactlia v se van adoptando unas reglas que, con el dia a dia, se cristalizaran y
formaran los cimientos de un modelo de cultura. Pere, también, adguirimos una cultura
porque somos depositarios y herederos de unos valores y de uncs rasgos va
existentes que nos han ide inculcando mediante unos procesos de enculturacion o de
endoculturacion (procesos de aprendizaje de origen, basicamente, familiar). Sin
embargo, la replicacion de los patronss culturales aprendidos de una generacion a
otra nunca es completa, nunca es una copia exacta al cien por cien, porque se
agregan nuevas ideas, nuevos conccimienios y nusvas conducias. En esie sentido,
dichos procesos de enculturacién o de endoculturacion sélo explican la continuidad de
una cultura. no su evolucién basada en una eficiente capacidad de adaptacion a los
nuevos contexios.

Con respecto 2z la svolucion de la cultura, Dawkins (1878) popularizd sl enfogus
memeético. Acuiio el término “meme”, considerande gue, junto a los replicadores de
crigen genetico -los genes-, emergian unos replicadores noc genéticos -los memes-
gue son unhidades de informacién que hacen evolucionar la cultura humana. En
consecuenaciz, los memses son  informacionss, ideas costumbres, habilidadss,
tecnologias, etc. que se transmiten de forma selectiva, y a las que debemos afadir la
experiencia personal para interiorizarlas (Blackmore, 1998). Pues al pasar por ese
tamiz de la seleccidn e interpretacién humana, es cuando se produce la evolucion



cultural, siendo, esta ultima, utilizada para comprender mejor los cambios (Cavalli-
Sforza y Feldman, 1973; Cloack, 1975; Boyd y Richerson, 1985; Calvin, 1996).

Si la idea de evolucion cultural admite que se produce un avance cuando las
informaciones se explotan por un grupo de personas que hacen un uso diferencial de
aguellas en funcion de las interacciones gue se desencadenan entre los diferentes
agentes que componen el medio, podriamos asimilar la idea de evolucién a la de
imitacion creativa.

Esa misma idea de “imitacion creativa” es la que prevalece en muchas empresas
innovadoras. Empresas que apuestan por un progreso gradual, permanente, segure y
rapido en lugar de partir 2 la busca y captura de innovaciones revolucionarias. Pues,
aunque no se pueda descartar la generacion de innovaciones radicales y rupturistas,
debido a las positivas implicaciones econdomicas que las mismas provocan 2 medic y
largo plazo, debemos convenir que si todas las entidades hubiesen tenido que
evolucionar y crecer en funcion de su exclusiva y rotunda capacidad de invencion, el
progreso econdmico y social hubiese ido mucho mas lento.

Trasladando el analisis de los memes 2 la realidad empresarial, el meme se asimila al
concepto de competencia o al de capacidad'. Pues, si un meme es una unidad de
informacion residente en el cerebro v sus efectos fenotipicos son las manifestaciones
exteriores que el mismo produce en los individuos (palabras, escritura, rasgos fisicos,
comportamientos, etc.), podemos afirmar gue el conjunto de los memes que el cerebro
humano acoge refleja, en definitiva, “lo que sabe hacer el individuo”, y los efectos que
origina este conjunto de memes traducen “lo que este individuo hace”. Ahora, desde la
perspectiva de la teoria de los recursos y capacidades y del enfoque de competencias,
“lo que sabe hacer especialmente bien una empresa” esté consignado en la cartera de
competencias gue la misma controla, y los efectos que ocasionan estas competencias
es el desempefio alcanzado via actuacion, es decir, las adreas de negocio creadas ¢,
simplemente, los bienes y servicios generados.

Las competencias empresariales son, al igual que los memes, unas informaciones
interiorizadas mediante procesos de aprendizaje, y, se les suma la propia experiencia
adquirida por la empresa para convertirlas en conocimientos especificos.

En resumen, el ser humano, comeo cualquier otro animal, obtiene informaciones por
herencia biclégica -los genes- (lo que constituye su naturaleza y define sus
predisposiciones) v por aprendizaje social -los memes- que determinaran su conducta
futura. Y, de la misma forma, la empresa recurre a estos dos procesadores de
informaciones: primero, las informaciones gue emergen de “sus condiciones de base”,
entendiendo que la organizacion adquiere unas inclinaciones innatas cuando se crea,
en funcidon de la fecha, del lugar v de los recursos elegidos en este momento, v, acto
seguido, la entidad empieza a agregar informaciones procedentes de su aprendizaje
para generar unas competencias que la diferenciaran de los competidores.

Desde esta oOptica, es importante no pensar en la culiura como conducta sinc come
esa informacién que regula y especifica la conducta (Durham, 1991). Asimismao, si
relacionamos la cultura con el proceso estratégico de la empresa estaremos cenirando
nuestro interés en los efectos que puede producir dicha cultura, vy la misma

'No entraremos aqui en el debate semantico acerca de los conceptos de competencias v
capacidades, y en su Cafacisr dinamics © no. Basiz con precisar que enitendemos gus una
capacidad es parte integrante de una competencia. Que una competencia traduce lo que sabe
hacer especiaiments bisn una empresa, v que g capacidad es lo gue da 2 esa competencia su
caracter idiosincrasico y le confiere una cierta sostenibilidad.
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determinara, por consiguiente, “lo que estd en condicion de poder hacer bien la
empresa’.

Acerca de la ventaja adaptativa

Dependiendo de sus respectivas capacidades de adaptacion, los seres humanos v las
organizaciones se acomodaran a las primeras de cambic o, por el contrario, a
regafiadientes 2 las transformaciones originadas por las innovacicnes. Siendo asi, e
papel que desempefian el aprendizaje y la cultura resultante es lo que establecera el
caracter “adaptante” o “mal adaptante” de las organizacicnes.

A este respecte, el modelo de cultura que favorecera la adaptacion constanie de una
organizacién empresarial a los cambios que emerjan en su entorno tendra que ser,
necesariamente, de caracter abierto, flexible, ilusionante, atrevido y anticipativo. Sera
un modelo de cultura que no cierre las puertas a las transformaciones y sustituya las
actitudes de resistencia al cambio por unos estados de animo proclives a emprender
nuevos proyectos basados en inéditos sistemas de relaciones. Podriamos definir este
medelo de cultura de innovacion de la siguiente manera:

“Una cultura de innovacién responde a una forma de pensar y de actuar que
genera, desarrolla y establece valores, convicciones y comportamientos
propensas a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios gque supenen mejoras
en el funcionamiento y en la eficiencia de las empresas, aun cuando ello
implique una ruptura con lo convencional o tradicional” (Marcillo, 2007).

No obstante, las innovacionss, en el momento en gue se generan y difunden, no solo
entran a formar parte de un sistema adaptativo promovido por una empresa, también
son parte integrante de los distintos elementos que conforman las culturas de los
demas agentes vigentes en el entornc. Tal y como lo refleja la Figura 1, las
innovaciones implican unas interrelaciones en cadena entre los productores y los
consumidores o enire los emisores y los receptores de las mismas. En este sentido, el
flujo (1) de la Figura 1 plantea que la cultura corporativa definida por una empresa
puede o no favorecer el desarrollo y lanzamiento de innavaciones. El flujo (2) pone de
manifiesic que las innovaciones, dependiendo de sus caracteristicas, modificaran, en
mayor o menor medida, las creencias y patrones de comportamiento de los clientes. Y,
los flujos (3 v 4), que incorporan la dimension adaptativa, sefialan que, tanto la cultura
ambiental coma la corporativa, facilitarén o perjudicaran el desarrollo y aceptacién de
innovaciones (Kotter y Hesket, 1992).
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Fomenta o no la innovacion (1) Modifican creencias y comportamientos (2)
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“Adaptante” o “Mal adaptante” frente a los cambios inherentes a la innovacion (3 y 4)

Fuente: Morcillo (2007)

Si aplicamos la mas elemental légica a2 nuestra reflexion, sera estratégico para las
empresas intentar transformar esta capacidad de adaptacion, en casc de que la
tuvieran, en ventaja adaptativa. Pues, de la misma forma que la dotacion de recurses
permite a una economia poseer unas ventajas comparativas, y que la gestion acertada
de unos factores de produccién procura 2 una empresa el control de unas ventajas
competitivas, la definicién e implantacion de un modelo de cultura adecuado, es decir
de caracter innovador, le da la posibilidad a una entidad de generar una veniaja
adaptativa que, primero, apuntalard su potencial innovador; segundo, le permitira
desarrollar una estrategia de pionero, y, por dultimo, la diferenciara de uncs
competidores menos avezados.

En las empresas pueden imperar varios tipos de modelos de cultura, pero la idea que
aqui se defiende es que al concebir un modelo de cultura de innovacion se crea un
sistema adaptativo que puede derivar en la generacion de una ventaja adaptativa.
Ventaja que acelere, por un lado, la adopcién de innovaciones de origen ajeno (de
fuera hacia dentro) v, por otro, el desarrollo y difusion de innovacienes propias {(de
dentro hacia fuera). Definimos, por tanto, este concepto de ventaja adaptativa como:
“‘Aguél atributo o caracteristica diferenciadora que emana de un 2agil sistema
adaptativo instaurado por un modelo de cultura de innovacién empresarial. Dicha
ventaja suscitard, por consiguiente, la generacion de unas habilidades organizativas
capaces de convertir los cambios, promaovidos por la propia empresa o procedentes de
cuzlauier otro agente del entorno, en oportunidades de negocic”. Esta veniaja
adaptativa es, en definitiva, una ventaja evolutiva, en tanto en cuanto ofrece
respuestas pertinentes ante los cambios, y eso es lo que les permitira seguir
existiendo.

La culture hace 2 la empresa Unica porque cada organizacion posee sus propias
predisposiciones y sus personales capacidades de absorcion para interiorizar las
informaciones. Como manifestaban Kroeber y Kluckholn (1952), existen tantos
modelos de cultura como organizaciones ya gue los rasgos y factores sobre los que se
apoyan las sociedades humanas son intrinsecos por esencia. Visto asi, pedemos
declarar que, en funcién de esta evidencia, los proyectos de innovacién gue se
acometeran en cada caso seran, en su concepcion y gestacién, también, Unicos.



Una empresa puede empezar 2 aprender a ser innovadora por exigencia del guion
dedicande importantes recursos tangibles e intangibles a la 1+D o invirtiendo en la
adaguisicion de tecnologia ajena (patentes, licencias, asistencia técnica, eic.), pero
nunca lo podra hacer igual de bien que esa ofra empresa gue sea innovadora por
vocacion. Es decir, como aguella entidad que vive la innovacion comoe alge natural y
opta por un modelo de cultura especifico disefiado para suscitar, en todo momento,
esa creatividad individual, grupal y organizativa capaz de convetiir el conocimiento en
innovacion.

En sintesis, la ventaja adaptativa generada por el modele de cultura elegido serg la
que le permita a la empresa apropiarse, transmitir y compartir, segin se mire, las
utilidades de las innovaciones antes y mejor que los competidores, con todo lo gue elle
implica en términos de posicion competitiva y de supervivencia.

Cuando peor lo estaba pasando el joven Matias Pascal (Pirandello, 1804), una pirueta
del destino le hizo vivir un doble acontecimiento: que le tocase una foriuna en el
casino y que le confundiesen con un cadaver hallade muy cerca de su casa por
presentar ciertas similitudes fisicas con él. Libre de ataduras sociales, familiares y
morales, Matias adopté una nueva personalidad, rehaciendo su vida a su antojo. Pero,
lo que al principio pudo considerarse como una oportunidad dejando atras lo mas ruin
de su existencia, se transformdé muy pronto en una pesadilla. Matias no lograba
desembarazarse de su pasado y no tuvo mas remedio que terminar viviendo oculto
como un fantasma. Pues, cuando uno airasira problemas de identidad y, ademass, lo
sacan de su entorno, lo acaban matando. No es nadie.

L a leccién es evidente, y asi la expresaba Matias Pascal: “jComo me habia hecho yo
la ilusion de que un tronco podia vivir separado de sus raices!”. Pirandello escribia: “La
estrategia es el arte de renacer. Solamente es posible construir a partir de lo que
somos. Empezar de nuevo implica aceptar todo lo gue hemos sido para, desde alli,
alcanzar nuevas cotas”.

Metafora o no, es evidente que la cultura no se puede desvincular de la estrategia.
Son como dos caras de una misma moneda, son el yin y el yang ya que ninguna
empresa puede formular lo gue guiere ser (su estrategia) sin tomar en consideracion lo
gue es (la viva expresion de su cultura).

La cultura y la estrategia son complementarias, son interdependientes, no puede
existir la una sin la otra porque nada existe en absoluta guietud y se regeneran
mutuamente para que la empresa origine estados de equilibrio.

Hoy se repite hasta la saciedad de que la innovacion se ha convertido en un factor ge
competitividad clave, queriendo poner de manifiesto que las empresas no se pueden
permitir el lujo de dar la espalda a la innovacion, pero cabe destacar gue este
planteamiento no es un fendmeno nuevo. Schumpeter (1911), con buen criterio, ya
decia que “las empresas son innovadoras o no existen” gueriendo indicar gue no hay
empresa que sobreviva si no es capaz de modernizar sus instalaciones, regenerar su
cartera de productos e incorporar nuevas tecnologias.

| o gue caracteriza, en la actualidad, 2 la actividad innovadora es su sistematizacion,
generalizacién, aceleracién y transversalidad (Morcillo, 2011). La sistematizacion se
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de que los entornos son mas dinamicos, complejos y hostiles que nunca y no admiten
demoras por parte de sus agentes. Los entornos son, al fin y al cabo, unos “hacedores
de huecos” (creacién de nuevas necesidades) que las innovaciones deben intentar
rellenar de manera eficiente. En este contexto, la ventaja adaptativa esta llamada a
desempefar un papel clave porque, por una parte, espolea la capacidad innovadora
de la organizacion y, por otra, junto a las ventajas comparativas y competitivas,
constituye un eslabén que conecta e integra el pensamiento con el proceso estratégico
operando como regenerador y acelerador de este ultimo.
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