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Las tensiones y demandas contradictorias estdn en el corazon de la gestion. Esto es
particularmente evidente en el caso de la innovacion. Significa que comportamientos
pasados exitosos tienen que ser descartados y reemplazados por otros para que la empresa
avance en un nuevo entorno. Las empresas no pueden olvidar fdcilmente lo que han
aprendido en el pasado, sin embargo, ;como pueden mantener su identidad mientras
cambian? Esta es la esencia de la paradoja. Este trabajo pretende mostrar como el

uso de los enfoques de la paradoja puede ayudar a abordar cuestiones clave de gestion
internacional, ofreciendo ejemplos de dualidades fundamentales para mejorar nuestra
comprension sobre la gestion de la innovacion en las empresas multinacionales (EMN). El
centro se encuentra en la paradoja de las capacidades. Esta contrapone dos facetas de la
gestion de la capacidad: capacidad como destino versus capacidad como palanca. Se aplica
al ascenso y a la caida de una empresa multinacional, Kodak, y se descubre que las mismas
capacidades que han fomentado su crecimiento internacional y su liderazgo en el negocio

fotogrdfico son las que han fomentado su caida.
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«Innovation in multinational companies from a paradox perspective:

1. Introduccion

Si la gestion de una empresa esta impregnada de
dificultades y desafios, la gestion internacional es aun
mas exigente. Como el tiempo y el espacio cambian,
las empresas necesitan ajustar sus rutinas y enfo-
ques gerenciales. Soluciones que han tenido éxito en
un contexto determinado pueden ser la receta para el
fracaso en otro; por ejemplo, los enfoques de gestién
«comando y control», que fueron dominantes en los
«dorados afnos sesenta», tuvieron que ser sustituidos
con la aparicién de la globalizacion y de una sociedad
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basada en la informacion en la que se necesitan ca-
da vez mas redes. Enfoques que han demostrado ser
exitosos en Europa o en Estados Unidos fueron inade-
cuados en China, India o Singapur. Especialmente pa-
ra las empresas que compiten en innovacioén, el cam-
bio es el nombre del juego.

La cuestion, sin embargo, es que las organizaciones
no son capaces de desprenderse y olvidarse facilmente
de los comportamientos y las rutinas que han fortaleci-
do su éxito pasado. El cambio de conducta no es ins-
tantaneo. Las empresas tienen, para lo bueno y para lo
malo, recuerdos: estos son el resultado de las trayec-
torias pasadas e influyen en su futuro. Las tensiones
entre estabilidad y cambio son fundamentales para la
gestion de la innovacion. ;,Como puede una empresa
mantener su identidad mientras fomenta el cambio? La
cuestion llega a ser aun mas compleja cuando se com-
binan el tiempo y el espacio. Ese es el reto de las em-
presas multinacionales, que simultaneamente se en-
frentan a presiones de tiempo (por ejemplo dirigiendo
el desarrollo y el lanzamiento de nuevos productos) y a
presiones de espacio (;,como reconfigurar la empresa
en un mundo cada vez mas enlazado con Asia?). Esto
conduce a la percepcion de las, todavia relevantes, de-
mandas en conflicto y, consecuentemente, exigiendo un
pensamiento paraddjico. ¢ Cémo reconciliar demandas
contradictorias generando nuevas sintesis que puedan
conceder a la empresa una ventaja competitiva?

Se ha argumentado que la propia organizacion se
basa en la paradoja: esta compuesta por personas in-
dependientes y creativas que, por pertenecer a la orga-
nizacion, aceptan una estructura de control (Clegg et
al., 2002). El concepto de Schumpeter (1942) de «des-
truccion creativa» ofrece un vivo ejemplo del papel de la
paradoja en la gestion de la innovacion. A pesar de las
excepciones pertinentes (Hong y Doz, 2013; Monteiro,
2015; O’'Grady y Lane, 1996 y Song y Shin, 2008), al
pensamiento de la paradoja se le ha dedicado sorpren-
dentemente poca atencién en los estudios de adminis-
tracion, especialmente en el campo de la gestion inter-
nacional. Esto no oculta, sin embargo, el hecho de que
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las dualidades sean fundamentales para la gestion in-
ternacional, como se mostrara mas adelante.

Este articulo pretende proporcionar una contribu-
cion para mejorar nuestro conocimiento sobre las ven-
tajas de utilizar una perspectiva de la paradoja para
hacer frente a la gestion de la innovacién en las em-
presas multinacionales (EMN). Se seguira un enfo-
que de la «teoria apreciativa», en linea con Nelson y
Winter (1982) y Nelson (2005). El trabajo esta orga-
nizado en cinco apartados, incluyendo esta introduc-
cion. El apartado 2 trata el concepto de la paradoja y
presenta algunas de sus implicaciones gerenciales. El
papel de la paradoja en la gestién internacional es el
tema abordado en el apartado 3; se subraya como las
presiones contradictorias son esenciales para la ges-
tion de la innovacion en las empresas multinacionales.
El apartado 4 ofrece una aplicacion del pensamiento
de la paradoja para captar las razones clave subya-
centes en la caida de Kodak. El ultimo apartado final
se ocupa de las principales implicaciones gerenciales.

2. Pensamiento paraddjico y gestion general

La paradoja se corresponde con aparentes propo-
siciones contradictorias que estan simultaneamente
presentes de manera que las iniciativas destinadas a
resolver la tensidn inherente conducen a nuevos di-
lemas y tensiones (Abdallah et al., 2011; Clegg et al.,
2002; Lischer y Lewis, 2008 y Sutherland y Smith,
2011). Como Poole y Van de Ven sefalan en un li-
bro muy influyente acerca del «viaje de la innovaciony,
Poole y Van de Ven (1989, 563-4), la paradoja implica
«tensiones, oposiciones y contradicciones».

Las paradojas estan generalizadas en la gestion,
aplicandose a multiples dimensiones de la administra-
cion de empresas. Goddard y Eccles (2013, 132) sos-
tienen convincentemente que «la necesidad de una
gestion extraordinaria sugiere una organizacion mal di-
sefiaday. Esto apunta que, mas que gerentes extraor-
dinarios, lo que se necesita es buenos constructores de
la organizacion. En el mismo sentido, Cunha y Rego
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(2010) sugieren que «una organizacion compleja se
puede, paradojicamente, facilitar mediante una infraes-
tructura simple, y la teoria de las organizaciones puede
verse como resultado de la interaccion dialéctica entre
simplicidad y complejidad». Tomando una perspectiva
diferente, Sutherland y Smith (2011) ofrecen una ex-
tensa lista de ejemplos de tensiones relativas a la dua-
lidad continuidad versus cambio, incluyendo inter alia
los siguientes: control versus flexibilidad; planificacion
versus accion; liderazgo versus «tener el podery; indi-
viduo versus grupo; competencia versus cooperacion;
jerarquia versus redes; y enfoque interno versus enfo-
que externo. Todas estas tensiones tienen importantes
implicaciones gerenciales. Mas importante aun: no hay
una mejor solucion a tales tensiones. Cualquier solu-
cion tiene que forjarse en un contexto determinado (or-
ganizacion, tiempo, espacio) y sera temporal.

Consideremos dos de ellas: liderazgo versus «tener
el poder» y enfoque interno versus enfoque externo. El
liderazgo puede considerarse como la capacidad para
desarrollar una vision y movilizar a otros para compro-
meterse a llevar a cabo las actividades que se perci-
ben como necesarias para convertir esa vision en rea-
lidad. El «tener el poder» se basa en la idea de que los
individuos pueden realizar acciones individuales dirigi-
das al beneficio de la empresa en su conjunto. Las dos
perspectivas parecen contradictorias: ¢Qué significa
el liderazgo si los individuos llevan a cabo acciones
por iniciativa propia? Tal contradiccion, sin embargo,
puede ser superada cuando se toma una mirada mas
cercana. Por un lado, para que el «poseer el poder»
tenga sentido, se necesita situarse en una perspectiva
mas amplia: la accion individual tiene lugar en un con-
texto empresarial global. Por otro lado, el liderazgo no
se corresponde con un poder absoluto. El liderazgo,
en cierta medida, es el servicio para proporcionar las
condiciones para una mejor toma de decisiones y para
la accién mas apropiada y oportuna en beneficio de la
compafia en su conjunto.

Pasando ahora al enfoque interno versus enfoque
externo, surge otra contradiccion. La empresa necesita

mantener un enfoque interno basado en su historia,
cultura, patrimonio administrativo y capacidades cla-
ve. A partir de las palabras de Sidney Winter, la firma
desarrolla una forma de «como se hacen las cosas
aqui», esencial para hacer sus propuestas de valor di-
ferentes de las de sus competidores. Sin embargo, la
empresa no puede ser excesivamente introvertida. No
puede sobrevivir si sus propuestas de valor no tienen
lugar en el mercado. Curiosamente, la historia de la
innovacion sugiere que los retos competitivos a menu-
do proceden de la periferia y no de los competidores
tradicionales. Una preocupacion excesiva por los riva-
les puede cegar a la empresa de las amenazas que
provienen de productos sustitutivos. Si la empresa no
los conoce, corre el riesgo de no poder anticipar y res-
ponder al cambio externo. Sin embargo, la compaiiia
no deberia preocuparse Unicamente por los desafios
externos. Ninguna empresa sera sostenible cuando su
estrategia esté definida exclusivamente sobre la ba-
se del posicionamiento para obtener beneficio de los
cambios (percibidos). Si lo hace es probable que es-
timule un comportamiento de «seguir la ola», incapaz
de explotar las capacidades distintivas de la empresa.
Por tanto, la compafiia tiene que desarrollar capacida-
des dinamicas (Teece, 2009). En otras palabras, hay
una necesidad de combinar los dos «extremos» de la
paradoja: mirar a su alrededor mientras tiene en cuen-
ta las capacidades de la firma y explorar las capacida-
des de la empresa mientras se anticipa a las tenden-
cias del mercado (Leonard-Barton, 1995).

Estos ejemplos sugieren que el enfoque mas ade-
cuado para hacer frente a las paradojas no es un «o»,
sino mas bien un enfoque «y». En otras palabras, lo
que se necesita es un elemento copulativo, no disyun-
tivo. Los dos extremos de la paradoja se relacionan,
y muy a menudo no son susceptibles de eliminacion,
como Clegg et al. (2002) remarcé. Algun tipo de equili-
brio o «escape», que implique ambos «extremos», se
tiene que disefar. La literatura indica que muchas ve-
ces una respuesta definitiva a la tension subyacente
no es posible, en el mejor de los casos es temporal y
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en la mayoria de ellos un resultado de la accion, sien-
do «promulgada, no disefiada» (Clegg et al., 2002).
A partir de la literatura existente, especialmente de
Poole y Van de Ven (1989), se pueden sefalar cinco
enfoques principales para abordar la paradoja: reco-
nocimiento de la oposicion, separacion espacial, sepa-
racion temporal, integracién y sintesis.

La primera implica la aceptacion constructiva de la
paradoja. Esto se puede lograr destacando uno de los
polos. Este es el caso de la franquicia, en el que el po-
lo de la estandarizacién prevalece claramente sobre
la adaptacién. Como Winter y Szulanski (2001) han
sefialado, el enfoque mas apropiado en la franquicia
es la estandarizacion copiando exactamente el mode-
lo para aplicarlo en otro contexto; segun ellos, la adap-
tacion solo debe entrar en una etapa posterior. En el
segundo enfoque (separacion espacial), la compafia
identifica los niveles de organizacion mas adecuados
para centrarse en cada extremo de la paradoja; esto
sucede por ejemplo en el desarrollo de una estrategia
de internacionalizacion, cuando la mayoria de las ac-
tividades se mantienen en el pais de origen, mientras
que unos pocas se encuentran en el pais de destino.
La separacion temporal es el tercer enfoque. Un buen
ejemplo es la adopcién de una perspectiva del ciclo
de vida del producto o de la curva S tecnoldgica. En
periodos anteriores, previamente a la aparicion de un
disefio dominante (Abernathy y Utterback, 1978), las
actividades de innovaciéon se centran en experimentar
nuevos disefios de productos, mientras que después
de tal apariciéon se orientan a la mejora de los proce-
sos. El cuarto es la integracion: esto implica el dise-
Ao de métodos operativos para la cuasi-resolucion de
la paradoja. El enfoque final (sintesis) se corresponde
con el desarrollo de un nuevo concepto o perspectiva
para responder a la paradoja. En términos dialécticos,
equivale a un replanteamiento creativo de los elemen-
tos de la paradoja, con el fin de trascender la tesis y
la antitesis originales. Los discursos de la trascenden-
cia de la organizacion (Abdallah et al., 2011), a través
de los cuales los lideres entrantes tienen la intencion
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de mostrar una nueva ventana de oportunidades para
las organizaciones frente a los bloqueos percibidos,
son ejemplos de un enfoque de sintesis. Estas cinco
perspectivas pueden aplicarse a diferentes problemas
a los que se enfrentan las empresas, desde la rees-
tructuracion a la estrategia de la compafiia.

Estas paradojas también pueden afectar a las EMN.
De hecho, como se argumenté anteriormente, puede
considerarse como especialmente frecuente en este
tipo de empresas, ya que soportan exigencias contra-
dictorias, es decir, derivadas de la configuracion inter-
nacional dispersa de sus activos. De hecho, la necesi-
dad de dar cabida a diferentes condiciones y requisitos
de comercializacion y de produccion local es muy fuer-
te en este tipo de organizacion. Una EMN tiene dife-
rentes tipos de «arraigo» (pais de origen, paises de
acogida, sector, cadena de valor), cada uno de ellos
planteando cuestiones y retos especificos que la em-
presa ha de abordar (Andersson et al., 2001 y 2002).
Los retos gerenciales para acomodar demandas con-
tradictorias pueden ser muy significativos. Por tanto,
se argumenta que el papel de la paradoja en la ges-
tion internacional necesita ser investigada mas a fon-
do. En el préoximo apartado, ofreceremos brevemente
algunos ejemplos sobre cémo el pensamiento paradé-
jico puede ayudar a entender cuestiones de gestion
internacional.

3. Paradojas en gestién internacional

Una de las primeras cosas que se ensefian en un
curso de gestion internacional es que las diferentes
fuerzas y condiciones locales especificas deben ser
tenidas en cuenta. A pesar de la presion de la globali-
zacién hacia una mayor homogeneizacion internacio-
nal de productos, servicios y patrones de consumo,
las diferencias locales siguen siendo importantes, des-
de la cultura y el lenguaje a las preferencias de pro-
ductos. Tales diferencias se agudizan cuando hay una
necesidad de gestionar personas en diferentes luga-
res: el know-how gerencial es, de manera significativa,
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contextual. Esto significa que no hay «una mejor for-
ma» para gestionar internacionalmente. Enfoques de
gestion exitosos en un pais determinado no se man-
tienen en otros. Por ejemplo, algunas empresas por-
tuguesas tuvieron que cambiar sus organigramas en
Brasil, aumentando el numero de niveles de la organi-
zacion, con el fin de adaptarse a una cultura caracteri-
zada por niveles altos de distancia jerarquica.

Si se vuelve al desarrollo de productos, las diferen-
cias son también significativas. El centro de excelen-
cia para el calentamiento de agua sanitaria del grupo
aleman Bosch en Portugal ha aprendido, a su propia
costa, cdmo soluciones que eran apropiadas para
Europa no han sido exitosas en China. Bosch entré
en China con un modelo de producto cuyos altos nive-
les de calidad y seguridad no fueron valorados por el
mercado chino. Debido a que las preocupaciones de
los clientes chinos con la calidad y la seguridad eran
significativamente menores que las de los europeos,
la companiia encontrd que «ni tenia un producto ni un
precio apropiados para el mercado chino» (Diario de
Noticias, 2007). La respuesta al problema ha sido la
adaptacion de los modelos de calentamiento de agua
originalmente desarrollados para América Latina y
norte de Africa.

Hace algunos afios, Whirlpool, la conocida empre-
sa estadounidense de electrodomésticos, lanzé un pro-
yecto para desarrollar un nuevo tipo de lavadora, con
el fin de desarrollar una maquina mundial que pudiera
superar las diferencias en las practicas de lavado en
Europa y Estados Unidos. Tuvieron la intencion de de-
sarrollar una maquina que pudiera combinar las carac-
teristicas de los diferentes enfoques en un todo cohe-
rente (Financial Times, 29 de abril de 2002). Un equipo
de desarrollo de productos incluyendo disefiadores, in-
genieros y vendedores de las unidades de Whirlpool en
Alemania, Italia y Estados Unidos, trabajé duro en un
nuevo disefio de lavadora, combinando la caracteris-
tica europea de la alimentacion frontal con el requisi-
to americano de procesar grandes volumenes de ropa.
Curiosamente, sin embargo, el producto se comercializd

bajo dos marcas diferentes (Duet en Estados Unidos, y
Dreamspace en Europa). Pero este enfoque fracasé en
China y la India, debido a la mala adaptacion a las con-
diciones locales, lo que ha conducido a un nuevo ciclo
de desarrollo de productos con vistas a responder ade-
cuadamente a las necesidades especificas del produc-
to dominantes en estos paises.

Estos ejemplos muestran como la convergencia in-
ternacional de productos, destinada a fomentar el ex-
tremo global de la paradoja de lo global versus local, ha
fracasado. A lo mejor, a lo que pueden aspirar las em-
presas es al desarrollo de disefios (basicos) robustos
que puedan después ser adaptables a los diferentes re-
querimientos y necesidades del mercado local. En otras
palabras, la forma de responder a las demandas con-
tradictorias seria tener una estructura basica que permi-
ta la diferenciacion del producto y la adaptacion a través
de la integracion de elementos especificos.

La tensiodn local versus global esta relacionada con
otra paradoja: eficiencia versus adaptacion. La preocu-
pacion por la eficiencia y los menores costes de produc-
cion ha llevado a la identificacion de algunos lugares
de produccién para la fabricacién mundial de productos
estandarizados. Sin embargo, esto puede ir en contra
de la necesidad de adaptacion y reaccion rapida a los
cambios del mercado. De hecho, la disminucion de la
produccion de las empresas estadounidenses en China
es solo, en parte, debido a los aumentos salariales;
también es una consecuencia de los requerimientos lo-
gisticos, asi como de la necesidad de localizar las acti-
vidades de produccion mas cerca de los lugares de co-
mercializacion, con el fin de permitir una respuesta mas
rapida a los cambios en la demanda (The Economist,
2013). Una vez mas, nuevos equilibrios tienen que ajus-
tarse entre tensiones contradictorias.

Otra paradoja relevante en gestion internacional se
refiere al posible conflicto entre el control de la ma-
triz y la iniciativa de la subsidiaria. El enfoque tradicio-
nal de «comando y control» supone que las filiales de-
berian llevar a cabo sus actividades como «agentes»
del «principal» (matrices). Estas estarian a cargo del
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diseno de la estrategia global de la empresa, que de-
beria ser después desplegada a nivel internacional a
través de las filiales. Como Bartlett y Ghoshal (1989)
han mostrado, este enfoque ha sido seguido histori-
camente por muchas EMN americanas y japonesas.
Sin embargo, tal enfoque centralizado, que esta mas
habilitado hoy en dia por el software de la planifica-
cion de recursos empresariales (ERP), se arriesga a
socavar seriamente la posible contribucion de las fi-
liales. De hecho, las filiales tienen un conocimiento
muy especifico, contextual, que falta a las matrices:
el conocimiento acerca de las condiciones y oportuni-
dades locales. Para comprender tal conocimiento, hay
una necesidad de estar cerca de la «primera linea»
(Yamin y Sinkovics, 2007). Por la misma razon, Bartlett
y Ghoshal (1989) identificaron los riesgos de un en-
foque excesivamente centralizado por las EMN. Ellos
argumentaron a favor de una «solucion transnacional»
(Bartlett y Ghoshal, 1989), y sugirieron que la EMN
deberia contemplarse como una «red diferenciada»
(Ghoshal y Nohria, 1997), en la que las filiales juegan
un papel clave en la percepcion de oportunidades, en
la adaptacion de la aplicacion a las condiciones loca-
les, y en la obtencion y el aprendizaje del conocimien-
to especifico que podria combinarse con la base de
conocimientos de la EMN (Bartlett y Ghoshal, 1989).
Sin embargo, algunos autores —por ejemplo, Benito
(2005) o Ghemawat (2007)— afirman que el enfoque
transnacional es muy dificil de aplicar, ya que pone
una fuerte presion sobre la gestion. Ademas, tal enfo-
que comporta el riesgo de caer en la anarquia al con-
ceder demasiada libertad a las filiales, cuyos intereses
pueden estar en conflicto. Bartlett y Ghoshal (1989)
argumentaron que, en lugar de crear una matriz orga-
nizacional, las empresas deberian tener como objetivo
la creacion de una matriz en los cerebros de los geren-
tes que se corresponde con el reconocimiento de las
tensiones inherentes, e implicitamente apunta hacia
una estrategia de separacion espacial.

El papel de las filiales como actores clave en el ac-
ceso al conocimiento en el contexto de las redes de las
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EMN sugiere otra paradoja. Si las filiales aprenden de
grupos o entornos locales (Birkinshaw y Hood, 1998)
necesitan desarrollar una red local, externa, para in-
teractuar con sus homoélogos locales en el desarrollo
conjunto de conocimiento y también para absorber el
conocimiento; esto ha sido etiquetado como «arraigo
local» (Andersson et al., 2001, 2002). Sin embargo,
esto también tiene su propia desventaja, ya que puede
ir en contra de la integracion de la filial en la red de la
EMN. En otras palabras, la necesidad de mayor arrai-
go local puede tener un efecto negativo en el «arraigo
interno» de la subsidiaria, es decir, la integracion de la
filial en la propia EMN. Una vez mas, el equilibrio tiene
que ser logrado. Las subsidiarias pueden contemplar-
se como coordinadoras de la red local (Simdes, 2002),
pero el frade-off entre redes locales y redes internas
de las EMN no es una tarea facil. Si la filial se inclina
demasiado fuertemente hacia la red local, puede ge-
nerar presiones centrifugas. Cuando se inclina exce-
sivamente hacia la integracion en el grupo de la EMN,
el objetivo mismo de aprender del entorno local puede
verse obstaculizado significativamente.

Monteiro (2015) identificé una nueva cuestion para-
ddjica relacionada con los flujos de informacion y sus
implicaciones para el comportamiento de las EMN. Su
investigacion se referia a una sola EMN que ha esta-
blecido subsidiarias con un papel de acceso al cono-
cimiento, con la intencion de complementar y superar
las iniciativas de busqueda local. Sin embargo, incluso
en este caso, los responsables de tomar decisiones
en la matriz han mostrado un sesgo hacia las opor-
tunidades ya probadas en el mercado que estén en
linea con, y confirmen, el conocimiento preexistente
de las EMN. Por tanto, incluso aunque las EMN ha-
yan mostrado apertura para crear filiales con respon-
sabilidades especificas para el scanning mundial de
conocimiento, el peso de opiniones arraigadas limita
la evaluacion y la explotacion de nuevos enfoques tec-
nolégicos y oportunidades de negocio.

Mas que ofrecer una imagen completa de las pa-
radojas clave en la gestion internacional, el propésito
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de este apartado ha sido proporcionar, y discutir, al-
gunos ejemplos de codmo el pensamiento paraddjico
incide en la gestion internacional. Todas ellas tratan,
directa o indirectamente, sobre productos, procesos
e innovacién organizativa en las EMN. Esperamos
haber convencido al lector sobre la necesidad de evi-
tar puntos de vista unilaterales sobre la gestion de la
innovacion internacional y de adoptar una perspec-
tiva mas amplia en la que las contradicciones y las
tensiones no estén «ocultas», sino que lleguen al pri-
mer plano para ser consideradas en la toma de deci-
siones gerencial.

Ahora volvemos a una aplicacion especifica del pen-
samiento paraddjico. Esta abordara la forma en que
Kodak gestiond la innovacién y se enfrenté a la parado-
ja. Consideramos que el destino de Kodak resume cues-
tiones clave de la gestion de la innovacion en las EMN:
paraddjicamente, los mismos factores que han estado
detras del liderazgo centenario de Kodak han sido los
mismos que condujeron al fracaso de la empresa.

4. La paradoja en la gestion de la innovacion en
las EMN: el caso de Kodak

La innovacién es un factor competitivo cada vez
mas importante en un entorno rapidamente cambiante
y cada vez mas globalizado. Difusiéon y produccién de
innovacion se han convertido en globales, a pesar de
las diferencias locales. Los conceptos de explotacion
con base doméstica, estrategias de incremento del co-
nocimiento de la matriz (Kuemmerle, 1997), asi como
de las empresas sin fronteras (Rocha et al., 2014), se
han introducido con el fin de mejorar nuestro enten-
dimiento sobre como se lleva a cabo la organizacion
global para la innovacion.

Las limitaciones de espacio nos impiden analizar
casos especificos de empresa destinados a profundi-
zar nuestro conocimiento sobre la aplicacion del pen-
samiento paradojico a los diferentes desafios de la
innovacion en las EMN mencionadas en el apartado
anterior. Una perspectiva que abarque este tema esta

fuera del alcance de este trabajo. Por tanto, nuestro
enfoque ira dirigido solo a una paradoja, aunque muy
importante: la paradoja de las capacidades. Se refiere
al hecho de que, en algunos casos, las capacidades
centrales se utilizan como una palanca, para permitir a
la empresa seguir adelante, identificando y explorando
nuevas posibilidades, mientras que en otros existen
capacidades que funcionan como una barrera o como
un filtro, de tal modo que restringen el desarrollo de las
capacidades. Esto significa que hay una doble pers-
pectiva sobre la forma en que una empresa contempla
sus principales capacidades: capacidad como palanca
versus capacidad como destino. El caso de Kodak se
utilizara para ilustrar las principales tensiones y con-
tradicciones subyacentes. Los titulares del caso se in-
troducen en primer lugar, seguidos por una discusion
de las principales implicaciones.

El ascenso y la caida de Kodak

Kodak naci6 en el Siglo XIX. En 1900 se lanzo la ca-
mara Brownie, un modelo que podia ser comprado por
un dolar, mas 15 céntimos por pelicula (Brachmann,
2014). En 1912 se lanz6 la camara Kodak Vest Pocket;
el modelo fue terminado en 1926, después de vender
millones. El lema de 1888 «Pulsa el botdn, nosotros ha-
cemos el resto» funciond magnificamente. EI modelo
de negocio de Kodak estuvo, desde entonces, basado
en la venta de camaras a un coste relativamente ba-
jo, mientras que ganaban la mayoria del dinero de la
venta y procesamiento de peliculas. Siguiendo el enfo-
que misionero (Hedlund y Kogut, 1993) que caracteri-
z6 a la mayor parte de las empresas estadounidenses
hasta la década de 1960, Kodak se expandio interna-
cionalmente muy rapido. La gente solo queria «presio-
nar el botéony para tener las imagenes entregadas mas
tarde. Un vector clave de la diversificacion internacio-
nal de Kodak era su red de distribucion: uno podria en-
contrar un lugar para comprar y procesar las peliculas
de Kodak en todas las partes del mundo. Los ingresos
de la compainiia alcanzaron en torno a los 16.000.000
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de dolares estadounidenses en 1996 (The Economist,
2012). Dicho en pocas palabras, la fortuna de Kodak se
basaba en tres factores principales: la base de conoci-
miento quimico sobre el procesamiento de la pelicula,
el modelo de negocio y la red de distribucion mundial.

Irénicamente, la camara digital fue inventada a me-
diados de 1975 por un ingeniero de Kodak, Steve
Sasson (Brachmann, 2014). Obviamente, la calidad de
la imagen fue inferior a la proporcionada por las peli-
culas; ademas, en ese momento la camara era de-
masiado grande y pesada. Brachmann (2014) sefala
que algunas personas en la empresa entendieron el
potencial de la fotografia sin pelicula (filmless photo-
graphy), estimandose que se necesitarian de 15 a 20
afnos para hacer la tecnologia viable a los consumido-
res. The Economist (2012) recuerda que en 1979 Larry
Matteson, un antiguo ejecutivo de Kodak, escribié un
informe pronosticando cémo evolucionaria la adopcion
de la nueva tecnologia digital, desde el reconocimien-
to gubernamental, a través de la fotografia profesional
hasta el mercado de masas para el afio 2010.

En la década de 1990, el CEO de Kodak George
Fischer hizo un intento por cambiar la experiencia de
la empresa desde los productos quimicos a la proyec-
cion de imagen (The Economist, 2012). Se lanz6 el
modelo compacto digital DC-25. El enfoque se localizé
en el desarrollo del mejor medio de almacenamiento
de fotos. Kodak no ha sido capaz de notar el hecho de
que las diferencias entre almacenamiento de fotos y
otras formas de almacenamiento de informacion fue-
ron desapareciendo (DiSalvo, 2011). Ademas, el lan-
zamiento de camaras digitales, incluyendo algunos
modelos con instalaciones para compartir la imagen,
se llevé a cabo en el contexto de una red de distribu-
cion antigua de procesamiento de peliculas. Esto en-
marco el enfoque de Kodak para camaras digitales. En
2012 Kodak pidié proteccién contra la quiebra al abri-
go del articulo 11, en relacién a la divisién de cama-
ras. La veterana lider no habia sido capaz de soportar
el creciente mercado digital, algo que irdbnicamente la
propia Kodak habia contribuido a generar.
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Discusion

En nuestra opinion, Kodak ofrece un buen ejemplo
de la paradoja de la capacidad como palanca versus
capacidad como destino. La empresa fue capaz de
desarrollar el primer prototipo de una camara digital.
Como se mencioné anteriormente, ha lanzado inclu-
so camaras digitales en el mercado. Sus debilidades
principales no estaban tanto en el campo tecnoldgico.
Tecnoldgicamente la empresa pudo desarrollar nuevos
productos de imagen digital. La cuestion no era la de-
bilidad tecnoldgica por puro desconocimiento®. Los pro-
blemas eran principalmente de naturaleza organizativa.
La propia percepcion de sus capacidades clave (quimi-
cas, tecnologia de la pelicula y la red mundial de distri-
bucion) dirigié a la empresa para enmarcar su enfoque
de negocio segun estos principios, y no ha sido capaz
de cambiarlos a su debido tiempo. Como Brachmann
(2014) sefala, para Kodak «no habia nada mas impor-
tante para el éxito de la companfia que proteger sus in-
tereses en la fotografia analdgica (film photography)».
Las oportunidades de negocio se enmarcaron sobre la
base de este razonamiento. Dado que la proyeccién de
imagen digital, sin pelicula, no era convergente con ta-
les capacidades, se percibié en la mayoria de los nive-
les de la organizacion (incluyendo los superiores) como
un desafio que corria el riesgo de matar la «gallina de
los huevos de oro». Por tanto, invertir en proyeccion de
imagen sin pelicula (fotografia digital) equivaldria a ca-
nibalizar lo que Kodak consideraba como el verdadero
negocio: la fotografia analdgica.

Se han sefialado otras razones para la desaparicion
de Kodak. Rosabeth Moss Kanter, que ha sido con-
sultora de la empresa, subraya que los ejecutivos de
Kodak «sufrieron de una mentalidad de producto per-
fecto, en lugar de una mentalidad de alta tecnologia
de hacerlo, lanzarlo, fijarlo» (The Economist, 2012).

1 Agradezco a Sarah Philipson por compartir conmigo una situacion
que claramente sugiere que Kodak estaba al tanto de las oportunidades
planteadas por el almacenamiento y la proyeccion de imagen digital.
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Anade los problemas derivados de ser la empresa que
dominaba la ciudad?: los directivos de un lider mundial
se volvieron introvertidos, estando en gran parte aisla-
dos de la critica y de un mundo en el que los mercados
emergentes fueron ganando la iniciativa. A pesar de su
red de distribucion, Kodak quedé limitada a su propio
pais, haciendo en gran medida oidos sordos a las se-
fales de advertencia que venian del mundo exterior.
Estas son consideraciones interesantes que conver-
gen con nuestro argumento de que el principal proble-
ma estaba en el frente de la organizacion.

Sin embargo, en nuestra opinion el problema funda-
mental ha sido que los directivos de Kodak tacitamente
asumieron que las capacidades centrales de la empre-
sa no deberian ser cuestionadas: eran como diaman-
tes, deben durar para siempre. El legado del pasado
enmarcaba la manera de cémo el futuro podria perci-
birse e imaginarse. Para usar las palabras de Leonard-
Barton (1995), para Kodak, las capacidades centrales
se convirtieron en rigideces centrales. No desarrolla-
ron capacidades dinamicas (Teece, 2009). Las capaci-
dades de la companiia se consideraron como destino:
para la mayoria de la comunidad de Kodak, la empre-
sa era del sector quimico, de las peliculas y de la ven-
ta minorista. Paraddjicamente, la empresa cay6 presa
de sus activos historicos. Los mismos factores respon-
sables de su crecimiento y liderazgo durante mas de
un siglo han sido los mismos que impediran a la em-
presa percibir y explorar un futuro diferente. Durante
demasiado tiempo la gestion de Kodak no ha cuestio-
nado ni el valor (ni los inconvenientes) de sus principa-
les capacidades ni las ha utilizado como una palanca
para crear el futuro. La empresa no fue capaz, a través
de la accion, de promulgar una sintesis (Clegg et al.,
2002) entre las capacidades del pasado y los retos del
futuro. ;Si la empresa hubiera aceptado la paradoja en
sus enfoques gerenciales actuales, las cosas podrian
haber sido diferentes!

2 Todas las unidades centrales de Kodak se quedaron ubicadas desde
su fundacion en la pequefia ciudad estadounidense de Rochester.

5. Conclusiones

Este trabajo ha pretendido subrayar la relevancia del
pensamiento paradojico en la gestion y, especialmente,
en la gestion de la innovacion en las EMN. En nuestra
opinion, la literatura existente sobre gestion internacio-
nal no ha asignado a la paradoja la importancia que se
merece. Mientras que diversos frade-offs son comun-
mente considerados en este campo, rara vez se han
planteado desde el punto de vista de la paradoja.

Hemos mostrado lo importante que el enfoque de
la paradoja puede ser para abordar los desafios de la
gestion, y de la gestion internacional en particular. La
necesidad de responder a necesidades diferentes, a
menudo contradictorias, es especialmente aguda, ya
que los objetivos y las visiones de la matriz y de las fi-
liales pueden ser distintos, y los requisitos de los dife-
rentes mercados pueden ser contradictorios. Para que
las subsidiarias realicen un papel de fuente de cono-
cimiento, necesitan tener el poder para establecer las
conexiones correctas; de lo contrario, no podran acce-
der al conocimiento relevante.

La aplicacion empirica sobre el ascenso y la caida de
Kodak muestra una paradoja relativamente comun de
la gestion de la innovacion: la tensiéon entre explotar y
explorar o, como nosotros sefialamos, el conflicto entre
las capacidades como destino y las capacidades como
palanca. Cuando las empresas, como Kodak ha hecho,
marcan el futuro en términos de capacidades existentes
desarrolladas en el pasado, estas pueden llegar a ser
un obstaculo serio para cambiar. Las perspectivas de fu-
turo que no sean compatibles con la ortodoxia son con-
templadas como amenazas y por tanto abandonadas.
Paraddjicamente, las capacidades centrales que eleva-
ron a la empresa al liderazgo mundial fueron las mismas
que han creado las condiciones para su fracaso.

Esto significa que las companfias necesitan aceptar
la paradoja si quieren escapar de la «cristalizacion».
Un enfoque de paradoja proporciona a los adminis-
tradores mejores herramientas para entender cémo
el pasado puede limitar el futuro, y como la gestion
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internacional continuamente requiere el establecimien-
to de equilibrios temporales y trade-offs entre fuerzas
contradictorias.

El estudio de la paradoja es, en nuestra opinion,
una de las mas prometedoras lineas de investigacion
en gestion internacional. Los objetivos de este articulo
se cumpliran, si se es capaz de llevar a mas empre-
sas a adoptar un enfoque desde el punto de vista de
la paradoja y de estimular mas la investigacion acadé-
mica, particularmente la investigacién empirica, sobre
el tema.
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INFORMACION COMERCIAL ESPANOLA

Jeronimo de Ayanz
y la maquina de vapor

Este libro se edita para dar a conocer la figura del
inventor espaiiol del siglo XVI Jerénimo de Ayanz,

y mostrar los trabajos que desarroll6 utilizando la
madquina de vapor con fines industriales. Tres de los
nueve articulos son semblanzas biogréficas de su vida
militar. Se mencionan las referencias que escritores tan
importantes como Lope de Vega o Baltasar Gracian
hicieron de este inventor.

Gran parte de la monografia tiene un contenido
técnico dedicandose un capitulo a la descripciéon de

los “ingenios de vapor” propuestos por Ayanz; en otro
se desarrollan las “invenciones notables de Ayanz en
navegacion submarina, buceo y maquinas diversas”,y
se completa con el estudio de un documento inédito.
Este documento, que se reproduce integramente, es una
carta dirigida por Ayanz, en 1613, a Emanuel Filiberto
de Saboya y contiene el primer capitulo de un libro
cientifico que no ha sido localizado.
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