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Resumen

a innovacién es un proceso que parte de personas que
son capaces de ver las cosas distintas, que ven en lo cotidiano las
grandes oportunidades que mejoran las condiciones de la socie-
dad que las rodea. Un innovador tiene como su principal recurso
la creatividad que le permite traducir sus observaciones de lo co-
tidiano en ideas llenas de novedad, también debe enfrentar la in-
certidumbre que acompana la necesidad de convertir sus ideas en
realidades que se transformen en resultados que la sociedad perci-
ba y valore. Ahora, la pregunta que trata de resolver este ensayo es
¢Cdémo hacen las grandes organizaciones de nuestro entorno para
incorporar la innovacién en sus actividades cotidianas y lograr ge-
nerar bienestar a la sociedad en la que acttan? La respuesta a esta
pregunta se puede construir desde varios enfoques, en este caso
el enfoque serd desde la relacién que existe entre la estrategia de
la organizacién y la forma como se incorpora la innovacién. Se
resalta la importancia de hacer que la innovacién suceda de forma
deliberada y que se convierta en una palanca para lograr cumplir
con los objetivos que la organizacién se fija. Finalmente, se pro-
pone como respuesta a la pregunta la importancia que para las
organizaciones tiene confar con un sistema de innovacién.

Palabras clave: Innovacién; Estrategia; Sistema de Innovacion.
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I. ESTRATEGIA
E INNOVACION

El entorno en el que se mueven las empre-
sas estd en continua evolucién, los Gltimos afios
se han caracterizado por cambios profundos en
la forma como el consumidor se acerca a los
productos y servicios que requiere, la tecnolo-
gfa habilita el surgimiento de nuevos canales de
comercializacién, las redes sociales acortan los
tiempos en los que las noficias se difunden, el
cuidado por el medio ambiente es una condi-
cién necesaria para las empresas, la ciencia de-
sarrolla nuevos conocimientos que transforman
los estilos de vida de generaciones completas.
Se podria continuar con esta lista de ejemplos
de las cosas que han cambiando en el entorno,
sin embargo, estos son suficientes para ilustrar lo
que enfrentan las empresas hoy y lo que deberdn
seguir enfrentando en el futuro. Lo importante
de todo esto es identificar los protagonistas que
hacen posible que todo esto suceda, sin lugar a
dudas son personas, y las organizaciones a las
que pertenecen, las que fueron capaces de ob-
servar las cosas cotidianas de una forma diferen-
te y convertirlas en ideas novedosas. Slywotzky y
Weber, en su libro titulado Demanda, proponen,
“las empresas deben crear lo que las personas
desean antes de que sepan qué quieren”, esta
es la forma como pueden crear la demanda por
nuevas cosas (Slywotzky, A.J y Weber,K, 2012).
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La novedad de algunas ideas no es suficiente
para lograr que el entorno cambie y estas sean
adoptadas por la comunidad, es muy importante
que las ideas sean convertidas en propuestas de
valor para usuarios actuales dispuestos a evo-
lucionar o para nuevos usuarios que descubren
el valor de las propuestas. Convertir ideas en
nuevas opciones para el mercado tiene asocia-
do enfrentar la incertfidumbre que todo cambio
implica, especialmente cuando estos no solo
modifican de forma significativa lo cotidiano
sino que producen una fransformacién comple-
ta y radical. En muchas ocasiones las personas
protagonistas de estas ideas novedosas estdn
en grandes compafias que son profagonistas
permanentes de la evolucién del mercado local
y regional (Kennedy, Whiteman y Ende, 2017).

Las companias que cuentan con marcas li-
deres y participaciones importantes en el mer-
cado, generalmente estdn dispuestas a asumir
pocos riesgos, fratan de desarrollar iniciativas
donde se tiene una baja incertidumbre y don-
de es posible controlar las principales variables
involucradas. Para estas organizaciones, los
objetivos estratégicos de largo plazo se con-
vierten en la hoja de ruta que direcciona sus
acciones y es el espacio en el que la in-
novacién se convierte en una de las
palancas para cumplir con sus ob-
ietivos. Una innovacién articulada
con la mirada de largo plazo,
sin perder de vista las acciones
que es necesario realizar en el
corto plazo, es la forma como
las  grandes organizaciones
pueden retar sus propios pa-
radigmas y gestionar la incer-
tidumbre de nuevas propuestas
para los mercados en los que ac-

toan (Skarzynski y Gibson, 2008).
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Una innovacién articulada con la estrategia
requiere que se cuente con unos elementos que
sean gestionados de forma adecuada para que
la innovacién apoye de forma efectiva el logro
de los obijetivos planteados en la estrategia.
Uno de los principales elementos esté relacio-
nado con la incorporacién en la cultura de la
organizacién de comportamientos que hagan
que las personas con ideas creativas tengan el
espacio para desarrollarlas. Adicionalmente,
la organizacién debe contar con herramientas
y recursos para hacer que la innovacién suce-
da. Una cultura que promueve la innovacién
apoyada con herramientas para hacer que su-
ceda es la forma como las empresas logran
convertir la innovacién en una palanca para el
cumplimiento de sus objetivos. Grandes multi-
nacionales, como Procter and Gamble, logra-
ron cambiar el juego en las categorias en las
que participaba impulsando el crecimiento de
sus ingresos y utilidades mediante la innovacién

(Lafley, A.G. y CHaran, R.,2009)

Para que la innovacién suceda, las organi-
zaciones deben estar preparadas, deben con-
tar con estructuras que les permitan gestionar
a las personas, los procesos y los recursos
que apoyan la innovacién. En nuestro
medio algunas organizaciones han di-
sefiado sus propios sistemas de innova-
cién para garantizar que se cuenta con
una forma sistemdtica de provocarla.
Para ilustrar con un caso concreto
se presenta el de una multi-latina
procesadora de alimentos, esta

empresa desarrollé su modelo de
innovacién tomando como refe-
rencia conceptual la propuesta
desarrollada por Kearney y cono-
cida como House of Innovation,

(Engel, K'y Diedrichs, E., 2012).



En la Figura 1 se presenta el modelo de Hou- * Gestidn del ciclo de vida de la innovacién:

se of Innovation propuesto por Kearney, el cual este elemento incluye la gestion de las ideas,

estd compuesto por cinco elementos (Engel,K'y el desarrollo de la solucién y el lanzamiento

Diedrichs, E., 2012): al mercado.

* Estrategia de Innovacion: este elemento con- * Factores de apoyo: este elemento incluye la ges-
tiene la vision y enfoque estratégico en inno- tién de proyectos, la gestién del conocimiento,
vacién y la implementacién de la estrategia. la gestion del talento humano, entre otros.

* Organizacién y cultura de la innovacién: este * Resultados de la innovacién.

elemento incluye los roles y responsabilida-
des, la estructura organizacional y la cultura
organizacional.

Figura 1. House of Innovation A.T. Kearney

Descripcion

. Estrategia de innovacion
e Viision y estrategia con foco en innovacion
* Implementacion de la estrategia

Organizacion y cultura
e Estructura organizacional

e Cultura organizacional y clima

Gestion del ciclo de innovacion

e Generacion de ideas

e Desarrollo de modelos de negocio,
servicios, productos

e Lanzamiento de las soluciones

Procesos de apoyo: Procesos de apoyo
Gestion del Conocimiento e Gestion del conocimiento
Gestion del Talento Humano Iy
Gestion de proyectos y programas ° Gest!(?n del talento humano
Gestion de Tecnologias de la Informacion * Cestion de proyectos )
e Gestion de la tecnologia de informacion

‘ Resultados de la innovacion Resultados de innovacion

Luego de hacer este recorrido por algunos §  con un sistema de innovacién que se artficula
conceptos de innovacién y definiendo que las con los objetivos estratégicos, veamos cémo
grandes companias pueden hacer que la inno- estd disefado el modelo de innovacién de una
vacién suceda de forma sistemdtica contando empresa muti-latina.
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2. SISTEMA )
DE INNOVACION

El sistema de innovacién de esta empresa
estd conformado por cuatro elementos bdsicos:
marco de accién, cultura, procesos y recursos.
Cada uno de ellos fue concebido con el pro-
posito de lograr que la innovacién se convierta
en una palanca del crecimiento de la organiza-
cién. En la Figura 2 se presentan los elementos
del sistema de innovacién.

Figura 2. Sistema de innovacion multi-latina local

El marco de accién determina la conexién
con la estrategia de la organizacién, define en
que campos se puede hacer la innovacién, que
indicadores miden la gestién del sistema. Este
elemento contiene la estrategia y la gobernabi-
lidad de la innovacién en la organizacién. Es un
elemento que conecta el sistema con la estrate-
gia y orienta su gestién (Jhonson y Bate, 2013).
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El segundo elemento que compone el siste-
ma es la cultura, este garantiza que existan unos
comportamientos que promuevan la innovacién
y que se incorporen rasgos de innovacién en
el comportamiento de las personas que ha-
cen parte de la organizacién. Como parte de
la cultura de la organizacién se promueve que
exista tolerancia al fracaso, gestién de la incerti-



dumbre, asumir riesgos controlados, trabajo en
equipo, pensar formas diferentes de hacer las
cosas en cada puesto de trabajo, entre otros.

El tercer elemento son los procesos que ha-
bilitan la innovacién, este elemento estd cons-
tituido por las herramientas que hacen que la
innovacién suceda de forma sistemética, que se
pueda provocar de forma deliberada. Contar
con procesos articulados, con responsables cla-
ros y conectados con la estrategia le permite a
la organizacién gestionar la incertidumbre aso-
ciada a algunas iniciativas que hacen parte del
plan estratégico y tactico.

Por Gltimo, tenemos el cuarto elemento que
son los recursos disponibles para las actividades
relacionadas con la innovacién, los recursos
que hacen parte del sistema de innovacién son
las personas formadas para liderar los procesos
que habilitan la innovacién, la infraestructura
de laboratorios y plantas pilotos, los montos en
dinero que se asignan a las actividades del sis-
tema y las redes de colaboracién en las que se
infegran los profesionales de la compaiia.

El sistema de innovacién descrito es el resul-
tado de la transformacién del propuesto por

Kearney, House of Innovation, en el que incor-

poraron elementos propios de la organizacién,
de sus experiencias iniciales en innovacién, del
conocimiento de la regién en la que actta la
organizacién y del criterio de los profesionales
encargados de gestionar la innovacién (Engel,
K'y Diedrichs, E., 2012). Un asunto relevante de
contar con un sistema ajustado a las necesida-
des y vision de futuro es poder hacer una gestion
articulada con todos los frentes que hacen parte
de la visién y misiéon de la compania. También es
importante destacar que la organizacién debe
ocuparse de mantener vigentes cada una los re-
cursos y procesos que hacen parte del sistema.

Para esta compafia, contar con este sistema
le ha permitido incorporar la innovacién en sus
actividades cotidianas y lograr generar bienes-
tar a la sociedad en la que actan. La forma
como articula sus procesos, la conexiéon que es-
tos tienen con la estrategia y las personas que
hacen parte del sistema, le permiten gestionar
de forma adecuada la incertidumbre asociada
a los proyectos de innovacién. Un elemento im-
portante para que esto suceda son los proce-
sos, por lo tanto es importante describirlos para
comprender cada uno de ellos que rol desem-
pefa en hacer que la innovacién suceda.
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3. LOS PROCESOS /
PARA LA INNOVACION

Los procesos para la innovacién son las he-
rramientas para hacer que la innovacién suce-
da y aportar para alcanzar los objetivos estra-
tégicos de la organizacién. Estas herramientas
estdn concebidas de forma que su ejecucién
articulada permita hacer una gestion exitosa
de la innovacion. El sistema cuenta con sie-
te procesos, ellos son: prospectiva, vigilancia
estratégica, investigaciéon bdésica y aplicada,
innovacién abierta, desarrollo de soluciones,
proteccién de los resultados de

del conocimiento.

propiedad intelectual y gestién ‘

El proceso de la prospectiva
es fundamental para el sistema
de innovacién, ya que permi-
te tener un horizonte de largo
plazo, los escenarios de futu-
ro disefiados por la organiza-
cion permiten tener, entre otras
cosas, focos relevantes para
orientar la innovacién. La pros-
pectiva y el marco de referencia
hacen que la innovacién esté
conectada con la estrategia de
largo plazo, define el escena-
rio que la organizacién desea
alcanzar. Un segundo proceso
fundamental para hacer que la
innovacién suceda es la vigilan-
cia estratégica, mediante este
proceso se capturan sefales re-
levantes del entorno en el que
actta la organizaciéon, permite
conocer lo que pasa en el pre-
sente e identificar de manera
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prospectiva
v el marco de

referencio
hacen que lo

Innovacion
esté conectada
con la estrategia

de largo
olazo...

)

temprana sefales relevantes para la actuacion
en el corto plazo y para definir acciones de cara
a alcanzar el escenario deseado definido en el
proceso prospectivo. Estos dos procesos son
fundamentales para el sistema de innovacién,
la combinacién de ambos sirve para definir las
brechas que debe cerrar la organizacién en su
deseo de lograr el escenario de futuro definido.

Una vez identificadas las brechas entre el pre-
sente de la organizacién y el escenario de futuro
deseado, el sistema de innovacién cuenta con
tres procesos para desarrollar nuevos conoci-
mientos que le permiten cerrarlas, estos proce-

sos son la investigacién bdsica y

‘ aplicada, la innovacién abierta

y el desarrollo de soluciones. La
investigacién se utiliza cuando
la organizacién necesita desa-
rrollar nuevos conocimientos
que son parte de la actividad
medular del negocio, conoci-
miento que hace diferente la
forma de actuar de la organi-
zacién en el mercado (Zhang y
Tang, 2017). Otra forma de ce-
rrar las brechas es utilizando el
conocimiento que se encuentra
en el medio y que ofros actores
del ecosistema de innovacién
han desarrollado o pueden de-
sarrollar para la organizacién,
en este caso se utiliza el proce-
so de innovacién abierta (Guo,
Zhen, An y Peng, 2017). Este
proceso de innovacién abierta
le aporta agilidad a la innova-
cién ya que la velocidad con
la que se obtienen soluciones
en el entorno es superior a la
que se tiene cuando se utilizan



recursos propios, ademds de garantizar la cone-
xién permanente con las redes de colaboraciéon
que son fundamentales para lograr una innova-
cién efectiva (Ettlinger, 2017; Kratzer, Meissner
y Roud, 2017). En tercer lugar, algunas de las
brechas se cierran usando el conocimiento que
ya se tiene, en este caso se utiliza el proceso de
desarrollo de soluciones. Este proceso permite
materializar y utilizar todos los conocimientos
adquiridos por los procesos anteriores.

Por (ltimo, el sistema cuenta con dos pro-
cesos que tienen como propdsito velar por la
conservacién de los conocimientos adquiridos
en los demdés procesos, la proteccién de la pro-
piedad intelectual y la gestion del conocimiento.
En el caso del proceso de proteccion se busca
garantizar que los nuevos conocimientos que la
organizacién adquiere, y que la hacen diferente
en el mercado, se conserven como una ventaja

competitiva, para lograrlo se utilizan las paten-
tes de invencién, los modelos de utilidad, los
secretos industriales y los derechos de autor. El
proceso de gestion del conocimiento se ocupa
de garantizar que el conocimiento esté disponi-
ble para los miembros de la organizacién que lo
requieran, documentarlo para que sea un activo
de la organizacién y no un conocimiento exclu-
sivo de las personas que lo desarrollan.

Un sistema de innovacién que cuenta con
procesos formales, bien estructurados y ejecu-
tados de forma articulada, le permite a la orga-
nizacién tener focos claros de innovacién, ges-
tionar la incertidumbre de enfrentar escenarios
futuros retadores y desarrollar las capacidades
organizacionales para mantenerse en un en-
torno en constante cambio. En la Figura 3 se
presentan los procesos para la innovacién y la
forma como estdn articulados.

Figura 3. Procesos para la innovacion

Prospectiva

l

Gestion de Conocimiento
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Conclusiones

Las grandes compaiias incorporan la innova-  §
cién en sus actividades cotidianas y la convier-
ten en una palanca para lograr el cumplimiento
de sus objetivos estratégicos desarrollando mo-
delos que les permiten hacer que la innovacién
suceda de forma sistemdtica.

Un sistema de innovacién estructurado incluye
como elementos fundamentales una conexidn ex-
plicita con los objetivos estratégicos de la orga-
nizacién, requiere una cultura que promueva la
innovacién, unos procesos que hagan que la inno-
vacion suceda y unos recursos externos e infernos
que apoyen el logro de los resultados deseados.

El sistema de innovacién debe garantizar la
conexién con redes de colaboracién externas
que agreguen recursos a la gestion dentro de la
organizaciéon. La velocidad con la que cambia
el juego es muy alta y es poco probable que un
actor aislado logre hacerlo mejor que una red
de colaboracién.
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