La empresa que no
supo capitalizar su
nueva tecnologia y
mantuvo su centro en
las fotografias, no
puso atencion a la
funcionalidad e
interaccion entre los
usuarios, como si lo
hizo Facebook
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no de las principales me-

tas de cualquier empresa

tecnoldgica, es coémo

introducir innovaciones
que los lleven a dar el gran salto
para posicionarse como los gran-
des lideres de sectores, que en
muchas ocasiones no estan sufi-
cientemente desarrollados. Fue el
caso de Microsoft con el software,
Google con los servicios de inter-
net, Facebook con la Web 2.0, sélo
por mencionar algunos de los mds
recientes y conocidos.

Sin embargo, un reto atin mayor
es tomar decisiones estratégicas
que les permitan entrar en un ciclo
de innovaciones rentable que sos-
tenga esa posicion de liderazgo en
el tiempo. Hay muchos ejemplos de
empresas que lanzan productos in-
novadores al mercado pero que no
logran alinear sus metas de nego-
cios con su oferta tecnolégica.

El caso Kodak

Un caso de estudio frecuente en
las escuelas de negocios es Kodak,
empresa que ostenta el liderazgo
en su nicho de mercado siendo en
su época de auge una de las cinco
marcas de mayor valor a nivel mun-
dial. Lleg6 ahi lanzando innovacio-
nes disruptivas, que eventualmente
no pudo aprovechar y la llevaron al
borde de la desaparicién.

Fue fundada en Nueva York en el
afio de 1881 por George Eastman,
quién patenté un proceso de pla-
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Una de las paradojas es que muchas veces los productos que los llevan a ser lideres,
terminan siendo la causa de su pérdida de competitividad.

cas en seco para tomar fotografias.
Previamente a esta innovacién
cada placa debia ser mojada en una
emulsién previamente a la toma de
la fotografia, lo que hacia el proce-
so lento, costoso y complicado.

Sin embargo, las innovaciones de
Kodak no terminaron ahi; en 1884,
imvent6 el rollo de pelicula fotografi-
cay para finales de la década estaba
manufacturando cdmaras compactas
denominadas Brownie. Estas innova-
ciones cambiaron el paradigma de la
fotografia y la empresa lo capitaliz6
a través de una agresiva campaiia
de mercadotecnia con el eslogan
“Tu presiona el botén y nosotros
hacemos el resto”. A partir de ahi se
masific6 el uso de las camaras.

Si bien Kodak no fue quien ge-
ner6 y patentd la primera camara
digital (fue la empresa Texas Ins-
truments, en 1972), si desarrollo
sensores de estado sélido con la
capacidad de convertir la luz en
fotografias digitales denomina-
dos SM-OLED (Small-Mollecule
Organic Light Emitting Diode), y
para 1986 inventd el primer sensor
de megapixeles capaz de grabar 1.4
millones de pixeles que podian pro-
ducir una impresién de 5x7 pulga-
das con calidad fotogréfica.

En términos de negocios, la em-
presa parecia insuperable. En 1976
Kodak tenia 90 por ciento de las
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ventas de pelicula fotogrifica y
85 por ciento de las ventas de c4-
maras; en 1988 empleaba a 145 mil
personas en todo el mundo y para
1996 los ingresos de la empresa
eran de 16 mil millones y sus ga-
nancias de 2.5 billones.

La importancia de las decisiones
estrategicas

Sin embargo, la empresa atrapa-
da en la inercia de practicamente
monopolizar el mercado en Esta-
dos Unidos, no tomd las decisiones
estratégicas correctas, y cuando
lo quiso hacer era demasiado tar-
de; trat6 de preservar su principal
fuente de ingresos, las peliculas fo-
tograficas, y este esfuerzo retras6
su dominancia en el mundo de las
camaras digitales.

Cuando fue evidente que los con-
sumidores preferian las camaras
digitales, Sony y Canon llevaban
la delantera. Kodak entonces puso
todo su empefio en esta tecnologia,
y si bien obtuvo ganancias conside-
rables por breve periodo, eventual-
mente los usuarios evolucionaron
a tomar fotos con sus teléfonos
moéviles. Para entonces era dema-
siado tarde para la principal linea
de negocios de la empresa.

Otro de los servicios que la compa-
fifa exploré fueron los de la naciente
Web 2.0, y en 2001 compra Ofoto,
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Todas los retrasos en prever el rumbo que tomarian los mercados, tuvieron un fuerte

impacto en las finanzas de la empresa.

servicio que permitia compartir fo-
tografias en linea. Sin embargo Ko-
dak no supo capitalizar esta nueva
tecnologia al seguir centrado en las
fotografias; no puso en el centro de
su funcionalidad la interaccién entre
los usuarios, como st lo hizo Facebo-
ok que terminé siendo la empresa
lider de este sector.

Tampoco adquirié nuevas em-
presas que desarrollasen servicios
periféricos a su linea de negocio
principal, por lo que no tuvo la flexi-
bilidad y apertura para nuevos para-
digmas que es lo que frecuentemente
buscan las grandes empresas cuando
compran una “start-up” (empresa de
reciente creacion).

Elimpacto de la estrategia
en las finanzas

Todas estos retrasos en prever el
rumbo que tomarian los mercados
tuvieron un fuerte impacto en las
finanzas de la empresa. En 2003,
sus deudas ascendian a 2.99 mil
millones de ddlares y empezé a
tomar medidas como el recorte de
6 mil empleados en todo el mundo.
Para 2005, se ubicaba por detras
de Sony y Canon en relacién con
la venta de cdmaras digitales en
el mundo.

¢Cual es la historia reciente de
Kodak? A inicios del 2012 se de-
claré en bancarrota con deudas
por 6.75 mil millones de ddlares
y activos por 5.1 mil millones,
es decir un balance en nimeros
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rojos de 1.65 mil millones de dé-
lares. En este mes de septiembre
salié de la suspensién de pagos
mediante la venta de la mayoria
de sus activos como su servicio
online para compartir fotografias
o sus patentes. La disminuida
empresa que ahora es Kodak
centrard su modelo de negocio en
la venta de equipos y servicios de
impresion digital para empresas.

Una de las paradojas de las em-
presas tecnoldgicas es que mu-
chas veces los productos que los
llevan a ser lideres de sus secto-
res, terminan siendo la causa de
su pérdida de competitividad al
pasar el tiempo; la dnica férmula
posible para enfrentar esto es la
innovacion constante centrada en
los usuarios.

En este sentido, uno de los con-
sejos mas comunes para las em-
presas que buscan innovar es dejar
la dependencia de su principal
fuente de ingresos y buscar nuevos
productos y servicios, esto se debe
hacer cuando la empresa tiene una
posicion de mercado y financiera
favorable; sin duda es mucho mds
dificil hacerlo cuando se tiene la
urgencia de rescatar la caida de una
empresa que enfrenta altos costos y

poca flexibilidad.

*El autor es estudiante de doctorado en
la Facultad de Ciencias Administrativas
y Sociales de la UABC en Ensenada.
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