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1. Introduccién

1.1 Naturaleza del problema

La dinamica organizacional moderna esta expuesta a los procesos de cambio
mas acelerados que la humanidad pueda recordar. El ritmo de transformacion, que
exhibe el ambiente externo de las organizaciones, es cada vez mas frenético, cadtico
y discontinuo. En el ayer no muy lejano, el futuro solia ser la proyeccion de las
tendencias del pasado. Hoy, trazar un esbozo de lo que esta por venir requiere de
un analisis permanente y profundo de las realidades actuales mas alla que de lo que
haya acontecido en el pasado. Mas aun, antes la estabilidad era la norma mientras
que el cambio era paulatino y esporadico. Actualmente, el cambio organizacional es
drastico y constante (Daft, 2000).

Este ambiente cambiante y dinamico obliga a los administradores y directores
de empresa a implementar planes exhaustivos para administrar el cambio.
Anteriormente, los escenarios de negocios se caracterizaban por la comodidad y la
estabilidad. Ahora exigen, de las empresas, la adaptabilidad, la flexibilidad y la

capacidad de aprendizaje necesarias para reponerse de la adversidad.

Existen varias fuerzas ambientales que desencadenan el efecto acelerador en
el cambio empresarial. La transparencia de los mercados originada por las
desregulaciones, la fuerza laboral cada vez mas capacitada y demandante, los flujos
de capital global en movimiento, el desarrollo exponencial de la tecnologia y las
comunicaciones instantaneas son factores que presionan hacia el cambio continuo
(Johns, Aguirre y Calderone, 2004:1). Ante ellos, las empresas se transforman, se

adaptan y se flexibilizan o fracasan en el intento.

Consecuentemente, la administracion del cambio es uno de los topicos mas
relevantes para los sectores relacionados con la Gerencia. Académicos, consultores,

profesionales y directores, todos desde su perspectiva y area de alcance, estan



obligados a estructurar e implantar las mejores practicas para facilitar el desarrollo
transformacional. En ese sentido, uno de los temas de mayor interés, para todos, es

la gestidn de la innovacion.

La innovacidn es una clase mas especializada de cambio (Robbins, 1999:
646). Ciertamente, no es una practica nueva en el entorno empresarial. Sin
embargo, debe reconocerse que el marco conceptual que la define ha evolucionado
desde décadas pasadas. En la actualidad, las organizaciones innovadoras utilizan
dicha disciplina como una herramienta para reinventar su futuro, mediante la
generacion de ideas y la apertura de nuevos mercados, originada por la introduccion

de nuevos productos y servicios.

Particularmente, la innovacion es reconocida como un proceso Unico para
lograr crecimiento sostenido, ventaja competitiva y nueva riqueza a través de la
creacion de nuevos nichos de mercado. Se concibe, igualmente, como una
disciplina operativa clave, tanto o mas que otras como la calidad, la gerencia
estratégica o el marketing. Sin embargo, existe una variedad importante de enfoques
acerca de sus fundamentos e implementacion. En otras palabras, la innovacion
carece de criterios unificados que permitan hacerla comprensible, sistematica y
repetiiva. A pesar de que la mayoria de gerentes la reconocen como una
herramienta vital para la gestion de sus negocios, la definicion del modelo de

innovacion que utilizan no les es tan clara (Hammel, 2003).

Ante este panorama, resulta de vital importancia abordar la tematica de la
innovacion y los procesos creativos desde una perspectiva estratégica e integradora,
con la finalidad de aglutinar y unificar conceptos dispersos y conformar un modelo
integral que facilite la administracion del proceso innovador en las empresas. El éxito
de la implementacion de la estrategia innovadora, que para muchas empresas se ha
vuelto un imperativo, se basa en la adopcion e implantacion de dicho modelo de

negocios.



1.2 Objetivos del estudio

El presente documento intenta esbozar un modelo de gestion de la innovacion
que considere tanto sus fundamentos como su dinamica de ejecucion.
Adicionalmente, el estudio pretende desarrollar un instrumento evaluador del proceso
de la innovacion basado en el modelo antes mencionado. Este instrumento, al ser
aplicado a cualquier organizacion, permitira establecer un perfil del estado de su

proceso innovador.

Los objetivos especificos del presente estudio son los siguientes:

a. Definir el concepto de innovacion dentro del entorno organizacional.

b. Describir las principales clasificaciones o taxonomias de la innovacion.

c. Estudiar los diversos enfoques acerca de las competencias y los procesos

para implementar la innovacion.

d. Proponer un modelo ecléctico de innovacion que integre lo mejor de los

diversos enfoques estudiados.

e. Disefiar una herramienta evaluadora de la gestion de la innovacion en

las organizaciones.

1.3 Metodologia y alcances del estudio

Para alcanzar los objetivos establecidos en la seccion anterior, se han
utilizando dos fuentes principales secundarias.

En primer lugar, se realizé una revision bibliografica de obras relacionadas con
el disefio y la estructura organizacional. El interés primordial de esta busqueda fue



reconocer los enfoques de la innovacién relacionados con la dinamica
organizacional, poniendo menor énfasis en los enfoques vinculados con la
competitividad internacional, la complejidad tecnolégica o el impacto econémico de la

innovacion.

En segundo lugar, se efectu6 una exhaustiva investigacién, a través de
medios electronicos, relacionados con la red Internet. La intencion primordial del
empleo de dicha fuente fue acceder a sitios electronicos con datos actualizados
acerca de nuevas propuestas y estudios de modelos de gestidn de la innovacion. La
abundancia de recursos obligé a establecer un proceso posterior de clasificacion y
seleccion, que permitiese identificar los aportes mas proximos al enfoque de
perspectiva organizacional que este estudio enfatiza.

Adicionalmente, se realizé una investigacion, tanto en publicaciones como en
medios electronicos, acerca de los conceptos basicos del Cuadro de Mando Integral
y su relacion facilitadora al adoptar la innovacion como herramienta estratégica

generadora de valor.

Finalmente, al integrar los aspectos de investigacion antes mencionados, se
diseid un modelo genérico de gestidon de la innovacién, al cual se adjunto una
herramienta evaluativa que permitiria a las organizaciones explorar el modelo que

actualmente utilizan.



2. Caracterizacion del proceso de innovacion

2.1 Evolucién del actual entorno competitivo y de negocios

El mundo empresarial actual se encuentra en constante cambio. La
competitividad, la liberalizacion y la desregulacion de los mercados, Ia
internalizacién, la globalizacion, el desarrollo de la tecnologia y la comunicacién a
través del uso de la electronica, son factores que determinan la evolucion del
entorno, en menor o mayor medida, segun el sector que se atienda (COTEC,
2001:40).

Para sobrevivir y mantenerse competitivas en el mundo empresarial, las
organizaciones requieren hacer dos cosas: 1) adaptar y cambiar los productos y
servicios que ofrecen y 2) adaptar y cambiar los métodos que utilizan para
producirlos y entregarlos al mercado. Dichos cambios y adaptaciones se relacionan

estrechamente con la innovacion (COTEC, 2000:24).

A pesar de que la lista de amenazas del entorno esta en constante
crecimiento, por otro lado, aparecen también otras oportunidades. Por ejemplo,
mientras nuevos mercados se abren, las nuevas tecnologias estan cambiando los
modelos segun los cuales se presentan las oportunidades, lo cual reduce barreras de
entrada y hace posible una extension de las innovaciones. Las empresas
conscientes de las oportunidades y con capacidad de reaccion rapida pueden utilizar
el mundo exterior en perpetuo cambio para crecer (COTEC, 2001:40).

El esquema 1 establece cuales son las fuerzas globales que estan impulsando
los grandes cambios en las organizaciones. Como se dijo anteriormente, el cambio
tecnologico, la integracion econdémica, la maduracion y la apertura de mercados son

factores que ejercen presion sobre los procesos de competitividad. Mas amenazas



aparecen, derivadas de dicha presion y, a la vez, también se crean oportunidades

incrementales generadoras de cambio organizacional.

Esquema 1
Fuerzas que impulsan el cambio en las organizaciones
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Los grandes cambios que se originan en las empresas, derivados de las
estrategias implantadas para aprovechar las oportunidades y reducir las amenazas,

también involucran a la innovacion, en sus diferentes facetas.

2.2 La cultura emergente de la innovacion

Ahora bien, los cambios provocados por la revolucién de la tecnologia, han
contribuido a establecer una nueva dinamica en las sociedades mundiales. A partir
de la mitad del siglo XX, la formacion de los individuos y las organizaciones, los
adelantos cientificos y técnicos y hasta la cultura se han mantenido en constante
evolucion y cambio; esto ha provocado una interdependencia mundial cada vez
mayor (UNESCO, 2005:5).

El conocimiento es un elemento central de este continuo cambio. Partiendo
de este hecho, es claro que las sociedades futuras tenderan a ser sociedades del
conocimiento, capaces de “identificar, producir, tratar, transformar, difundir y utilizar
la informacion con vistas a crear y aplicar los conocimientos necesarios para el
desarrollo humano” (UNESCO, 2005:29).

La difusion y transmision de los conocimientos son procesos cada vez mas
acelerados. Las sociedades actuales muestran un creciente y visible interés por
ellos. Lo anterior permite visualizar como aparece una cultura innovadora que va
mas alla de la nocion de la innovacion técnica en la economia mundial y que se
convierte en un valor difundido en el ambito educativo, politico, mediatico y cultural
(UNESCO,2005:62). No existe duda de que la innovacion tiene y tendra un papel
relevante en el desarrollo de las sociedades presentes y futuras.

Resulta pertinente, entonces, desde la perspectiva del conocimiento
emergente, establecer la primera definicion de innovacion en este estudio. El Informe
Mundial de la UNESCO, “Hacia las sociedades del conocimiento” (2005:62),

establece que, en términos genéricos, la innovacion es un proceso dual orientado a
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generar y dar valor a nuevos conocimientos mediante la produccién de una demanda

de bienes o productos nuevos.

El informe también hace mencidén a ciertas caracteristicas basicas que la
innovacion exhibe. En primer lugar, en el proceso innovador, la organizacion es el
medio que transforma las invenciones en innovaciones econdémicas. Por otro lado,
para innovar se requiere de la creacion de nuevas necesidades en la sociedad,
aprovechando las ventajas que produce y superando los costos asociados al periodo
de transicion entre la antigua y la nueva situacion (UNESCO, 2005:62).

Otras caracteristicas, detalladas en el Informe Mundial de la UNESCO,
establecen que para llegar a ser innovadora, la generacion de conocimientos
(invencién) debe acompanarse de trabajos de investigacidn previos, destinados a
hacer mas sencillo su uso y a reducir los costos de transicion. Ademas, la generacion
de nuevos conocimientos debe valorizarse respondiendo a una demanda del
mercado (sociedad). La innovacidn exige tiempo para desarrollarse plenamente.
Inclusive, puede exigir el paso de generaciones para convertirse en costumbre.
Finalmente, requiere de la participacion del publico (mercado), como protagonista, al
estructurar la ambicion colectiva que la induce (UNESCO, 2005:63).

Otra perspectiva acerca de la innovacion en la economia del conocimiento se
presenta en el documento “Conocimiento e innovacion hacia el 2050 en Costa Rica”,
del Proyecto Siglo XXI. De acuerdo con este estudio, el modelo tradicional de la
innovacion ha sufrido modificaciones importantes. Anteriormente, éste se concebia
como un proceso de descubrimiento lineal, basado en una secuencia fija de fases
que iba desde la investigacion cientifica y el desarrollo, pasando por las capacidades
de produccién, hasta la comercializacién exitosa de productos, servicios y procesos
(Proyecto Siglo XXI, 2006: 23).

Actualmente, se entiende que la generacion de ideas innovadoras tiene

diversas fuentes. Por lo tanto, la innovacion puede adquirir muchas formas
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adicionales, tales como mejoras incrementales de productos ya existentes y

aplicaciones de nueva tecnologia a productos, servicios y procesos (Proyecto Siglo

XXI, 2006:24).

Esquema 2
Modelos tradicional (lineal) versus el modelo actual (eslabones) de la innovacion
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Fuente: Conocimiento e innovacién. Proyecto Estrategia Siglo XXI, 2006.

El esquema 2 muestra una representacion grafica de los modelos tradicional

(lineal) y actual (de eslabones) de la innovacion. Permite establecer como, de ser un



proceso lineal con etapas definidas, la innovacion pasé a ser un proceso donde la
comunicacion entre actores del proceso (empresas, consumidores, universidades) y
la retroalimentacion entre ciencia, ingenieria y desarrollo, manufactura vy
comercializacion, construyen una estructura de redes compleja de relaciones

sociales.

A la luz de la anterior de la innovacion, las organizaciones aprenden en forma
interactiva mediante las relaciones con socios externos y crean activos de
conocimiento. Esto le permite a la empresa innovadora distribuir los costos y riesgos
asociados con la innovacién, mediante el acceso a mas conocimiento y tecnologia y
la distribucién de tareas estratégicas en el conglomerado de organizaciones. Por
ende, la innovacion se redefine como “el resultado de numerosas interacciones, cada
vez mas abiertas y dinamicas, dentro de una comunidad de actores e instituciones
que juntos conforman lo que se denomina sistemas y redes nacionales de
innovacion” (Proyecto Siglo XXI, 2006: 24).

2.3 Definicion estratégica de la innovacion

Actualmente, el fin ultimo de las empresas mercantiles (las firmas) es generar
rigueza a través del incremento del valor agregado en sus procesos de negocios.
Dicha riqueza esta destinada a beneficiar a sus empleados, a sus proveedores de
capital y a la sociedad en general. Por tal razén, el valor agregado debe ser capaz
de sostener el crecimiento empresarial a través de su reinversidon en areas de
investigacion y desarrollo de productos y servicios, aportes de capital y adquisicion
de tecnologia. Sin embargo, para lograr el crecimiento en el valor agregado, se
requiere de precision en la escogencia adecuada de estrategias de negocios, la
excelencia operacional y la idoneidad en la inversion de los recursos (Beacham,
2006: 4).

Especificamente, la utilizacion del modelo de negocios que persigue,

unicamente, maximizar el empleo de los recursos de produccidn (optimizacion), esta
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perdiendo relevancia en las organizaciones modernas. Es necesario reconocer, en
todo caso, la importancia del crecimiento del valor agregado generado a través del
conocimiento creador de nuevos productos y servicios (innovacion). Mas aun, el
ambito empresarial de hoy es testigo de la aparicion de un nuevo modelo de
negocios como respuesta al cambio continuo. Dicho modelo se basa en tres pilares

fundamentales:

a. Relacion de intimidad con el cliente, para conocer sus necesidades y las
del mercado.

b. Redes de colaboracion, para acceder rapidamente al conocimiento y a las
buenas practicas en los negocios.

c. Innovacion, para convertir nuevas ideas y creatividad en nuevos negocios.
(Beacham, 2006: 5).

Resulta pertinente entonces definir innovacion, a la luz del nuevo modelo de
negocios. Es importante mencionar que, en general, dos aspectos fundamentales
conforman la definicion de la innovacion: novedad y aplicacion. Desde esta
perspectiva, la innovacion consiste en explotar exitosamente ideas nuevas (DTI,
2003:8). Ninguna idea creativa es exitosa hasta que su manifestacion comercial es
adquirida por el mercado en cantidades significativas (Beacham, 2006:5). La
innovacion consiste en aplicar comercialmente una idea. Innovar es convertir ideas

en productos, procesos o servicios nuevos o0 mejorados que el mercado valora.

Esta definicion debe ser entendida en un sentido amplio, pues cubre todo el
espectro de actividades de la empresa. Definitivamente, presupone un cambio
substancial en su forma de hacer las cosas, tanto en lo que se refiere a los productos

y servicios que ofrece, como a las formas en que los produce y comercializa.
Asi definida la innovacién, es posible, luego, interpretar su naturaleza

estratégica. Las organizaciones se ven constantemente presionadas a mantener su

competitividad. Lo anterior resulta cada vez mas dificil debido a que los mercados
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siguen su proceso acelerado de internacionalizacion o globalizacién. La competencia
cada dia es mas amplia y mayor numero de competidores hacen su aparicidén en los
diferentes mercados. Las empresas tienen que aceptar el desafio de la innovacién
para competir. Deben innovar con mayor frecuencia, eficacia y confianza. La
innovacion debe ser la norma en lugar de la excepcion. Esa es la forma mas clara

para que las organizaciones mantengan la competitividad (CONTEC: 2000: 24).

Esquema 3
Definicion estratégica de la innovacion

“VALOR

= :

 COMPETITIVIDAD ‘
L= . AGREGADO
Posicionamiento ] :

organizacion en

n de rigueza para la
e i

izacion.

Do s ey
" Difusién )
o ey

.

\_Novedad )
Invencién: generacion 5
de nuevas ideas Aplicacion Popularizacion de las
creativas. Pl ! utilidades de fa

innovacion en af
Comercializacion mercado.

axitosa a lo largo de g

cadena de suplencia

(nuevos mercados).

Fuente: el autor.

15



La innovacion mejora la eficiencia y también puede cambiar, de forma
significativa, el disefio de los productos y procesos, lo que impulsa a la empresa a
alcanzar un mayor nivel de competitividad y le permite crear nuevos nichos de
mercados. De tal forma, es posible responder tanto a las acciones innovadoras que
desarrollen los competidores como a otras amenazas y oportunidades estratégicas.
También es posible satisfacer las crecientes expectativas y demandas de los clientes
(CONTEC: 2000: 11).

Para disefar, construir y entregar mejores productos, servicios y procesos, la
organizacion necesita informacion, conocimiento y experiencia, asi como tecnologia
y otros recursos. La capacidad tecnologica y de disefio (usualmente
multidisciplinaria y dinamica) debe ser gestionada estratégicamente. Para que esa
capacidad no degenere, en términos relativos, es necesario vigilar el entorno. Se
debe buscar informacion sobre cambios relevantes para la tecnologia o para las
actividades de la empresa y formar, reclutar y retener a buenos empleados.
Asimismo, a menudo es necesario especializarse y trabajar conjuntamente con otras
empresas (CONTEC, 2000:13). Todo lo anterior configura la naturaleza estratégica

de la innovacion.

El esquema 3 permite identificar los elementos que apoyan la definicion de la
innovacion. Ademas de la novedad (la invencidon o generacion de ideas creativas) y
de la aplicacion (el flujo del invento a través de la cadena de suplencia hasta el
cliente final), se introduce una faceta adicional conocida como la difusion de la
innovacién. Esta se conoce como el proceso posterior a la comercializacion de las
ideas creativas. En esta fase, la compania populariza las caracteristicas de sus ideas
novedosas en los mercados que atiende. También muestra su utilidad, beneficios

con el fin de convertirla en una costumbre.
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3. Tipos de innovacién

Con el fin de alcanzar los niveles de competitividad exigidos para el
crecimiento, las organizaciones se aproximan a la innovacion de formas muy
diversas. Intentan obtener mayor calidad en sus productos o servicios, disminuir los
costos asociados, ofrecer una mayor gama de productos o servicios, o simplemente
ser mas rapidas en su introduccion en el mercado. Es relevante, entonces, revisar

los diversos tipos de innovacién existentes.

Si bien es cierto se dispone de una amplia literatura sobre innovacién, los
diferentes tratamientos dados al término, y los diversos tipos de innovacion
contemplados, han dificultado el obtener conclusiones homogéneas y determinantes
sobre las caracteristicas organizativas que la favorecen. Por ello, antes de hablar
acerca de la innovacion en las organizaciones, es importante realizar una propuesta

de la tipologia que la describe y clasifica.

El presente estudio destaca tres diferentes clasificaciones de innovacion,
basado en tres distintos criterios o aproximaciones: su grado de novedad, su
naturaleza intrinseca y su relacion con el ciclo de vida de las empresas. A

continuacioén se analiza cada una de ellas.

3.1 Clasificacion de acuerdo al grado de innovacion (incremental / radical)

De acuerdo con el alcance en la organizacion, la innovacion puede clasificarse
en dos tipos (Daft, 2000: 287):

a. Innovacion incremental
Representa una serie de avances continuos que mantienen el equilibrio

general de la organizacion y afectan a solo una parte de la misma. Se trata de
pequefios cambios dirigidos a incrementar la funcionalidad y el valor agregado
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en la empresa. Aisladamente, éstos cambios son poco significativos. Sin
embargo, cuando suceden continuamente y de forma acumulativa, pueden
constituir una base permanente de progreso. El éxito de los fabricantes de
automoviles en los ultimos tiempos responde, en gran parte, a programas a
largo plazo caracterizados por una sistematica y continua mejora en el disefio

de productos y procesos.

b. Innovacion radical

Este proceso rompe el marco de referencia de la organizacién vy, al
transformarla, crea un nuevo equilibrio en ella. Implica una ruptura con lo ya
establecido. Crea nuevos productos o procesos que no pueden considerarse
como una evolucion natural de los ya existentes. Surge con cierta frecuencia;
empero, su aparicion no se distribuye uniformemente en el tiempo como en el
caso de las innovaciones incrementales. Se trata de un proceso en el cual la
utilizacion de un principio cientifico nuevo provoca la ruptura real con las

tecnologias anteriores (ejemplo: el microprocesador).

Normalmente, la innovacion incremental ocurre a través de los procesos de

gestion y diseio de estructura, generando nuevos productos a través de nueva

tecnologia. Mientras tanto, la innovacion radical significa crear nuevos procesos de

gestion e, inclusive, implantar una nueva estructura organizacional, todo con el fin de,

a través de nueva tecnologia, crear nuevos productos y mercados (Daft, 2000: 288).

3.2 Clasificacion de acuerdo a su naturaleza (tecnoldgica / no tecnolégica)

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OECD), en el

documento “Medicion de las actividades cientificas y tecnolégicas” (Manual de Oslo),

(2000: 16), define diferente tipos de innovacion:

Introduccion de un nuevo producto o el cambio cualitativo en un producto ya

existente.
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* Procesos nuevos para un tipo de industria.

* Apertura de un nuevo mercado.

* Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas y otros
insumos.

» Cambios en la organizacion industrial.

Sin embargo, debido a la complejidad y a la diversidad que acompafan al
proceso innovador, el Manual de Oslo establece ciertas convenciones para clasificar
y entender dichos tipos de innovacion (OECD: 2000, 31).

Por su parte, la Organizacién de Estados Americanos OEA, a través de la Red
Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT), y mediante el
documento “Normalizacion de indicadores de innovacion tecnolégica en América
Latina y el Caribe” (Manual de Bogota), ha contribuido a la redefinicion de dichas

convenciones, para ser aplicadas en el entorno latinoamericano.

A continuacién se presentan las definiciones y convenciones basicas para

clasificar los tipos de innovacion por su naturaleza:

a. Innovacion tecnolégica de productos y procesos (TPP)

Es la implementacibn de nuevos bienes, servicios 0 procesos
tecnologicos, asi como el mejoramiento significativo en éstos. Se considera
que una innovacion tecnologica se implementa siempre y cuando haya sido
introducida al mercado (innovacion de productos) o haya sido utilizada en un
proceso de produccion (innovacion de procesos).

La innovacién TPP involucra una serie de recursos tecnologicos,
organizacionales, financieros y comerciales. Por ende, una organizacion
tecnolégicamente innovadora es aquella que ha implementado nuevos

productos tecnoldgicos o, en su lugar, ha desarrollado nuevos procesos
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tecnolégicos durante un cierto periodo de tiempo (OECD: 2000, 31). Como
requerimiento minimo, se establece que el producto o proceso innovador tiene

que ser nuevo para la organizacion y no tanto asi para el mercado mundial.

Por otro lado, un producto tecnolégicamente nuevo es aquel cuyas
caracteristicas o usos difieren significativamente de los que poseen productos
ya existentes (OECD: 2000, 32).

Mientras tanto, un producto tecnolégicamente mejorado (entiéndase
bienes y/o servicios) es un producto ya existente cuyo desempeno ha sido
significativamente mejorado o actualizado. Un producto simple puede ser
mejorado (en términos de mejor desempefio o costo mas bajo) a través del
uso de mejores componentes o materiales. Un producto complejo, el cual
consiste en un conjunto de subsistemas técnicos integrados, podria ser
mejorado mediante cambios parciales de uno o varios de sus subsistemas
(OECD: 2000, 32).

Finalmente, una innovacion tecnoldgica de proceso consiste en adoptar
meétodos de produccion, tecnolégicamente nuevos o significativamente
mejorados. Incluye el uso de nuevos equipos de fabricacion, una nueva
organizacion en la metodologia de fabricacion o una mezcla de ambas.
También puede derivarse del uso de nuevo conocimiento adquirido en la
organizacion (OECD: 2000, 32). Puede utilizarse para reemplazar métodos
convencionales, o esencialmente para incrementar la eficiencia en los

procesos que agregan valor.
b. Innovacion organizacional (no tecnologica)
En términos generales, involucra todas aquellas actividades

innovadoras que se excluyen de la innovacién tecnoldgica. En otras palabras,

la innovacion organizacional corresponde a todas las actividades innovadoras
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que no se relacionan ni con la introduccion de bienes o servicios,
tecnologicamente nuevos o sustancialmente mejorados, ni con el uso de
procesos tecnologicamente nuevos o sustancialmente  mejorados.
Generalmente se asocia con innovaciones en el campo gerencial o
administrativo (OECD: 2000, 88).

La innovacion organizacional incluye los cambios en las formas de
organizar y administrar la empresa como un todo, los cambios en la
organizacion y administraciéon del proceso productivo, la incorporacién de
nuevas estructuras organizativas o modificadas significativamente y la
implementacion de orientaciones estratégicas corporativas nuevas o

sustancialmente modificadas (Jaramillo, 2001: 37)

Este tipo de innovacion ocurre en la direccion y la organizacién bajo la
cual se desarrolla la actividad productiva de la firma. Hace posible un mayor
acceso al conocimiento y un mejor aprovechamiento de los recursos

materiales y financieros.

c. Innovacion en comercializacion

Se origina del cambio en cualquiera de las diversas variables del
marketing. Es la innovacion en la comercializacion de nuevos productos,
nuevos meétodos de entrega de productos o cambios en el empaque y
embalaje (Jaramillo, 2001: 38).

El éxito comercial de un producto nuevo depende de su superioridad
sobre los restantes, del conocimiento del mercado y la eficacia del proceso de
marketing desarrollado. Entre otras innovaciones de dominio comercial, se
destacan: nuevos medios de promocidén de ventas, nuevas combinaciones
estética-funcionalidad, nuevos sistemas de distribucion y nuevas formas de

comercializacion de bienes y servicios.
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3.3 Clasificacion de acuerdo con el ciclo de vida de los productos

Basados en las clasificaciones y convenios anteriormente estudiados, es
posible establecer una nueva tipologia de la innovacion basada en el ciclo de vida del
mercado. Sin duda, lo mas relevante de este ordenamiento es determinar cual es el
tipo de innovacion que se debe implementar de acuerdo con la ubicacion de los

productos en la curva del ciclo de vida del mercado (Moore, 2004: 86).

La clasificacion particular de los procesos innovadores incluye las siguientes

categorias:

* Innovacion radical
Genera riqueza a través del desarrollo de nuevos mercados mediante
discontinuidad tecnologica (ejemplo: la primera generaciéon de teléfonos

celulares).

* Innovacion de aplicacion
Lleva tecnologia ya existente a nuevos mercados para cumplir con
nuevos propositos (utilizacion de computadoras para desarrollar cajeros

automaticos).

* Innovacién de productos
Toma productos ya existentes en mercados consolidados para llevarlos a

un nivel superior (Toyota lanza al mercado un nuevo automovil).
* Innovacion de procesos

Hace procesos mas eficientes para productos y mercados ya

establecidos (mejoramiento de la cadena suplencia de Dell Computers).
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* Innovacién en la experiencia del cliente
Realiza modificaciones superficiales para mejorar la experiencia del
cliente con productos y procesos ya establecidos (monitoreo de paquetes de
FedEXx).

* Innovacion de mercadeo
Provoca el mejoramiento de los procesos de servicio y contacto con el

cliente (mecanismos de e-banking).

» Innovacién del modelo de negocios
Reestructura la propuesta estratégica o el rol de una compaiia en la
cadena de valor (expansion de Apple Computers al canal de ventas al
detalle).

» Innovacién estructural
Permite la reestructuracién de las relaciones de la empresa con la
industria en la cual se desempefa. Para ello, aprovecha el impacto que

producen, sobre la industria, las posibles innovaciones radicales.

De acuerdo con Geoffrey Moore (2004:88), en su articulo de Harvard Business
Review, anteriormente la estrategia para adoptar el tipo de innovacion estaba
basada en el criterio de la especializacion. Sin embargo, segun el autor, la
especializacion no necesariamente genera ventaja distintiva a priori. Para lograr
dicha ventaja debe mostrar, como resultado, la preferencia del cliente por los

productos de la empresa en términos de compra.

El autor propone un método mas confiable para determinar el tipo de
innovacion que debe implementarse en la organizacion. Este modelo relaciona los
tipos de innovacion con las fases del ciclo de vida del desarrollo del mercado. El

esquema 4 muestra dicha correspondencia.
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Las fases del ciclo de vida del desarrollo del mercado son las siguientes:

Mercado temprano
En esta fase, la introduccion de tecnologia radical atrae a compradores
visionarios, mientras los pragmaticos se mantienen al margen. Compite con

tecnologias ya existentes aunque todavia no es muy conocida.

Crecimiento

A pesar de que los productos han estado en el mercado por algun
tiempo, todavia su aceptacion no es completa. Se busca un nicho de mercado
donde exista una necesidad por resolver y que el producto pueda satisfacer,

con el fin de acelerar el crecimiento de las ventas.

Crecimiento en el nicho
El crecimiento en el nicho sigue constante, a pesar de que fuera de él,

el producto no se conoce ampliamente.

Tornado
La tecnologia ya se reconoce como probada y los compradores
pragmaticos no quieren quedarse atras y tienen la intencién de adquirirla.

Las utilidades empiezan a crecer para la organizacion.

Madurez temprana
En esta fase, el crecimiento se mantiene y es el primer paso en la
consolidacion del producto. El cliente desea ver mejoras en el producto que

aumente su desempenio.

Madurez
No existe crecimiento en la fase de madurez, pero las ventas se
mantienen estables. Tampoco hay indicios de obsolescencia o de que algun

modelo de negocios innovador esté en proceso.
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* Declive

La tecnologia ya no responde a las necesidades del cliente. Existe una
demanda por algun producto de reemplazo que atrae la atencién de

emprendedores. Ofra tecnologia esta en el horizonte, sin llegar a la fase de
tornado.

Linea de fallay fin del ciclo

En esta ultima fase, la tecnologia ha alcanzado su obsolescencia y esta
a punto de salir del mercado.

Esquema 4
Ubicacién del tipo de innovacion en el ciclo de vida del mercado

Crecimiento en nicho
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Fuente: Innovating within Established Enterprises. Geoffrey Moore. Harvard Business Review, 2004.

Al comparar los tipos de innovaciéon con las fases del ciclo de vida del
mercado se tienen las siguientes consideraciones (ver esquema 4):

Los tres primeros tipos de innovacion (radical, aplicacion y producto) dominan
las fases iniciales del ciclo de vida. Es posible intercambiarlas

operativamente, con la intencion de solidificar la nueva categoria de
productos.
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* Los siguientes tres tipos de innovacion (proceso, de experiencia del cliente y
de mercadeo) se asocian con las etapas de madurez (tanto la temprana y la
madurez) del ciclo de vida del mercado, y también se intercambian para lograr
mejoras incrementales, a pesar de que la obsolescencia es inminente y una

nueva tecnologia esta en el horizonte.

* Los ultimos dos tipos de innovacion (modelo de negocios y estructural) estan
asociados con las fases ultimas del ciclo de vida (declive y fin del ciclo). Esto
se debe a que, en este punto, existen solo dos alternativas para los directores
de la organizacion. La primera es intentar un modelo de negocios nuevo
sobre la vieja estructura o una reestructuracion completa, antes de que sea
demasiado tarde. La segunda es simplemente aceptar que el mercado esta
agotado y, por lo tanto, se debe planear la salida del mercado antes de que la
utilidad sea negativa.

El analisis anterior se enfoca en las competencias para desarrollar innovacion,
considerando la fase del ciclo donde se ubica la organizacién. Por ejemplo, la
innovacion de producto, que es muy util en las fases iniciales de adopcion
tecnoldgica, resulta insuficiente durante las fases de madurez del ciclo. La

innovacion en procesos y mercadeo son iddéneas en esta ultima.

Lo anterior establece que la organizacion debe mutar sus competencias para
adaptarse a los cambios, de acuerdo con los tipos de innovacién que intente adoptar,

durante las diferentes etapas de su vida.

4. Gestion organizacional de la innovacién

En este apartado, se presentan las consideraciones mas importantes acerca

de como se gestiona la innovacion a lo interno de la organizacion.
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4.1 Actividades de innovacioén en la organizacion

Las tareas internas de la innovacién incluyen todas aquellas acciones que
ponen en practica conceptos, ideas y métodos necesarios para la adquisicion, la
asimilacion y la incorporacion de nuevos conocimientos. Al implementar dichas
acciones se origina un cambio técnico destinado a incrementar la efectividad en la

organizacion, sin ser esto una innovacion tecnolégica (Jaramillo, 2001: 38).

Dichas actividades se agrupan en dos grandes areas. La primera es la
investigacion y desarrollo, que es el trabajo creativo realizado, en forma sistematica,
para agregar nuevos activos intangibles de conocimientos e impulsar su uso para
generar nuevas aplicaciones. La [+D realiza tres tipos de investigacion: basica,
aplicada y de desarrollo experimental. A su vez, involucra la creacion de plantas y
prototipos pilotos (Jaramillo, 2001: 38).

La segunda area de actividad de innovacion, en las organizaciones, se conoce
como los esfuerzos de innovacion. Dentro de estas actividades, se encuentran
(Jaramillo, 2001: 39):

a) Disefo, instalacion de maquinarias nuevas, ingenieria industrial y puesta en

marcha de la produccién.

Involucra la creacién de planos y graficos orientados a definir
procedimientos, especificaciones técnicas y caracteristicas operativas
necesarias para la introduccion de innovaciones. También tiene que ver con la
adquisicion de edificios, o de maquinarias, herramientas y equipos, sin un
mejoramiento del desempeio tecnologico, necesarios para la implementacion
de las innovaciones. Por su parte, la puesta en marcha de la produccién
incluye modificaciones en el producto o el proceso, entrenamiento del personal

en nuevas técnicas o en el uso de equipos nuevos.
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b) Adquisicion de tecnologia incorporada al capital

Tiene que ver con la adquisicion de maquinaria y equipos, con
desempeno tecnologico mejorado (incluso software integrado), vinculados con

las innovaciones implementadas por la empresa.

c) Adquisicion de tecnologia no incorporada al capital

Incluye patentes, inventos no patentados, licencias, divulgaciones de
know-how, disefios, marcas de fabrica, patrones, como también servicios de
computacion y otros servicios cientificos y técnicos relacionados con la
implementacién de innovaciones TPP, ademas de la adquisicion de paquetes
de aplicaciones para computadoras.

d) Modernizacién organizacional

Se refiere a la introduccion de cambios en la organizacion del proceso
productivo tendientes a reducir tiempos muertos, desechos, tiempos de
proceso u otros similares, todo ello con la linea de produccion existente. Esto
implica modificaciones en el disefio de la linea de produccion (con las mismas
maquinas y equipos existentes), mejoras en la organizacion fisica de la planta,
contratacién externa de partes del proceso productivo (outsourcing), métodos
Justo a Tiempo (JIT) y Circulos de Calidad, entre otros.

e) Comercializacion
Corresponde a actividades relacionadas con el lanzamiento de
productos tecnolégicamente nuevos o mejorados. Entre ellas, se incluyen la

investigacion de mercado y la publicidad de lanzamiento. Comprende,

asimismo, las actividades dirigidas a mejorar la penetracion en segmentos
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especificos del mercado mediante cambios en la presentacion o en los

métodos de entrega del producto.

Esquema 5
Variables organizacionales internas de la innovacién

PROCESO DE INNOVACION
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Fuente: Administracion. Stephen Robbins, 2000.

f) Capacitacion

Comprende la capacitacion en temas estrechamente relacionados con
las tecnologias centrales en el proceso productivo de la organizacion. Estas
tecnologias pueden ser blandas (gestion y administracidon) o duras (tecnologia
de procesos productivos) y, debido a su complejidad, requieren de personal
capacitado.
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4.2 Bloques constructivos de la innovacion a lo interno de la organizacion

En cuanto a la forma en que las organizaciones adquieren habilidades de
innovacion, los investigadores establecen que no existe una formula unica para
conseguir dicho propésito. Sin embargo, se sabe que existen variables internas que
determinan los rasgos conductivos de las organizaciones innovadoras. El esquema
5 permite visualizar los rasgos primarios que definen la plataforma de innovacion en

las empresas y sus caracteristicas principales.

Las variables estructurales, culturales y de talento humano conforman las
categorias que caracterizan a las empresas innovadoras (Robbins:1999, 646). Estas
perspectivas conforman un clima de trabajo ideal para el pensamiento creativo.

Desde la perspectiva de estructura, las organizaciones planas, con menor
diferenciacion vertical, tienen mas éxito al implementar planes de innovacién. Estan
basadas en la creacion de equipos. Normalmente, estas unidades organizativas
poseen cuadros gerenciales consolidados y de experiencia en el conocimiento del
negocio. Ademas, disponen de recursos para apoyar las iniciativas y absorber el
fracaso, en el caso de que éste ocurra. También, poseen una dinamica de
comunicacion que supera los limites departamentales. Lo anterior facilita la

colaboracion y la retroalimentacién en la empresa.

Por su parte, la cultura de las organizaciones innovadoras estimula la
experimentacion. Es tolerante con el fracaso y celebra el error, entendiéndolo como
el intento fallido que permite el aprendizaje hacia el fin ultimo. La cultura innovadora
propone que los colaboradores estaran mas dispuestos a aportar nuevas ideas en un
entorno que no reprima con castigo el fracaso. Concibe el revés como el producto

natural de enfrentar lo desconocido.

El entorno de la cultura organizacional innovadora, generalmente, acepta la

ambigledad como una caracteristica de las relaciones a lo interno y a lo externo.
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La cultura organizacional innovadora es mas tolerante al conflicto y a lo que se
supone inicialmente como impractico. Las politicas, procedimientos y controles son
los necesarios en este tipo de entorno cultural. Le da mas importancia a los fines

que a los medios para obtener logros.

Finalmente, en el bloque constructivo de la orientacién al talento humano (para
evitar el término recurso humano), las organizaciones innovadoras se distinguen por
promover la capacitacién y el desarrollo de sus talentos. Ademas, estimulan el
pensamiento creativo a través de un entorno de confianza. Alientan a sus
colaboradores a convertirse en maestros de las ideas. Sus lideres son visionarios e
inspiradores, tienden a asumir riesgos y a generar el apoyo y el involucramiento de
los demas, todo con el fin de desarrollar ideas y ponerlas en practica (Robbins: 1999,
647).

Esquema 6

Proceso secuencial para la innovacion exitosa
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Fuente: Teoria y disefio organizacional. Richard Daft, 2000.
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Los lideres de la innovacion, llamados también campeones de ideas, poseen
caracteristicas de personalidad semejantes. Tienen una gran seguridad en si
mismos, persistencia y energia asi como tendencia a asumir riesgos. De alguna
forma, dichos lideres muestran caracteristicas del liderazgo transformacional.
Inspiran y vigorizan a otros a través de su vision de una innovacion y sus

convicciones personales (Robbins: 1999, 648).

4.3 Proceso de la innovaciéon

Las variables estudiadas en la seccion anterior configuran el clima
organizacional adecuado para el desarrollo de la innovacién. Adicionalmente, la
organizacion requiere de un modelo recurrente que permita hacer de la innovacion
un proceso repetitivo y sistematico. Para Daft (2000:290) existe una serie de pasos
con los cuales las organizaciones asimilan las innovaciones. El esquema 6 muestra

la estructura dinamica que impulsa la innovacion en las empresas.

A continuacion, se detallan cada uno de los elementos que conforman el

proceso de innovacion exitosa:

» Generacion de ideas
Las ideas son nuevas formas de hacer las cosas: pueden ser
productos, servicios o procesos administrativos. Provienen tanto del exterior
como del interior de la organizacion. En el proceso de generacion de ideas, es
necesario incluir el desarrollo de la creatividad. Las compafias no pueden

competir si carecen de ideas creativas.

* Necesidades
Generalmente, existe una necesidad por satisfacer detras de las ideas
creativas. A veces, la brecha que establece dicha necesidad, entre el
desempeno real y el planeado, necesita ser cerrada. Otras veces, son los
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clientes los que hacen ver sus necesidades a través del contacto con la

organizacion.

* Adopcion
Es el proceso por el cual los tomadores de decision de la empresa,
acuerdan implementar las ideas creativas. Dependiendo de la naturaleza
de dicha idea y la complejidad de la estructura organizacional, asi sera el

procedimiento para confirmar la adopcion.

* Implantacion
El proceso de implantacion tiene lugar cuando se hace uso del
producto, servicio 0 mejora, posteriormente a la adopcion. Puede requerir el
uso intensivo de materiales y equipo o la alta capacitacion del talento. Por tal

razon, suele ser la etapa mas complicada del proceso innovador.

* Recursos
A lo largo del proceso de innovacién, se requieren diversos tipos y
cantidades de recursos. Por ejemplo, el aporte de los colaboradores para
generar ideas nuevas y adoptarlas es tan importante como los recursos fisicos
para desarrollar la implantacion. Sin ellos, no es posible llevar a cabo

procesos innovadores.

4.3.1 La cadena de valor de la innovacion

La cadena de valor de la innovacion esta compuesta por cuatros procesos que
funcionan como sus eslabones criticos. Estos son: la generaciéon de ideas, la
seleccion de proyectos creativos, el desarrollo de proyectos y, por ultimo, la
comercializacion efectiva (Kandybin y Kihn, 2003: 6). Este concepto resulta ser una
interesante aplicacion de los parametros tedricos del proceso recurrente de la
innovacion establecidos por Daft (2000:290) y que fueron discutidos en la seccion
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anterior.

El esquema 7 muestra un resumen de los conceptos asociados con la

cadena de valor de la innovacion propuesta por Kandybin y Kihn (2003: 6).

N
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Esquema 7
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Fuente: Raising Your Return on Innovation Investment. Kandybin y Kihn, 2003.

El primer eslabon de dicha cadena es el proceso de generacién de ideas. De
acuerdo con estos dos investigadores, las empresas exitosas en producir retorno
sobre la inversidn en innovacion exhiben una gran capacidad para detectar y dar
seguimiento a las nuevas tendencias emergentes de las necesidades de sus clientes.
Posteriormente, también son capacez para traducir esos conceptos en ideas
innovadoras que les permitan llegar primero al mercado, para satisfacer sus
requerimientos de manera adecuada. Posteriormente, dicha habilidad es combinada
con investigacion en nuevas tecnologias para producir nuevas ideas.

El segundo eslabén es el proceso de seleccionar proyectos. Las ideas
generadas deben pasar por un proceso de embudo, después del cual las mas

importantes se convierten en proyectos innovadores. Para los investigadores, es en
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este eslabon donde la cadena de valor se rompe facilmente, debido a las dificultades
que presentan las organizaciones para seleccionar las ideas con mayor proyeccion
de mercado. Generalmente, el impacto de los silos organizacionales (marketing,
ventas, manufactura, recursos humanos, tecnologia de la informacién, etc.), que
toman decisiones en forma aislada, olvidandose de establecer prioridades a nivel de
toda la empresa, afecta la capacidad de seleccion. Por otro lado, las organizaciones
de estructuras matriciales (donde la informacién y las responsabilidades en la toma
de decisiones se realizan en forma horizontal) que utilizan diversos criterios de
decision como valor presente neto ajustado al riesgo, valor agregado estimado, la
priorizacion de proyectos y la administracion balanceada del portafolio de innovacion,
son las que logran mejores resultados en el tamizado de proyectos.

Una vez seleccionadas las ideas con mayor posibilidad de éxito, se requiere
de un proceso de administracion de proyectos que acelera el desarrollo y la
fabricacion del nuevo producto, ampliando el periodo de tiempo para el proceso de
comercializacion y siempre manteniendo los costos de desarrollo en el nivel minimo.
Este es el tercer eslabon de la cadena: el desarrollo de proyectos. Las empresas
exitosas mantienen procesos de negocios que corren en paralelo, en estructuras
matriciales que reducen el desperdicio y la duplicacién de tareas. Sin embargo, para
los investigadores, la mayoria de los procesos de fabricacion de nuevos productos no
cumplen con el tiempo estimado de produccién inicial y tampoco cumplen los

presupuestos de desarrollo asociados (Kandybin y Kihn, 2003:9).

Finalmente, se llega al ultimo eslabon de la cadena de innovacion: la
comercializacion. Usualmente, este proceso siempre ha confrontado a los silos
funcionales de manufactura y mercadeo y ventas. Esta relacién discontinua y hasta
de enfrentamiento inhibe el desarrollo de un proceso de comercializacion adecuado
en las empresas. Por el contrario, las organizaciones innovadoras manejan dicho
proceso satisfactoriamente, mediante la optimizacién de la cadena de suplencia (que
permite disponer del producto en el momento requerido en la cantidad requerida y

con la calidad adecuada) y el desarrollo de un proceso de promocion y mercadeo
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adecuado del producto innovador. En este eslabdn, resulta primordial el manejo del
lanzamiento de productos, las promociones, la coordinacion con los clientes y el
cumplimiento de los prondsticos de ventas (Kandybin y Kihn, 2003:10).

4.3.2 El proceso de conocimiento del cliente

Sin duda, los procesos mas exitosos de innovacion, relacionados con el
desarrollo de productos y su comercializacion, estan ligados con un intercambio
dinamico de ideas e intereses entre investigadores, mercaddlogos y los
consumidores finales. Sin embargo, de acuerdo con investigadores de Booz Allen
Hamilton, la gran mayoria de las organizaciones no tienen habilidades para integrar
el punto de vista del cliente en su proceso de desarrollo de productos. Por tal razon,
estas organizaciones se autolimitan, tanto en términos financieros como en su propio
nivel competitivo (Knowledge@Wharton, 2005:2).

Esquema 8

Proceso de conocimiento del cliente para la gestion de la innovacion

Colaborar con el cliente | Entender experiencia del cliente
+ Establecer alianzas con cllentes
lideres e innovadores. « Analizar los puntes de contacto con al
» [nwolucrar al chiente en el proceso de cliante en funcidn de compra o uso.
inmovacion, tan pronto come sea = Observar mas alla de lo establecido.
posible.
Conocimiento
del cliente
Convertir empleado en cliente | | Entender economia del cliente
= Cuando sea posible, hacer que el : :
empleado experimeante con el 2 ﬁﬁ:‘j&?ﬂﬁligzzﬁ:ﬁgmd prodiEc
producto para crear empatia y generar . R
4y » Busqueda de escenanos ganar-ganar,

= Reduccion de la complejidad,

« Correcciones en fases
intermedias.

« [deas para extensién de
productos o aclualizaciones.

« |[deas para nuevos productes.

Fuente: Four Dimensions of Intelligent Innovation. T. Goldbrunner, 2005.
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Paradodjicamente, se considera que la mas importante de las “palancas”, para
mejorar el desempefio del proceso innovador, es la funcién de conocimiento del
cliente, el cual se gestiona a lo interno de la organizacion (Goldbrunner, 2005:2).
Dicho proceso de intimidad con el cliente, capaz de reconocer los deseos,
necesidades y prioridades mas criticas de los consumidores, permite un
involucramiento mas amplio del cliente en el proceso de innovacién. El esquema 8
muestra una representacion grafica de los componentes de dicha funcion y sus

resultados mas relevantes.

El conocimiento del cliente es un proceso que puede establecerse de varias
formas. Goldbrunner (2005,3) propone cuatro medios para llevarlo a cabo:

1. Entender la experiencia del cliente

El proceso de buscar, seleccionar, comprar y usar un producto tiene un
impacto importante sobre la lealtad del cliente. El continuo analisis de los puntos de
contacto con el cliente abre la puerta hacia el descubrimiento de nuevas ideas y el
mejoramiento en procesos y servicios. El estudio puede llevarse a cabo a través de
encuestas o mediante observacion detenida del cliente a lo largo de su experiencia

como consumidor.

2. Colaborar con clientes

Para conocer a fondo la experiencia del consumidor con el producto, asi como
obtener informacién de primera mano acerca de nuevas ideas, extensiones de
productos o simplemente pequefas mejoras, es necesario involucrar a clientes
lideres en el proceso de innovacion. A través del aporte de perspectivas e ideas
nuevas, es posible obtener correcciones a proyectos que estan siendo llevados a
cabo, nuevos productos o mejores relaciones con los clientes. Todo lo anterior

permite elevar los niveles de efectividad del proceso innovador.
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3. Convertir al empleado en cliente

Este enfoque se aplica mucho en articulos de consumo. Cuando el empleado
usa el producto que la organizacion comercializa, descubre posibles errores e
inconvenientes, tanto en el producto en si como en los servicios que la organizacion
presta al consumidor. Ademas, se genera un nivel importante de empatia del
empleado con el consumidor que, a la larga, puede representar alta efectividad en el
reconocimiento de detalles del producto en cuestion.

4. Entender la economia doméstica del cliente

Esta es otra fuente valiosa de informacién acerca de la perspectiva del cliente
con respecto al nivel innovador de la organizacion. El conocer como impacta el
producto a la economia doméstica del cliente permite, inclusive, el anticipar la
aparicion de nuevos productos, para satisfacer necesidades que los clientes ni
siquiera han declarado o reconocido.

4.3.3 Creacion de una red global de innovacion

Muchas organizaciones han desarrollado sistemas de manufactura y de
logistica muy sofisticados, con el fin de apoyar la comercializacion de productos y
servicios en mercados globales. Sin embargo, desde la perspectiva de la innovacion,
no existe tal nivel sofisticado. Las organizaciones, en forma general, mantienen
estructuras regionales de innovacion en diferentes mercados, o sostienen un
complejo centro uUnico en casa matriz para desarrollar nuevos productos
(Goldbrunner, 2005:5). Ambas configuraciones de red de innovacion tienen sus
ventajas y desventajas. Sin embargo, segun Goldbrunner, las organizaciones se ven
beneficiadas cuando configuran sus redes de innovacion por costos y las administran

por valor.
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Las organizaciones innovadoras inteligentes amarran una red de innovacién
que se gestiona tanto por la efectividad de sus costos como por el conocimiento que
genera. Asi, obtienen beneficios a través del acceso a experiencia técnica y critica,
tecnologia clave y eventos de la industria; a su vez , obtienen ganancias por la forma
en que se comparte el conocimiento, ideas, soluciones, y recursos con otras fuentes
externas (Goldbrunner, 2006:3).

De tal modo, construir una red global para la innovacién requiere de tres
etapas (Goldbrunner, 2006:4):

1. Sensibilidad

Las organizaciones innovadoras desarrollan amplias capacidades para
detectar y encontrar habilidades y conocimiento relevante a escala global mundial.
Ademas reconocen los diversos tipos de conocimiento que existen y la necesidad de
utilizar diferentes canales como vendedores, asociaciones y conferencias para
obtenerlo. También realizan investigacion tanto primaria como secundaria. Revisan
literatura, escanean la Internet y visitan otros paises, para mantenerse actualizadas.
Asi refuerzan los procesos de creatividad, experiencia técnica, conocimiento local y

relaciones de muchos empleados.

2. Acceso

Estas mismas organizaciones establecen los pasos adecuados para tener
acceso al conocimiento y habilidades criticas. Esto proceso de decision se logra a
través de un balance entre el valor del conocimiento y el costo de adquirirlo. No
olvida, este proceso, el analisis de la complejidad del conocimiento que desea
adquirir y la posibilidad de transferirlo de una localizacion a otra.

Las alianzas externas son un canal de costo mas efectivo. Pueden tomar

varias formas, desde la situacional hasta la estratégica (un proyecto con un vendedor
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externo o la creacion de un laboratorio en conjunto con una universidad). Lo cierto
es que, con estas alianzas, existe una mayor apertura de las organizaciones al
conocimiento, mas alla de las fronteras del pais en que se encuentran. Eso hace
posible una mayor participacién, en la generacion de conocimiento, de grupos

académicos, inversionistas capitalistas, aliados estratégicos y proveedores.

3. Integracion de la red de innovacion

Finalmente, las organizaciones innovadoras integran a cada una de las
fuentes de conocimiento en una red de innovacion. Ademas, definen roles y
responsabilidades para los miembros de dicha red. También armonizan
procedimientos y estructuras para facilitar tanto la colaboracion cruzada abierta como
la aparicion de diversidad de canales para compartir el conocimiento y la tecnologia.

Esquema 9
Curva de efectividad de la inversion en innovacion

» Compaiiia A
Proyectos muy grandes
de poca profundidad
{muy pocos proyectos
viables).

%

Compaiiia B

Proyecios peguerios de
buena profundidad
(muchos proyectos

""N-.., generan un retorno
aceptable),

Retomo marginal sobre la inversidn en innovacian

| Costo de capital
1 .

Inversidn total en & | Inversion total en B

[ Inversion total en innovacién J

Fuente: Raising Your Return on Innovation Investment. Kandybin y Kihn, 2003.

40



4.4 Aspectos de la gestion financiera de la innovacion

A lo largo del presente estudio, se ha reconocido el hecho de que la
innovacion, o sea, la habilidad que poseen las empresas para crear nuevos
productos y servicios y llevarlos al mercado, es una herramienta vital para la creacion
de ventaja competitiva. Sin embargo, para varios investigadores, la mayoria de las
organizaciones logran resultados marginalmente aceptables cuando de innovacién
se trata. Algunos afirman que, con base en encuestas realizadas, apenas un 50% de
las iniciativas relacionadas con la innovacion logran alcanzar los objetivos deseados
(Neely y Dehoff, 2004:1).

Mas importante aun, varios estudios demuestran que la creciente inversion
innovadora que han realizado muchas compafias, no necesariamente se traduce en
un incremento acelerado en las ventas, la participacion en el mercado y/o las
utilidades netas (Kandybin y Kihn, 2003: 2). Ni siquiera en industrias como la del
cuidado personal o la farmacéutica es posible, actualmente, encontrar una
correlacion entre el incremento en la inversion innovadora como porcentaje de las

ventas y el crecimiento de las utilidades.

Por tal motivo, se afirma que lejos de incrementar los gastos en innovacion,
las organizaciones deben elevar la efectividad del gasto base, con el fin de
incrementar el retorno sobre la inversion en ese rubro (ROI%) (Kandybin y Kihn,
2003: 1). Para lograr el objetivo planteado anteriormente, es necesario trabajar tanto
en la comprension de la curva de efectividad de la innovacion como en el proceso de
gestion del portafolio de innovacion. Ambos conceptos se dirigen a complementar
los indicadores tradicionales de gestion financiera como el Retorno sobre la
Inversiéon, ROI. Ademas, colaboran en una mejor distribucion de los recursos,

siempre considerando el logro financiero como su meta final.
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4.4.1. La curva de efectividad de la innovacién

El conjunto de nuevos productos, servicios, procesos o contenidos que la
organizacion comercializa representa el portafolio de inversiones en innovacién. Se
ha demostrado que cada nueva idea innovadora representa, en relacion con dicho
portafolio, una inversion incremental y una reduccion marginal en la utilidad que

produce con respecto a otras ideas ya explotadas.

Este modelo de rendimientos decrecientes muestra que cada vez es mas
dificil, para nuevos proyectos, el obtener una utilidad marginal superior. Es decir,
cada unidad monetaria adicional que la organizacién invierte en nuevos proyectos e
ideas, mas alla del volumen de inversién optimo determinado por el portafolio
innovador, tiende a generar un rendimiento cada vez menor (Kandybin y Kihn, 2003:
3).

El esquema 9 muestra la curva de efectividad de dos organizaciones con
portafolios de inversion distintos. El area bajo la curva, formada por la relacion entre
el retorno incremental sobre la inversion en innovacién y la inversion acumulada en
ese rubro, representa la efectividad de dicho proceso, cuando se compara con otras
organizaciones. En ese sentido, es claro que cada organizacion posee su propia
curva de efectividad intrinseca que le permite predecir el comportamiento de los

retornos al introducir nuevos productos en el mercado.

Los estudios realizados por Kandybin y Kihn, consultores de la firma Booz
Allen Hamilton establecen que, para elevar la curva de efectividad de la inversién en
innovacion, las organizaciones deben reconocer que la innovacién es un proceso de
naturaleza multifactorial que requiere la adopcién de una serie de competencias

especificas, la antes mencionada cadena de valor de la innovacion.
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4.4.2 Curva de flujo de efectivo neto acumulado de un producto innovador

Después de anos de enfocarse en la reduccion de costos, el mejoramiento de
la productividad y el despliegue de la funcion de calidad, gran cantidad de
organizaciones estan incursionando en la innovacién, con el fin de lograr sus metas
de crecimiento y desempefio financiero. Sin embargo, y a pesar de que la
innovacion se ha mostrado como una nueva fuente organica de obtencién de valor
agregado, todavia en muchas organizaciones la inversion realizada no produce las
tasas de retorno esperadas (Andrew, Sirkin; 2004:1). Esto obliga al desarrollo de

herramientas de evaluacién mas efectivas.

Esquema 10

Curva de flujo de efectivo neto acumulado de un producto de innovacion
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Fuente: Making Innovation Pay. Boston Consulting Group. James Andrew & Harold Sirkin, 2004.

En muchas organizaciones, el analisis del posible impacto financiero del
desarrollo de un proyecto de innovacion se lleva a cabo mediante el estudio de la
curva de flujo neto acumulado de inversién a lo largo del ciclo de vida del producto o
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servicio. Dicha curva representa, graficamente, tanto las inversiones como los
retornos acumulados, producidos por el producto a través de su vida util, desde la
etapa de desarrollo hasta el momento en que el producto abandona el mercado. El
esquema 10 permite apreciar el comportamiento del flujo neto de efectivo a lo largo
del tiempo de vida del producto (Andrew, Sirkin; 2004:3).

En el esquema 10, la etapa de desarrollo incluye todos los gastos
relacionados con la inversion en tecnologia, analisis de marketing y lanzamiento del
producto. La direccién organizativa, en esta etapa, se debe enfocar en la toma de
decisiones correcta para reducir la inversion. Esto se logra mediante estrategias de

riesgo compartido con los clientes en areas como disefio, mercadeo y manufactura.

Mientras tanto, la etapa de producto en el mercado, se ve impactada por
dichas decisiones. La velocidad de la penetracion del producto en el mercado, el
incremento en las ventas y la eficiencia en la administracion operativa habran de
determinar la obtencion de valor agregado para la organizacién. Esta mezcla de
estrategia y ejecucion le permite a las empresas gestionar, en forma ordenada, la
funcion de innovacion mediante el desarrollo del portafolio de innovaciones (Andrew,
Sirkin; 2004:6).

El portafolio de innovaciones se constituye a través del analisis integrador de
las curvas antes mencionadas, correspondientes a todos los productos innovadores.
Una vez establecido, el portafolio permite alinear la inversidon progresiva en
innovacion con la estrategia global corporativa. Dicho alineamiento establece las
bases para la toma balanceada de decisiones al distribuir la inversion entre un rango
diverso de alternativas innovadoras, a saber: proyectos de mantenimiento de la
participacion en el mercado de productos ya posicionados, proyectos incrementales
para aumentar la participacion en el mercado o proyectos de productos para penetrar
nuevos mercados (Andrew, Sirkin; 2004:6).
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4.5 Liderazgo para el cambio

Los procesos de innovacion establecen cambio, de tal manera que, al mismo
tiempo, para responder a sus exigencias, se necesita de un liderazgo efectivo que le
de soporte a dicho proceso.

El lider para el cambio exitoso debe poseer ciertas competencias clave. En
primer lugar debe ser visionario. El lider con vision reconoce la necesidad del
cambio y anticipa la posicion ideal de la organizacion después del proceso innovador.
Ademas, tiene la capacidad de hacer que el cambio se realice.

Por otro lado, el lider para el cambio requiere de habilidades para comunicar y
desarrollar su vision. La comunicacion efectiva facilita su interrelacion con los
restantes actores del proceso y, a la vez, permite un mejor entendimiento de los retos

por desarrollar.

El lider innovador requiere ser flexible y tener capacidad de adaptacion para
manejar el cambio. Necesita del involucramiento de toda la organizacion en el
proceso, por lo cual requiere ser colaborativo, con gran habilidad para desarrollar

relaciones que mejoren el desempefo innovador.

4.6 Barreras para el cambio y la innovacion

La mayoria de los intentos por innovar fracasan. Existen elementos basicos
que pueden convertirse en barreras para el desarrollo de la innovacion en las
empresas. Joyce Wycoff, co-fundadora de Innovation Network, una organizacion
dedicada a desarrollar competencias para la innovacién, establece diez acciones que
coadyuvan con el fracaso de las organizaciones al innovar (Wycoff, 2004). A

continuacion se describen dichas acciones:
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1. No crear una cultura que apoye la innovacion

La cultura es el contexto en el cual se desarrolla la innovaciéon. Debe
apoyar la generacion de nuevas ideas y la toma de riesgos. Una cultura débil

desalienta la gestién innovadora.

2. No desarrollar sentido de pertenencia en los colaboradores de la compafdia.

Especialmente los cuadros gerenciales deben aceptar los proyectos

innovadores y establecer un sentido de pertenencia sobre ellos.

3. No tener un sistema de innovacion ampliamente difundido en la organizacion.

La mayoria de los programas de innovacion inician con charlas, seminarios
y entrenamiento sobre el uso de ciertas herramientas y técnicas. Se crean
equipos innovadores y se establecen sesiones de lluvia de ideas. Sin embargo,
meses después, las iniciativas fracasan. La innovacion requiere del
involucramiento generalizado y del pensamiento creativo para dirigir las ideas

adecuadas de la imaginacién a la realidad.
4. No asignar suficientes recursos al proceso.

La innovacion es critica para el desarrollo del futuro de las empresas.
Depende de la inversion que la organizacion haga hoy, en términos de tiempo,
energia y dinero. En especial, el talento humano requiere de herramientas,
técnicas y un sistema de soporte para la generacion de ideas para ser efectivo.

5. No alinear los proyectos innovadores con la estrategia de la empresa.

Los procesos de pensamiento creativo tienden a dejar la impresion de que

no existen limites o restricciones para el desarrollo de iniciativas de innovacion.
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Lo cierto es que dichos procesos deben alinearse claramente con los objetivos
estratégicos de la empresa, y asi orientar el proceso hacia el uso adecuado de los

recursos.

6. No permitir el verdadero desarrollo del pensamiento creativo.

La innovacion requiere de encontrar ideas nuevas y verdaderamente
creativas. Para ello, se requiere de un proceso de desarrollo del pensamiento
creativo que considere inspeccionar el entorno externo e interno de la
organizacion. Este entorno lo conforman clientes, suplidores y competidores; asi

como tendencias, cambios politicos, demograficos y economicos.
7. No aceptar a la diversidad como elemento del pensamiento creativo.

La creatividad en la generacion de ideas requiere, para ser exitosa, de
diversidad en su enfoque: distintos estilos de pensamiento, experiencias,
perspectivas y conocimiento técnico, de distintos colaboradores en la empresa.

8. No establecer criterios racionales ni métricas para evaluar ideas.

En los procesos creativos se generan mas ideas de las que se pueden

implementar. Es necesario establecer, desde su inicio, criterios para priorizarlas y

seleccionarlas, sin que esto genere desmotivacion en los colaboradores.

9. No implementar equipos de entrenamiento y coaching para desarrollar el

proceso de innovacion.
El desarrollo de la innovacion requiere que los equipos de trabajo

adquieran nuevas herramientas y técnicas. La capacitacion y entrenamiento

requeridos para transferir dicho conocimiento también requiere de la utilizacién de
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metodologias modernas de ensefianza. Entre ellas se encuentran el coaching y

los métodos de aprender haciendo.

10. No poseer un sistema de administracion de las ideas.

La organizacion que desarrolla innovacion requiere utilizar un sistema
administrador de ideas, capaz de capturar los conceptos innovadores y guiar los
procesos de desarrollo, ajuste, modificacion estratégica y evaluacion .

5. Modelos representativos de la gestion de la innovacién

Con frecuencia, los practicantes y consultores de diferentes ramas de la
Administracion construyen modelos para explicar su enfoque acerca de una

disciplina particular. La innovacion no escapa de esta practica.

Sin embargo, debido a la naturaleza del tema, las estructuras de los modelos
disponibles resultan ser muy diferentes entre si. Algunos se concentran en el
desarrollo de una cultura innovadora en la organizacion. Otros se enfocan en la
ejecucion, o sea, las actividades para generar ideas, adoptar e implementar la

innovacion. Algunos se especializan en los procesos creativos y asi sucesivamente.

Se escogieron los modelos mas representativos para ser expuestos en este
estudio. La idea fundamental es, mediante el analisis de dichos modelos, establecer
los lineamientos practicos para disefiar de un modelo ecléctico de gestién de la
innovacion. El disefio incluye tanto la experiencia de los investigadores como los
planteamientos teoricos formales estudiados anteriormente, con el objetivo de crear
una herramienta integradora, capaz de evaluar la gestion de la innovacion en las

empresas.
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Esquema 11
Estructura de Trabajo de la Innovacion

Recursos
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Fuente: Metrics for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of Innovation Metrics. Amy
Mueller et al, 2005.

5.1 Modelo de métricas para la innovaciéon: un enfoque estratégico

Amy Muller es consultora en innovacion estratégica en las areas de tecnologia
y productos de consumo masivo, de la firma Strategos, situada en California. Para
ella, las empresas modernas deben desarrollar sus habilidades innovadoras, si
desean mantenerse competitivas ante las tecnologias emergentes, los nuevos
competidores, los ciclos de vida cortos en los productos y la globalizacion. Enfatiza
que la innovacion es una “maquina de crecimiento” y es la unica forma de mantener
ventaja competitiva en la industria (Muller, A. et al, 2005: 1).

Su propuesta consiste en presentar una estructura de trabajo o modelo, que
sirve de guia para desarrollar métricas de innovacién. El esquema 11 muestra la
estructura de trabajo propuesta por Muller.
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Los indicadores o métricas son herramientas con las cuales los gerentes y

directores autoevaluan el nivel de la capacidad innovadora en sus empresas.

De acuerdo con Muller, los indicadores de gestion de la innovacion son
importantes por dos razones. En primer lugar, ayudan a los directores de empresa a
tomar decisiones informadas con base en datos objetivos. Esto es importante, sobre
todo considerando la naturaleza de largo plazo y el riesgo que caracterizan los
proyectos de innovacion. En segundo plano, las métricas permiten monitorear y
corregir elementos clave del proceso de innovacion, siguiendo los lineamientos

estratégicos de la empresa.

La estructura de trabajo combina tres perspectivas de la innovacion: recursos,
capacidad y liderazgo. Cada perspectiva representa un componente estratégico de

la organizacion que impacta directamente su capacidad innovadora:

» Perspectiva de recursos

La organizacion debe buscar un balance entre optimizacion e
innovacion (o sea la inversion tactica que hace en los negocios ya
establecidos versus la inversion estratégica en ideas nuevas). La perspectiva
de recursos permite guiar la asignacion de dichos recursos de forma
estratégica. La autora define tres variables de entrada para esta perspectiva:
capital, mano de obra y tiempo. A su vez, define el retorno sobre la inversion

como variable de resultado.

Las variables se insumo miden los recursos que la organizacion asigna
a la innovacién. Mientras tanto, las variables de resultado evaluan el éxito de
los procesos de innovacion. La relacidn entre resultados e insumos establece

el retorno sobre la inversion.
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Perspectiva de capacidad

Permite evaluar como la cultura, las condiciones y las competencias
organizacionales impactan el proceso de convertir recursos de innovacion en
oportunidades de renovacion. Las variables de insumo son las condiciones
previas de la organizacion: habilidades, herramientas, cultura y valores
adaptados a la innovacion. Las variables de resultado incluyen el desarrollo
de nuevas habilidades y areas de conocimiento que generaran innovacion;

asi como el numero de opciones estratégicas o ideas en progreso.

Las variables de insumo de esta perspectiva tratan de cuantificar los
esfuerzos de la organizacion para establecer condiciones para el desarrollo
de la innovacion. Se considera la cultura y las competencias organizacionales
en términos del acceso de los colaboradores a la capacitacion, las
herramientas y las metodologias de trabajo.

Las variables de resultado, por su parte, miden tanto las competencias
obtenidas como las ideas innovadoras resultantes del proceso. Al final se
establece una relacién entre insumos y productos que permite establecer cuan

efectivas son las capacidades organizacionales para producir innovacion.
Perspectiva de liderazgo

Intenta medir el grado de apoyo y soporte que los lideres brindan a la
innovacion en la organizacion. Incluye aspectos como el involucramiento de

los lideres en las actividades de innovacién, el establecimiento de procesos

formales para su promocidn y la difusion de sus metas.
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» Perspectiva de procesos.:

Su objetivo es relacionar la perspectiva de recursos con la de
capacidades. Se enfoca en las caracteristicas estructurales organizativas
tales como incubadoras de ideas, fondos disponibles para la inversién en

innovacion, mercados de innovacion e incentivos.

Adicionalmente a la estructura de trabajo, el modelo presenta una guia general
y una especifica para el disefio de métricas. Las recomendaciones generales que

Muller hace para disefiar métricas de innovacion idéneas son:

1. Construir un conjunto de métricas inicial (comprensivo) incluyendo al
menos una meétrica por cada uno de los seis elementos de la estructura. El
analisis de este conjunto de indicadores permite tener una vision global antes

de profundizar en el disefio de mas indicadores.

2. Evaluar si existen ya métricas establecidas y si pueden utilizarse,
dependiendo de la experiencia de la organizacion.

3. Evitar métricas complejas: es mejor desarrollar indicadores sencillos,
significativos e intuitivos. Indicadores de esta naturaleza son mas faciles de

comprender y analizar en cualquier nivel de la organizacion.

4. Seleccionar adecuadamente los parametros para disefar indicadores: se

recomienda enfocar el analisis en un grupo de entre ocho y diez métricas.
5. Incluir al menos dos métricas inductoras que sean impactadas por el

comportamiento del cliente (costumer driven) y que puedan ser comparadas

con otros indicadores internos.
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6. Reconciliar métricas con metodologias de trabajo ya establecidas. En el
caso en que la organizacion utilice metodologias como, por ejemplo, el
Cuadro de Mando Integral, es posible adaptar los indicadores a la
metodologia.

La tabla 1 muestra un ejemplo del desarrollo de las métricas para la

evaluacion de la capacidad innovadora de la empresa.

Finalmente, la autora propone una guia especifica para el disefio de métricas,
dependiendo de la experiencia de la organizacion con el desarrollo innovador. Para

compainiias relativamente nuevas en dicho proceso, recomienda:

» Variables de entrada: enfocarse en reclutamiento y entrenamiento.

* Procesos: enfocarse en establecer un proceso de innovacion tipo Stage Gate
(tuberia) que atraiga un numero de ideas y seleccione las mas relevantes de
forma sistematica. También, recomienda acortar la duracion del periodo de

desarrollo de ideas innovadoras.
* Variables de resultado: enfocarse en definir y comunicar objetivos
cuantitativos por lograr en un marco de referencia establecido (utilidades o

retorno sobre la inversion).

Entre tanto, para las compafiias con experiencia en innovacion, recomienda

puntualizar lo siguiente:

 Variables de insumo: enfocarse en la medicidon de los incentivos, formacion de

equipos, desarrollo del talento y procesos de soporte a la innovacion.

» Variable de procesos: enfocarse en incrementar el tamano y la velocidad de la

tuberia de innovacion.
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Tabla 1
Métricas para la evaluacién de capacidades de gestion de la innovacion

Insumos: capital, talento y tiempo

*  Porcentaje del capital invertido en actividades de innovacion.
* Total de emprendedores en la compaiiia.
*  Porcentaje de tiempo total de la fuerza laboral dedicada a la innovacion.

Resultados: retorno sobre la inversion

* Total de productos, servicios o negocios desarrollados durante el ultimo afio,

» Total que representa la utilidad de los productos introducidos al mercado en los tltimos 3
afios.

*  Porcentaje de la riqueza: cambio en la riqueza de la compaifiia entre el cambio en la riqueza

de la industria.

Perspectiva de capacidad

Insumos: condiciones previas

* Total de empleados para los cuales la innovacion representa una meta estratégica.
*  Total de empleados que han recibido entrenamiento en innovacion.
*  Total de metodologias y herramientas disponibles.

Resultados: renovacién

* Total de nuevas competencias adquiridas.
* Total de ideas estratégicas innovadoras producidas.
»  Total de mercados nuevos durante el afio.

Perspectiva de liderazgo

»  Porcentaje del tiempo que dedica el gerente a proyectos innovadores.
e Total de horas de capacitacion en innovacion por gerente.
*  Frecuencia de redefinicion de planes estratégicos en los ultimos 5,10 y 15 afios.

Perspectiva de procesos

*  Total de ideas sometidas en los tltimos 3, 6 y 12 meses.
* Relacion entre las ideas exitosas e ideas evaluadas.
*  Duracion promedio entre el tiempo en que se somete la idea a evaluacion y el momento en

que se lanza el producto al mercado.

Fuente: Metrics for Innovation: Guidelines for Developing a Customized Suite of Innovation Metrics. Amy
Mueller et al, 2005.
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- Variables de resultados: enfocarse en la medicidn de metas.

5.2 Modelo del ADN de innovacion: sus principios

Ruth Ann Hattori y Joyce Wycoff son co-fundadores de InnovationNetwork®,
una empresa consultora localizada en Santa Barbara, California. Junto con un
grupo de trabajo del programa educativo Innovation University, desarrollaron una
aproximacion a un modelo de innovacion, cuya ultima revision se llevd a cabo en
2002.

Esquema 12

Modelo de ADN de la innovacién

Strategy

Structure

Fuente: Innovation DNA. Joyce Wycoff y Ruth Ann Hatori, 2002.
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Para disefiar dicha estructura grafica de trabajo consideraron un enfoque
filosofico organico. El resultado fue el modelo de ADN de la innovacion. A través del
concepto de que el ADN, la estructura genética humana, es la esencia de la vida y
que representa la infinita variabilidad del mundo, establecieron un conjunto de
elementos genéticos organizacionales que muestran las infinitas posibilidades de
innovacion en la empresa. El esquema 12 presenta una representacion grafica del

modelo.

El modelo de ADN innovador esta conformado por siete elementos
operacionales, que actuan en un escenario de cultura organizacional establecido,
rodeado por un entorno o contexto: el mundo (Wycoff y Hatori, 2002). A continuacion
se detallan dichos elementos:

1. Retos

La innovacion significa hacer las cosas de manera diferente.
Requiere de una visidon de las consecuencias de no innovar. El reto
para la organizacién consiste en definir cuales areas de negocios

abarcar y de qué forma hacerlo: la misién y vision de la empresa.
2. Enfoque en el cliente
Crear valor para el cliente, sea éste interno o externo, es una de
las maximas de la innovacion, hoy en dia. Por lo tanto, interactuar con
él y conocer sus necesidades es un gran estimulo para el desarrollo e
implementacion de nuevas ideas en la organizacion.

3. Creatividad

Los cambios tienen su inicio con las ideas creativas. Las

empresas innovadoras comprenden la importancia de la generacion de
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ideas. También comprenden que mas que generarlas, es importante

hacerlas realidad.

4. Comunicacion

La comunicacion efectiva y abierta de informacion, ideas y
sentimientos es un factor clave para el desarrollo del proceso
innovador. Se requiere que exista un flujo continuo de informacidn a lo

largo y ancho de la estructura organizacional.

5. Colaboracion

La innovacion es un proceso grupal. Se alimenta de la
informacion producida por la interaccion y el desarrollo de relaciones de
colaboracion que nacen de los equipos creativos.

6. Ejecucion

Innovar significa establecer proyectos nuevos y llevarlos a cabo,
haciendo uso de las habilidades de implementacion superiores: toma de
decisiones, delegacion de funciones, planeamiento, monitoreo de
procesos Yy retroalimentacion funcional. Las organizaciones innovadoras
incluyen la celebracion como una etapa fundamental del desempefio

innovador, sin importar el nivel de éxito que se obtenga.
7. Evaluacién
La evaluacion objetiva de los resultados, los beneficios y los

costos asociados con los proyectos de innovacién es vital. A través del

reconocimiento de los aciertos y errores, es posible generar
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conocimiento y aprendizaje para apoyar el proceso innovador en la

organizacion.

Los siete elementos operacionales actuan en un mismo contexto. Para los
autores, ese contexto es la cultura organizacional. Dicha cultura es el reflejo de la
interaccion del liderazgo, el talento humano y los valores. La innovacion requiere de
un clima flexible, basada en la capacidad de sus colaboradores para cooperar,
participar y trabajar en equipo. Necesita de una cultura organizacional que permita la
generacion de ideas, tolere el riesgo e incluso el fracaso y celebre el éxito.

El contexto de interaccion esta conformada por 4 elementos:
» Liderazgo
El lider siempre presupone para sus seguidores una vision de
hacia dénde debe conducirse la organizacién y el conocimiento de
como llegar a ese escenario. Debido a que la innovacién es un viaje a
lo desconocido, el rol del liderazgo es crucial para establecer una
direccion efectiva del proceso innovador.
* Talento Humano
Ningun proceso es posible sin la participacion del recurso
humano. El grupo humano, a través de habilidades individuales y
colectivas, talentos, creencias y aptitudes, y comportamientos establece
la identidad de la organizacion.

* Valores fundamentales

Los valores representan, en toda organizacidn, los principios

basicos que delinean su comportamiento. Desde esta perspectiva, los
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principios de confianza, respeto, inclusion, compromiso, contribucion y
aprendizaje configuran el conjunto de valores fundamentales de la

innovacion.

* Valores de la innovacion

Mas alla de los valores basicos que conforman la cultura
organizacional existen valores relacionados con el pensamiento creativo
y el proceso innovador. Principios como la libertad, la intuicion, la
colaboracion y la sinergia constituyen pilares de la subcultura de la

innovacion.

Los autores Hattori y Wycoff establecen que existe un entorno circundante que
afecta a la organizacidn innovadora. El contexto esta conformado por los clientes,
los proveedores, los suplidores y los agentes econdmicos. Junto a éstos, los eventos
globales, la politica mundial e inclusive la comunidad circundante forman parte del

complejo entorno que afecta a la organizacion.

Finalmente, los investigadores definen diez pasos para apoyar el sistema de

innovacion de la organizacion:

1. Eliminar el temor del proceso de innovacion.

2. Incluir a la innovacidn como parte del sistema de evaluacion del

desempeno grupal de la organizacion.

3. Documentar el proceso de innovacion de principio a fin.

4. Establecer la holgura requerida para fomentar la exploracion y la

colaboracion entre los miembros de la empresa.
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5. Alinear los esfuerzos innovadores con la estrategia de la empresa.

6. Vigilar la aparicion de nuevas tendencias, nuevas tecnologia y cambios
en la preferencia de los clientes.

7. Difundir en la organizacion la importancia del pensamiento diferenciado,
la experiencia, las perspectivas diversas y el conocimiento técnico en todas

las actividades relacionadas con la innovacion.

8. Enfocar la generacion de ideas sin desmotivar a los colaboradores. Evite
la permanencia de criterios y parametros obsoletos. En su lugar, establezca
los rasgos actuales y futuros del mercado. Esto permite orientar el

pensamiento creativo.

9. Proveer a los equipos innovadores con las herramientas y técnicas
adecuadas para desarrollar los procesos creativos. El entrenamiento y el

coaching aceleran el éxito.

10. Construir un sistema de administracion de ideas que permita su

captura y difusién a la vez que motiva la exploracion continua.

5.3 Modelo de proceso de innovacion Stage Gate : enfoque de ejecucion

El Dr. John Beacham, consultor para el Departamento de Comercio e Industria
del Reino Unido, es un especialista en el desarrollo de productos de innovacion,
administracion estratégica de la ciencia y la tecnologia y la investigacion y el
desarrollo. Plantea el esquema de lo que es el modelo de innovacion Stage Gate.
La representacion grafica de este modelo, que simula un embudo o tuberia, se

aprecia en el esquema 13.
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Esquema 13
Modelo del proceso de innovacion Stage Gate (embudo)

Impulsores

+ Tecnologia.

+ MNecesidades
del mercado.

+ Estrategias de
negocios.

« Competencia.

+ Necesidades.
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cliente .

* Recursos
monetarios.
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exploracion.

* |Inversion.

+ Riesgos.

« Beneficios.

+ Posibilidades
de éxito.

= Recursos
financieros.

+ Portafolio de
proyectos.

+ Mercadeo.

« Lanzamiento.

+ Relacion
costo -
beneficio.

Para el autor, la innovacion es un proceso clave tanto para el mejoramiento

sistematica.

El proceso inicia con una idea y finaliza con la comercializacién exitosa y

llevan a cabo sin siquiera darse cuenta.

continuo como para el crecimiento de las organizaciones.

Por lo tanto, requiere de una visién

Fuente: 60 Minutes Guide For Growth, Innovation And Added Value. John Beacham, 2005.

rentable. En general, se presenta como un proceso lineal, aunque sus etapas se
pueden llevar a cabo en paralelo, de forma discontinua o recurrente. Su etapa inicial

tiende a ser estandarizada, mientras su etapa final es mas difusa.

Implementacién

;——’\

Algunas empresas lo



El modelo Stage Gate consiste en una serie de etapas, escenarios o unidades
lineales discretas cuya progresion ocurre después de que se satisfacen ciertos
criterios. Esta disefiado para garantizar la minimizacion de la inversion en las etapas
iniciales y, si es necesario, abandonar el proyecto de innovacion lo antes posible. De
esta forma, un portafolio de proyectos innovadores es una especie de tuberia o
embudo, debido a que al principio muchas ideas se reducen a unos pocos proyectos

gue pueden ser lanzados al mercado.

Las etapas criticas del modelo de embudo son las siguientes:

* |deas: generacion de ideas.
» Evaluacion: analisis de conceptos y principios del proyecto.
* Desarrollo: desarrollo, prototipos y pruebas.

* Implementacién: mercadeo y lanzamiento.

Al final de cada etapa o escenario, existe una “puerta” o punto de control, en
donde cada idea o proyecto se evalua utilizando ciertos criterios establecidos. Estas
puertas permiten determinar si la idea puede pasar al siguiente escenario o, por el

contrario, sale del proceso.

En el primer escenario, cada idea es caracterizada observando su idoneidad
estratégica, las necesidades del mercado, su impacto sobre la compafiia y las

posibilidades de éxito desde el punto de vista técnico.

Luego, en el segundo escenario, los proyectos son desarrollados vy
seleccionados dependiendo de sus probabilidades de acceso al mercado, el
cumplimiento potencial de requerimientos técnicos, los criterios de riesgo y beneficio
y la disponibilidad de recursos necesarios (monetarios, de infraestructura y

organizacionales).
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Por su parte, en el tercer escenario se evaluan los proyectos y se obtiene una
retroalimentacion de la construccién de prototipos, un enfoque de la competitividad
de cada uno y el desarrollo de estrategias de comercializacion, incluyendo

produccion, mercadeo y margenes de utilidad.

La eficiencia del modelo de embudo depende de la velocidad con que cada
proyecto sea reemplazado por otro, si es que éste no cumple con los criterios
establecidos. Asi se evita la obstruccion de la tuberia y se permite un flujo continuo y

rentable (con minimo costo de operacidn) de proyectos innovadores.

Finalmente, al final del proceso, luego del tercer escenario, se debe asignar un
gerente de proyecto que ejecutara un plan para lograr el lanzamiento del producto al
mercado, procurando satisfacer los requerimientos técnicos, de calidad y de costo.

Esquema 14
Modelo de disciplina de innovacion de Doblin

Diagndstico
| situacional Promover iniciativas
Declaracion Generacion Lanzar al
I 2 D rir Inventar Exten
estratégica dé s escub ental et ender

Establecimiento
de condiciones

Fuente: Doblin Incorporated. www.doblin.com, 2006.

5.4 Modelo de disciplina de la innovaciéon: Doblin Incorporated
La companiia de consultoria en innovacion Doblin Incorporated, localizada en

Chicago, desarrollé en 2005 un modelo de disciplina de innovacion, que,

basicamente, se orienta a identificar los obstaculos que se oponen al éxito de los
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proyectos innovadores, tanto en su fase de desarrollo como en su etapa de

definicion.

El esquema 14 representa graficamente el modelo de Doblin. Los ultimos
cuatro circulos corresponden a los métodos usados en el desarrollo de proyectos
innovadores, mientras que los bloques y el circulo de generacion de ideas,
representan los procesos de definicion y soporte que se llevan a cabo en la

organizacion.

En primer lugar, la base conceptual del modelo establece ocho obstaculos que
impiden, en distintas etapas del proceso de innovacion, el éxito de dichas iniciativas.

A continuacion se discuten dichos obstaculos:

1. Ausencia de una vision compartida de la innovacién en la organizacion.

Distintos grupos en la organizacién posee conceptos diferentes acerca
de lo que significa la innovacion, como se mide, como se desarrolla e inclusive

cdmo se recompensa.

2. Ausencia de un proceso establecido de innovacién.

Generalmente, los directivos de las empresas reconocen a la
innovacion como el proceso de gestidn de portafolios de iniciativas creativas.
Sin embargo, ademas de lo anterior, el proceso de innovacion implica
alineacion estratégica, generacidon de ideas, creacion de incentivos
adecuados, desarrollo de métodos de invencién y mejora de los procesos de
toma de decisiones.
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3. Ausencia de diagnostico y evaluacion del proceso de innovacion.

La mayoria de las organizaciones que pretenden innovar, carecen de
un sistema de diagnostico, que evalue tanto las tendencias y patrones de
innovacion de la industria como las competencias individuales de la empresa

para innovar.

4. Falta de un intento o declaracion estratégica ligado a la innovacion.

En muchas empresas, la direccidon estratégica se separa de los equipos
creativos. Esto causa una separacion entre las ideas creativas, convertidas en
proyectos, y los lineamientos estratégicos de la empresa. Dicha separacion
impide un impacto integral de la innovacion, dificulta el establecimiento de
prioridades e inhibe la evaluacion de otros indicadores diferentes a los

estrictamente financieros.
5. Ausencia de ideas creativas con alto potencial de éxito.

En ocasiones, las organizaciones no logran producir ideas ganadoras,
sino mas bien ordinarias y no logran establecer la diferencia. La innovacién

exitosa requiere de ideas creativas con gran potencial.

6. Incapacidad para el desarrollo de proyectos innovadores con métodos

novedosos.
Muchas empresas no tienen ni la experiencia,ni el talento humano ni el

conocimiento para llevar a cabo proyectos de innovacion. Esto hace que

requieran ayuda externa cuando de innovar se trata.
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7. Exclusion del punto de vista del cliente.

Las organizaciones, con frecuencia, poseen informacion acerca de los
consumidores: nivel de satisfaccion, preferencias y percepciones. Sin bien es
cierto, lo anterior sirve para mejorar los productos existentes, no es suficiente
para innovar. Se requiere, adicionalmente, informacion acerca de las
necesidades insatisfechas del cliente, si es que se desea atraerlo y, ademas,

generar nuevas utilidades.

8. Seleccién y desarrollo poco frecuente de ideas robustas.

La sobreabundancia de ideas creativas es un factor que disminuye el
éxito de la innovacién. Las empresas utilizan embudos o tuberia de ideas
para seleccionarlas, utilizando unicamente indicadores financieros, sin
embargo puede que se pierda el enfoque individual debido a ésta practica. Un
mejor método consiste en generar nuevas ideas, incluyendo la participacion
del cliente, desarrollando prototipos y haciendo pruebas con los
consumidores. Ademas, se requiere establecer un mejor método de desarrollo
e implantacion, pues reduce el riesgo y fortalece el lanzamiento de ideas

creativas.

El modelo de Doblin permite tener una perspectiva diferente de la innovacion,
mediante la categorizacion de sus practicas y la reduccion del riesgo de
implementacién. Para ello, reconoce que la innovacion se basa en dos etapas
fundamentales: a) la configuracion del contexto para la innovacion exitosa y b) el

desarrollo de las iniciativas de innovacion.
La primera etapa, el contexto para la innovacidon exitosa, es la plataforma

sobre la cual los lideres de la organizacion desarrollan sus procesos innovadores.

Dicha plataforma es el resultado de los siguientes elementos:
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» Diagnostico situacional

La innovacion requiere de un proceso de evaluacion inicial. Es
necesario recolectar la informacion adecuada para obtener una vision
comprensiva de la condicion actual de la organizacién. Dicha evaluacion
debe dirigirse en tres orientaciones principales: a) la organizacion b) la
industria y c) el cliente.

Evaluar las condiciones para el desarrollo de la innovacion, a lo
interno de la organizacion, permite determinar la orientacion de la
empresa. El estudio de la industria y mas alla de ella permite reconocer
las practicas que reducen tanto los margenes de los competidores como su
participacion de mercado. Por ultimo, analizar la perspectiva del cliente,
sirve para identificar necesidades latentes no satisfechas, asi como
prototipos de nuevos clientes que pueden ser atraidos mediante el

desarrollo de nuevos inventos.

» Declaracion estratégica

El esfuerzo de innovacion debe ser alineado con los objetivos y los
desafios estratégicos de la organizacion. La declaracion estratégica de la
innovacion permite describir las metas que la empresa requiere alcanzar
para posicionarse en un nivel superior en el mercado, a través de la

invencion y la creacion de nuevas ideas.
» Condiciones iniciales

Las organizaciones que pretenden desarrollar su gestiéon innovadora
necesitan adquirir nuevas competencias, modificar procesos y redisefar

incentivos de cara a la innovacion. Lo anterior se logra por la contribucidn

del diagndstico interno y la declaracion estratégica. Adicionalmente, los
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resultados obtenidos en procesos de innovacion anteriores son
importantes como insumos para plantear las condiciones de inicio del

proceso.

 (Generacion de ideas

Este proceso permite el desarrollo y el establecimiento de
prioridades de las ideas que luego se convertiran en proyectos por
implementar. De acuerdo con Doblin, esta labor se realiza, de mejor
forma, mediante equipos de trabajo, con participacion del nivel ejecutivo de
la organizacion. El desempefio de los equipos creativos es mejor cuando
se mantienen informados, estan enterados de los principales aspectos del
diagnostico de situacion y colaboran en el desarrollo de la declaracion

estratégica innovadora.

* Promover iniciativas

Conforme las ideas progresan en el proceso, se hacen mas
robustas o salen debido a su desviacion estratégica. El proceso de
seleccion, segun Doblin, no es una ciencia exacta. Algunas compafiias
utilizan el modelo de Stage Gate o de embudo. De acuerdo con Dobilin,
este procedimiento (presentado en la seccion 5.3), utiliza puertas que
desechan ideas que necesitan mayor apoyo, aunque tienen gran potencial
de éxito y viceversa. Por tal razon, el proceso de robustecer iniciativas

requiere del involucramiento, tiempo y flexibilidad del nivel ejecutivo.

Por otro lado, la segunda etapa es el desarrollo de las iniciativas de

innovacion. Esta conformada por un conjunto de actividades que realizan los

equipos de trabajo, a lo largo del proceso de promover las iniciativas. Requieren de

un equipo flexible, con roles bien definidos, apoyados por lideres de proyectos y

patrocinadores internos. Esta etapa se desarrolla en cuatro pasos:
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e Descubrir

Inicialmente, en esta etapa se reconocen las areas de oportunidad
para innovar. Luego, se analizan las necesidades latentes o insatisfechas
de los clientes en dichas areas. Aqui emergen los conceptos o iniciativas

de negocios que pueden solucionar las necesidades antes mencionadas.

Finalmente, se realiza un analisis detallado de las capacidades
técnicas de la organizacion para desarrollar los conceptos de negocios y se
reconocen barreras en la industria asi como experiencias similares de otras
industrias y competidores. Esto permitira dimensionar el negocio y crear

estimados del impacto posible en la organizacion.

* |nventar

Partiendo de la sintesis de datos obtenida en el descubrimiento de
necesidades, se inicia el proceso de agregar valor, mejorar el servicio al

cliente y premiar a los accionistas de la empresa, a través de la invencion.

Este proceso se facilita cuando se integran expertos técnicos y
disefiadores para crear representaciones de los conceptos emergentes.
Luego, el equipo de trabajo aprende de dicha representacion y, a la vez,

obtiene retroalimentacion de terceros mediante su uso referencial.

Las etapas de descubrir e inventar se combinan. Al principio, una
iniciativa es un descubrimiento y al final es un invento, después del
proceso de transformacion, redisefio o0 reevaluacion, en los cuales

intervienen los lideres de equipos y lideres corporativos.

69



 Lanzar al mercado

En esta etapa, el equipo de desarrollo se transforma en el equipo de
implementacion, que debe desarrollar las competencias organizacionales
para llevar la innovacién al mercado. Desarrolla lo que se llama la primera
generacion de caracteristicas que cumple el invento para satisfacer al
cliente. Monitorea el proceso piloto de fabricar el producto o servicio

innovador para ser presentado al consumidor, en el menor tiempo posible.

 Extender

Después de lograr el lanzamiento, el énfasis de la organizacién se
localiza en lograr un crecimiento del concepto innovador en el mercado. La
idea principal de este reenfoque es evitar las imitaciones inmediatas.
Inclusive, se puede permitir la participacion de terceros, en la plataforma de
negocios, para acelerar el crecimiento. Exitos pasados indican que las
innovaciones alcanzan rapidas utilidades que pueden expandirse
considerablemente en poco tiempo. Al final la empresa absorbe la

innovacion y ésta se convierte en un negocio continuo.

5.5 Estructura de trabajo para la innovacion estratégica: InnovationPoint

InnovationPoint LLC es una compafia de consultoria especializada en
empresas de categoria Fortune 1000. Se interesa en acelerar el crecimiento de sus
clientes en los mercados, mediante la adopcion de enfoques estratégicos de la
innovacion. Su metodologia de trabajo consiste en la combinacion de enfoques
creativos y no tradicionales de la innovacion y de modelos de consultoria tradicional.
El esquema 15 muestra una perspectiva grafica del modelo de innovacion
estratégica.
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Esquema 15
Estructura de trabajo para la innovacion estratégica
InnovationPoint LLC

Vision futura de la

. . Muevas estrategias de
industria i
Impulsadores del ; 2

: é:ﬁit?;]oﬂantadns al Almaaml?nm Muevos productos y

Enfoque hacia futuro. estrateégico senvicios

el cliente
N;':Eﬁ'g:'xs Decisiones rapidas, Nusvas inversionas
3 implementacian
¥ No aniculadas, Z
soluciones inspiradas. sfectiva
Muavos mencados
Disposicién Competencias

organizacional internas vy Muevos mnll:IaIns de

tecnoldgicas fiagocks

Cultura, estructura -
pProcasos. ? e Capamadeﬁ ¥ Muevas alianzas
Implementacion aciivos.
disciplinada

v Mueveas practicas de

Soporte, adminisiraciin negocios

gistamatica de proyecios.
[ Inductores externos B inductores internos [l Gestion de la innovacion

Fuente: A Framework for Strategic Innovation. www.innovation-point.com, 2005.

La empresa consultora define innovacion estratégica como la creacion de
estrategias de crecimiento, nuevas categorias de productos, servicios y modelos de
negocios que generan nuevo valor agregado tanto a los consumidores como a la
organizacion. Para implementarla, desarrolld un modelo de trabajo holistico y

multidisciplinario.

El modelo incluye perspectivas de diversas disciplinas, como son: un enfoque
no tradicional de innovacion, fundamentado por el uso de la creatividad en los
negocios, el ejercicio de la consultoria estratégica tradicional, la experiencia de
desarrollo de nuevos productos de las empresas industriales, investigaciones

cualitativas de los consumidores vy clientes, escenarios tradicionales de
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planeamiento, y practicas de desarrollo organizacional que examinan la efectividad

de la cultura, los procesos y la estructura.

Como conjunto de practicas integradoras, el modelo inspira el trabajo
imaginativo de los equipos organizacionales, para ver mas alla de lo obvio, explorar
un amplio rango de posibilidades, identificar oportunidades significativas, tomar
decisiones informadas acerca de las mejores oportunidades, crear una vision
compartida de crecimiento, definir planes pragmaticos de trabajo y alinear a la
organizacion con los objetivos propuestos para obtener el éxito en el proceso

innovador.

Para Innovation Point LLC, las empresas innovadoras deben enfocarse en un
proceso estratégico a largo plazo, intencional y repetitivo, que vaya mas alla de la
innovacion incremental, y pretenda agregar valor a cliente, aliados estratégicos y a la

empresa como tal.

Las componentes de modelo estratégico de la innovacion son siete. La
interaccién de dichas dimensiones da como resultado un impulso al crecimiento de la

empresa. A continuacion se describen las siete dimensiones antes citadas:

1. Proceso de gestion de la innovacion.

El proceso de gestion de la innovacion abarca todo el flujo de
trabajo, desde la generacion de ideas e iniciativas hasta la implementacion.
Este flujo de trabajo se orienta por dos modos de pensamiento: el
divergente y el convergente. El esquema 16 permite visualizar la forma en
que estos métodos de pensamiento orientan el proceso de gestion

innovador.

El modo divergente es el corazon del enfoque de innovacion

estratégica. Estimula el pensamiento creativo en la organizacion, la
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exploracion de las necesidades del cliente/consumidor, la evaluacion
cualitativa de las tendencias de la industria y el mercado y facilita la
especulacion en torno a nuevas discontinuidades en la industria. Permite la
generacion de mejores iniciativas y, a la vez, el estudio de nuevos
procesos, nuevos servicios y nuevas formas de agruparse de la

organizacion para implementar las nuevas iniciativas.

Esquema 16

Modo divergente _ Definicion y Modo convergente
Exploracion y descubnimiento. -~ disefio de Evaluacion e implementacion.
- : nuevos modelos | ™
; |dentificacion de de negocios y .
o oportunidades productas Validacion de los
B Visidn futura de e
"Enfoque hacia el | la industria T g e— consumidores Planeamiento de
: - cliente / ! | -ldentificacion de estralégicas la implementacion
Definicidn de consumidor ) areas de Craatnn da‘ Validacion de
alcances y ! | -Entender las oportunidades visign los clientes/
planeamlento tendencias en el cono i -Deﬁl‘lli! consumidores de
- EME/GeIEs Y larga plazo. ! Ias iniciativas, .
-Explqrar las mejores _Definicion de priorizar la eI -Definicion del
- Definicion de enfoque bl Praclicas que se | | alternativas ool de prototipos RAERE ooy
i motivaciones y desarrollanen 18 | | aetrateqicas oportunidades. proiptpas: implementacion | -~
y Lo : comportamientos | | industria. gieas. -Refinar. i De{'“"?’ﬁ” de ¥ metricas. i
= Descubrir, invastigar y de los clientes. portafolio de
analizar, proyectos,
-Sesion de inicio.

-Sesiones de trabajo.

Alineamiento
estratégico

Secuencia del modelo de gestion de la innovacion

continua}.

-Involucramiento organizacional (entrevistas, comunicacion

-Estimulo del pensamiento creativo v la vision futura,
-Creacion de las bases para la implementacion.

-Toma de acciones en el corto plazo.

-Creacidn de las bases para el establecimiento de un

proceso de innovacidn sostenible.

Fuente: Innovation Point LLC. www.innovation-point.com, 2005.

El modo convergente, por su parte, ayuda a evaluar, refinar y
priorizar las iniciativas, utilizando para ello herramientas y técnicas
tradicionales de analisis. Luego el conjunto de ideas inicia el proceso de
decision (usualmente un modelo de embudo, Stage Gate). Asi, se

obtienen las ideas con mayor potencial para ser implementadas.
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El esquema 16 muestra la secuencia que usualmente siguen las
etapas del proceso de gestion, dirigida por los modos de pensamiento
antes citados. No existe, de acuerdo con la firma consultora, un mapa
rigido por seguir. El proceso no es lineal y mas bien se caracteriza por su
flexibilidad y progresién modular.

2. Alineamiento estratégico

Es el proceso de involucrar tanto a los ejecutivos de la organizacion,
colaboradores, directivos e inversionistas, en la construccion de un
enfoque compartido hacia el futuro. Persigue la creacion de un sentido de
pertenencia por parte de los participantes en el proceso, con entusiasmo y
total involucramiento, todo con el fin de acelerar la toma de decisiones y
crear una base fundamental para la implementacién exitosa. Finalmente,
busca el desarrollo del trabajo colaborativo e interdisciplinario, que lleve a
acuerdos alrededor de aspectos complicados como las competencias por
desarrollar y activos por adquirir, la distribucion de los recursos y los roles y

responsabilidades de cada uno.

Innovation Point recomienda, en esta fase, la creacidon de un equipo
multidisciplinario interno, formado por lideres energéticos y agentes de
cambio, provenientes de diferentes niveles organizacionales, con un buen
balance entre miembros con capacidades de pensamiento y resolucion de
problemas (alineamiento interno). Cabe también agregar, que dicho
equipo requiere de otro equipo de soporte, conformado por lideres de
opinion y ejecutivos que cumplan mision de patrocinadores. Ademas se
necesita de un grupo externo conformado por miembros de diferentes
sectores como suplidores, distribuidores, contratistas de manufactura o
empaque, consultores, etc., que establecen el alineamiento externo que se
requiere. Este grupo externo también brinda apoyo para la toma de

decisiones informadas del equipo interno.
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3. Vision futura de la industria

Es la exploracion de los diferentes elementos que conforman la
industria en las cual la organizacibn se desempefia. Inductores,
facilitadores, tendencias y cambios abruptos son parte de los factores que

se analizan en esta fase.

El proceso de creacion de un vision de la industria empieza con el
analisis de tendencias en todos los campos: social, econdmico, politico,
técnico, ambiental, competitivo, etc. El analisis de tendencias y su
convergencia permite identificar nuevas oportunidades en nuevos
mercados potenciales. Adicionalmente, la organizacién necesita revisar su
entorno de negocios, sus practicas operativas histéricas y sus capacidades
tecnoldgicas. Dicha revision permite identificar plataformas emergentes de
crecimiento en el mercado. Lo anterior permitira el desarrollo de una vision
propietaria del futuro y una definicion clara de una estrategia pragmatica
de participacion.

4. Enfoque en el cliente

En esta fase, de acuerdo con una metodologia cualitativa de trabajo,
de abajo hacia arriba, se analizan los comportamientos, las necesidades y
percepciones de clientes / consumidores actuales y potenciales. La
evaluacion de las necesidades articuladas (expresadas) y no articuladas
(latentes) de los clientes, se realiza desde una perspectiva imaginativa, no
tradicional.

La idea fundamental es involucrar al cliente como parte fundamental

del proceso de gestion de la innovacion.
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5. Competencias internas y tecnologia.

Para transformar las ideas creativas en proyectos innovadores
exitosos, la organizacion requiere de conocer sus capacidades
tecnologicas y sus competencias. Ademas de las habilidades técnicas de
que disponga la empresa, es necesario contemplar las competencias
relacionadas como: patentes, utilizacion de las mejores practicas de
negocios, relaciones con suplidores y clientes, equidad en las marcas,
velocidad y agilidad operacional.

Existe, entonces, un estrecho vinculo entre ideas innovadoras y las
competencias organizacionales de negocios. Inclusive, muchas iniciativas
obligan a la organizacion a adquirir nueva tecnologia o nuevas

competencias.

6. Disponibilidad organizacional

La disponibilidad organizacional se define como la capacidad para
desarrollar ideas innovadoras y, ademas, soportar las demandas
culturales, operacionales, financieras, y politicas que se dan luego de
introducir la innovacion en el mercado. Permite tener claro cuales son los
posibles alcances de los proyectos innovadores, desarrollar una
programacién acorde y tener una perspectiva real de lo que sera el

proceso de implementacion.

El enfoque requiere considerar tres aspectos relevantes:

a. Cultura

Se refiere a las normas y esquemas mentales que permiten al

individuo y a los equipos pensar imaginativamente, tomar riesgos
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prudentes e identificar, crear o introducir soluciones innovadoras. Los
factores por incluir en este analisis son, por ejemplo: el estilo de liderazgo
ejecutivo, enfoque en el corto plazo versus largo plazo, perfiles de los
colaboradores y estilos de pensamiento, valores corporativos relacionados
con la innovacion, modelos mentales de los limites para desarrollar
negocios, modelos de toma de decisiones, niveles de burocracia, politica y

poder.

b. Procesos

Se refiere a los procesos de negocios y practicas generales que
permiten a los equipos funcionales operar efectivamente y colaborar con
miras a una meta comun. También se analiza cuales son las metodologias

y herramientas implementadas para el manejo de la gestion de innovacion.

c. Estructura

Se explica como la estructura organizacional y las tecnologias que
dan soporte a la innovacion, asi como los niveles de flexibilidad para
asignar colaboradores capacitados a proyectos de alta prioridad, para que

no se convierta, dicha asignacion, en una barrera para implementarla.
7. Implementacion disciplinada

De acuerdo con la experiencia de Innovation Point LLC, los
procesos de innovacién fallan, con mayor frecuencia, en las etapas de
implementacion y ejecucidon. Es precisamente en esta fase donde se logra

reconocer las capacidades transformacionales de la organizacion.

No existe duda que la implementacion incluye una serie de procesos

determinantes y complejos, a saber: transicion a programas especificos,
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desarrollo técnico y disefio de productos, desarrollo de prototipos y
pruebas basadas en los clientes, desarrollo de marcas, mejoramiento de la
comunicacion efectiva para lograr el involucramiento de los ejecutivos,
establecimiento de planes de mercadeo y distribucion, definir los criterios
de evaluacién y métricas efectivas para la nueva iniciativa de negocios,
creacion de nuevas estructuras organizacionales, entrenamiento,
capacitacion, contratacion y retroalimentacion recurrente. Este conjunto de
tareas requiere del trabajo multidisciplinario del equipo interno antes

mencionado.

Para lograr una implementacién exitosa de las iniciativas del
proceso de innovacion estratégica, se requiere considerar cinco aspectos
clave: a) implementar nuevos conceptos y habilidades b) mantener la
tension innovadora c) desarrollar un enfoque formal de administracion de
proyectos d) desarrollar un entendimiento claro de las prioridades de la
organizacion y del proceso de toma de decisiones y e) aplicar un sistema
de embudo Stage Gate para la seleccidon progresiva de ideas creativas.

Por ejemplo, se requieren competencias de trabajo en equipo,
manejo de relaciones interpersonales, comunicacion efectiva, tenacidad y
persuasion, para formar parte del grupo implementador. Por otro lado,
para evitar la interrupcion del proceso, la organizacion requiere mantener la
tensidn innovadora en el entorno de la empresa. Esto se logra mediante el
involucramiento de los ejecutivos, el alineamiento estratégico temprano,

introduccion de buenas practicas de trabajo, etc.

Ademas, la implementacion debe introducir un enfoque de
administraciéon de proyectos. Por dicha razdén, aspectos como la
determinacién de metas, cronogramas, distribucion de los recursos,
seguimiento del progreso y reportes de status, son de vital importancia

para administra e implementar las ideas creativas.
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Finalmente, la implementaciéon requiere que la organizacién
identifique cuales son sus prioridades de desarrollo y también, aplique
algun modelo para ordenar las ideas. Este modelo, usualmente, es el
reconocido embudo o Stage Gate. La fortaleza de este sistema es que
permite delinear una ruta operacional para convertir las ideas en
realidades, poniendo énfasis en la toma de decisiones, el rigor en la
evaluacion y en la efectividad.

En resumen, el modelo de innovacion estratégica de Innovation Point, se basa
en las necesidades organizacionales de ser exitosas en el largo plazo. Impulsa el
establecimiento de una cultura y un proceso de gestion de la innovacion. Esto
garantiza establecer la plataforma para conseguir un proceso de innovacion
sostenible y, por lo tanto, un proceso continuo de generacion de ventajas

competitivas.

5.6 Modelo de gestion de la innovacion: Zanthus Corporation

Los investigadores Roger Bean y Russell Radford, de la compafia consultora
Zanthus, disefiaron, en 2002, un modelo que establece la forma en que la
administracién puede impactar el proceso de innovacion, a través de su estructura y
a lo largo de las diferentes actividades organizacionales. Para formularlo, los
investigadores adoptaron una perspectiva de viabilidad de sistemas. Dicha vision
holistica y comprensiva permite facilitar los procesos de generacion y sostenibilidad
de la innovacion. La viabilidad se mantiene mediante la gestién de varias de las
partes del sistema, evitando la interferencia cruzada entre ellos e integrandolos para

ver hacia el futuro.
El modelo de gestion de la innovacion de Zanthus consiste en cuatro niveles o

subsistemas que pueden ser visualizados en el esquema 17. Parte de la premisa de

que el sistema | agrega el valor adecuado para ser considerado un sistema viable.
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Los restantes sistemas (de Il a IV) tienen, como funcién unica, apoyar y dar soporte a

los equipos y grupos que participan en el sistema |I.

Esquema 17
Niveles de los 4 sistemas del modelo Bean-Radford de gestion de la innovacién

Sistema IV Nivel de equipos operacionales

= \alores.

= Paoliticas.

*  Caracter orgahizacional,
*  Metas a largo plazo.

= Estrategias a largo plazo.

Sistema lll Estrategia y gestion

=  Decisiones de gestion.

=«  Decisiones de asignacion de recursos.
=  Negociacion y cumplimiento,

=  Metas operacionales,

=  Metas estratégicas.

Sistema Il Provisidn de recursos compartic

= Legales.

u Recursos Humanos.

u Sarvicios de informacion.
] Biblioteca.

- Contabilidad.

= Procesamiento de drdenes.
. Estudios de mercado.

] Comunicacion.

L] Promaocion.

»  \entas.

»  |nvestigacion técnica,

= Equipos de desarrollo de productos.
=  Equipos de desarrollo de procesos,
= Equipos de manufactura.

Fuente: www.zanthus.com/databank/innovation/docs/four_systems_levels.ppt, 2002.
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A continuacion se describe cada uno de los subsistemas antes mencionados:

e Sistema |

Este nivel representa al grupo humano que realiza las actividades
vitales del proceso de innovacion: desarrollo de productos, desarrollo de
procesos y manufactura. En resumen, consiste en la integracion de las

funciones lineales del desarrollo innovador.

e Sistema ll

Este sistema apoya al sistema | con recursos compartidos. Por
ejemplo, el equipo de desarrollo de productos esta lejos de ser
autosuficiente. Por el contrario, necesita apoyo en aspectos como:
planillas, beneficios, sistemas de informacion, soporte técnico informatico,

recursos de libreria, derechos de autor y legales, entre otros.

e Sistema lll

La direccion del sistema se lleva a cabo en este nivel. El sistema Il
provee direccidn operacional, resuelve conflictos y distribuye recursos de
acuerdo con las necesidades del sistema Il. Las relaciones, tanto
funcionales como operativas requieren la negociacién de aspectos como
disponibilidad de recursos o el establecimiento de prioridades. La

negociacion es la funcién del sistema llI.

e Sistema IV

Este sistema realiza una labor de gestion mucho mas amplia que la

que realiza el sistema anterior, que principalmente es operacional. En

empresas pequefias, el mismo equipo ejecutivo realiza las tareas de los
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dos sistemas mencionados. Por tal motivo, es primordial diferenciar los

roles y responsabilidades en cada nivel.

El sistema de cuatro niveles interactua con los cuatro bloques de actividad que
definen los autores. El esquema 18 permite visualizar las caracteristicas de cada
bloque. La combinacién de la viabilidad del sistema con los bloques de actividad le
permite a la organizacién analizar su estilo innovador. Los bloques tipicos de

actividad se describen como sigue:

e Nutrir / construir

Este bloque tiene como mision basica el establecer un entorno
adecuado para innovar, mediante la propagacion y el refuerzo de los
valores y politicas de la administracion.

e Crear / desarrollar

El segundo bloque se enfoca en la creacion de la capacidad
organizacional para la innovacién, o sea, la capacidad para alcanzar sus
metas. Las empresas innovadoras poseen un sistema recurrente de

implementacion de ideas creativas.
* Implementar / comercializar

La esencia de este bloque se relaciona con las actividades que la
organizacion lleva a cabo. La reduccién de costos y el mejoramiento

continuo de la productividad son factores claves para operacionalizar la

innovacion.
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Esquema 18
Bloques tipicos de actividad del modelo Bean-Radford de gestidén de la innovacion
Nutrir/ || Crear/
Construir desarrollar

Implementar |

Explotar [

Comercializar | Gestionar

Crear el entorno

: 45 Posicionar el
para |a innovacion:

Entomo externo.
Valores.
Politicas.
Estructura.
Compensacion.

Comunicacion.

Desarrollo de
pProcesos.

Desarrollo de
tecnologia.

Investigacion.

Contratacion de
talentos.

Entrenamiento.

Base de
conocimiento.

Operaciones.
Pruebas piloto.

Aplicacion de
procesos.

Aplicacion de la
tecnologia.

Distribucion.

Crear la capacidad proceso de Expm_t s
confianza, S > = oportunidades e
organizacional innovacion de Sr Rl
apertura, iniciativas para
; para alcanzar las acuerdo al
seguridad, lograr el retorno
: metas. contexto de la : i
honestidad, Rt sobre la inversion.
comunidad, etc. srganizacion.
Segmentos de
mercado.

Crecimiento en
ventas.

Mercadeo/
promocion.

Reduccion de
costos.

Extension de la
linea de productos.

Expansion de la
distribucion.

Fuente: www.zanthus.com/databank/innovation/docs/typical_activity_clusters.ppt, 2002.

» Explotar / gestionar

El bloque final se relaciona con el aprovechamiento de los beneficios

que puedan obtenerse de la gestion innovadora.
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Esquema 19

Combinacion entre sistemas y bloques de actividades de acuerdo al horizonte de

planeamiento

; -
Sistema IV o
{_.r"
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.............. — i — — — — —
Sistama Il -
ff
.
z &
Sistema Il ;
-~
Sistema | —_—
"""1::_ o cmﬂrl‘: Implementarf Explotar/
stk ok comarcializar gestionar

- r
=T

Fuente: www.zanthus.com/databank/innovation/docs/innovation_management_model.ppt, 2002.

Finalmente, el esquema 19 muestra los resultados de la combinacion de la
viabilidad de sistemas con los bloques de actividad. La caracteristica principal de
dicha combinacion permite entender como varia el papel de cada participante de
acuerdo con cada sistema, el horizonte de planificacion y cada actividad. Es claro
que el sistema Ill, la gestion operacional de la innovacion, mantiene un rol
preponderante y continuo en cada bloque de actividad del proceso de gestion de la
innovacion.

En resumen, el modelo de gestidén de la innovacion de Zanthus provee una
perspectiva de como manejar la administracion de la innovacién. Brinda un medio
para entender cuales funciones realizar y de qué manera, para administrar el proceso

en la organizacion.
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6. La innovacion y el Cuadro de Mando Integral

A lo largo del presente estudio, se ha demostrado la importancia de la
innovacion, como estrategia organizacional, para impulsar el crecimiento y la

competitividad de las empresas.

También es notorio el hecho de que, debido a los distintos tipos de
organizaciones, modelos y procesos de negocios, mercados y tecnologias, el
proceso de gestion de la innovacion resulta ser diferente para cada empresa. Lo
anterior significa que, en realidad, no existe un modelo unico. Desde tal perspectiva,
la innovacion es un proceso contingente y situacional, que requiere de un enfoque

estratégico para su planeamiento, puesta en marcha y constante retroalimentacion.

En la ultima década, el enfoque estratégico, necesario para obtener un
elevado desempefio empresarial, ha estado marcado por la aparicion del Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard. Este modelo de gestion se ha utilizado, y se
utiliza actualmente, como sistema descriptivo de la estrategia organizacional y como
sistema de control de gestion en muchas organizaciones. Su uso, entre otras cosas,

ha facilitado el pensamiento, el disefio y el desempefio estratégico de las empresas.

El Cuadro de Mando Integral se ha convertido en una herramienta de
desarrollo estratégico altamente eficaz, que ofrece a estrategias como la de la
innovacion, un marco conceptual adecuado para su desarrollo. A continuacién, se

describen brevemente las caracteristicas del Cuadro de Mando Integral.

6.1 El cuadro de mando integral: herramienta de gestion estratégica

El Cuadro de Mando integral, se ha convertido en una de las herramientas de
planificacion y gestion mas importantes de los ultimos afios. Originalmente concebido

como una opcidn de control, ha evolucionado notoriamente, demostrando tener una
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gran capacidad para gestionar las estrategias de las organizaciones (Brenes,
2004:55).

En términos generales, es “un modelo de gestion que traduce la estrategia en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a planes de accién
que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion”
(Fernandez, 2001: 32).

Al principio se introdujo como una herramienta para medir resultados y no para
aplicar una estrategia. Sin embargo, debido a sus cualidades intrinsecas, se ha
empleado también para medir la estrategia mediante la derivacion de objetivos e
indicadores (financieros y no financieros) desde la vision y estrategia de las unidades
de negocios (Kaplan y Norton, 2001:9).

El Cuadro de Mando Integral estd compuesto por los elementos que a

continuacion se describen:

1. Marco estratégico (mision, vision y valores)

La aplicacién de la herramienta de gestion se inicia al identificar el marco
estratégico de la organizaciéon. Este determina los limites dentro de los cuales se
desarrollan las actividades y sirve de guia para la toma de decisiones (Brenes,
2004: 64). Esta compuesto por la definicion de la mision, vision y valores de la

organizacion.

La mision consiste en definir de forma duradera el objeto de una empresa,
que la distingue de otras similares. Contiene el alcance de las operaciones en
términos de productos y mercados. Ademas, describe los valores y las
prioridades de la organizacion para el presente y el futuro (Brenes, 2004: 65).

Permite definir areas de actividades de la organizacion, ponderar sus grupos de
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interés, determinar los mercados a los que se aspira y establecer la forma general

de hacer las cosas (Brenes, 2004: 65).

Por otro lado, la vision implica definir la posicion ideal futura de la
organizacion, compartida por sus miembros, a través de un proceso creativo y
visionario. Es imaginar en qué se convertiria la empresa en el futuro, luego de
ejecutar los planes para desarrollar la misién. A su vez, define la posicion ideal
de la organizacion, fomenta el compromiso, hace participe a todos de los ideales
de los lideres organizacionales, permite alinear los esfuerzos de las estructuras

de gestion y motiva a sus integrantes (Brenes, 2004: 67).

Mientras la misidon y los valores centrales asociados a ella permanecen
relativamente estables en el tiempo, la visidn esquematiza una imagen del futuro,
que aclara la direccion de la organizacion, ayudando a sus integrantes a
comprender por qué y como colaborar con ella. Tanto una como la otra son
elementos fundamentales para la definicion de la estrategia, que es la clave de la
transformacion de los procesos de negocios (Kaplan y Norton, 2001: 67).

La estrategia se concibe como “un sistema que incluye procesos de
raciocinio, imaginacion, decision y accién, sobre aspectos internos y externos a
la entidad en cuestion, cuyo producto es un medio para pasar de una situacion

actual determinada a una situacion futura deseada” (Brenes, 2004: 25).
2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos.

Las perspectivas son las dimensiones criticas clave en la organizacion. El
Cuadro de Mando Integral utiliza cuatro perspectivas de orden genérico: 1) la

financiera, 2) la del cliente, 3) la de procesos internos, y 4) la de formacion y
crecimiento (Brenes, 2004: 57). A continuacion se describe cada una de ellas.
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La perspectiva financiera varia entre dos tipos de razonamiento: cémo
aparecer ante nuestros accionistas para tener éxito financiero? y s como aplicar
los recursos, en forma responsable, para cumplir con la misién de la
organizacion? (Brenes, 2004: 57). Es la estrategia del crecimiento, la rentabilidad
y el riesgo vista desde la perspectiva del accionista (Kaplan y Norton, 2001: 31).

Es claro que el éxito financiero, en la practica, depende de como se
manejen otros aspectos de la organizacion, por ejemplo: los grupos de interés, los
procesos internos y la gestion de la formacién y el crecimiento. Esto permite la
aparicion de las restantes perspectivas (Brenes, 2004: 57).

La segunda perspectiva, la del cliente (de grupos de interés), responde a
preguntas tales como, por ejemplo: ;como aparecer ante los clientes y otros
grupos de interés para que se logre la visién? o ;como hacer para satisfacer las
necesidades del cliente? (Brenes, 2004: 57). Es la estrategia para crear valor y
diferenciacion desde la perspectiva del cliente (Kaplan y Norton, 2001: 31).

La tercera perspectiva, la de procesos internos, se interesa por responder
a interrogantes como ¢en qué procesos internos se requiere de excelencia para
desarrollar la estrategia? (Brenes, 2004: 57). Es el conjunto de prioridades
estratégicas de distintos procesos que crea satisfaccion en los clientes y en los
accionistas (Kaplan y Norton, 2001: 31).

La cuarta perspectiva, la de formacién y crecimiento se enfoca en resolver
la pregunta de ;como mantener y sostener la capacidad de cambiar y mejorar
para cumplir con la mision y vision? o ¢ cuales aspectos son criticos para poder
mantener la excelencia en los procesos? (Brenes, 2004: 57). Es el conjunto de
prioridades para crear un clima de apoyo al cambio, la innovacion y el crecimiento

de la organizacion.
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Ahora bien, mientras las perspectivas muestran los aspectos claves de la
organizacion, es necesario también entender la estrategia organizacional. Es
claro que la estrategia no se puede aplicar si no se comprende profundamente, y
no se puede comprender si no se describe en forma precisa. Por tal razén, el

Cuadro de Mando Integral incorpora el uso de los mapas estratégicos.

De acuerdo con Kaplan y Norton, creadores del Cuadro de Mando Integral,
un mapa estratégico es “una arquitectura genérica que sirve para describir una
estrategia” (2001:79). Su mision es dejar explicitas las hipdtesis de la estrategia y
mostrar las relaciones entre accionistas, clientes, procesos internos vy

competencias.

En otras palabras, un mapa estratégico establece una red de relaciones
causa-efecto (hipotesis) que conecta los resultados deseados de la estrategia con
los inductores que la hacen posible. De esta forma, describe la transformacion de
activos intangibles estratégicos en activos tangibles relacionados con los clientes
y las finanzas de la empresa (Kaplan y Norton, 2001:79).

Un mapa estratégico se compone basicamente de objetivos estratégicos y
de relaciones causa- efecto. Los objetivos estratégicos son aquellos,
desarrollados a la luz del marco estratégico, cuyos resultados pueden ser
medibles, alcanzables y planeados a lo largo del tiempo. Usualmente, éstos se
relacionan con la estructura, la posicion, la imagen, el desarrollo de nuevos
productos, los servicios, los procesos y los mercados (innovacién) y la cultura

organizacional (Brenes, 2004: 94).

Por ultimo, las relaciones causales explican como ciertos objetivos
estratégicos afectan a otros. Generalmente son relaciones intuitivas, basadas en
el conocimiento del negocio y del sector industrial, asi como en la experiencia de

los miembros de la organizacion (Fernandez, 2001: 37).
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3. Indicadores e inductores, objetivos e iniciativas

Los indicadores son el medio con el cual es posible medir el cumplimiento
de los objetivos estratégicos. Existen dos tipos: los indicadores de resultado, que
miden la consecucion del objetivo estratégico, y los indicadores de causa o
inductores, que miden las acciones que permiten la consecucidn del objetivo. En
resumen, mientras los objetivos estratégicos son el fin, los indicadores asociados

con dichos objetivos son el medio para evaluarlos (Fernandez, 2001: 37).

Por su parte, a cada indicador se le debe asignar una meta u objetivo a
cumplir. Dichas objetivos deben ser alcanzables y posibles (Fernandez, 2001:
37).

Finalmente, para la consecucion de los objetivos estratégicos, es basico
establecer cuales son las acciones en las que se la organizacion se habra de
enfocar. Dichas acciones se conocen como iniciativas estratégicas. Para lograr
dicho enfoque, debe analizarse el impacto potencial, sobre cada objetivo
estratégico, de las iniciativas o proyectos que se gestionan internamente. Luego,
es necesario priorizar dichas iniciativas, para determinar cuales son los proyectos
sobre los que la organizacion trabajara en un periodo determinado de tiempo
(Fernandez, 2001: 38).

6.2 Creacion de mapas estratégicos

El mapa estratégico organiza los objetivos estratégicos de los procesos

financieros, del cliente, procesos internos y de conocimiento y aprendizaje de

acuerdo con temas estratégicos, estrategias financieras, proposicion de valor para el

cliente, procesos internos fundamentales y categorias de aprendizaje y conocimiento.

En general, Kaplan y Norton definen el procedimiento para crear mapas

estratégicos, de las siguiente forma:
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Establecer la estrategia o estrategias de negocios.

Describir las hipotesis como relaciones causa efecto.

Separar actividades que actuan como inductores de los resultados deseados,

Definir los objetivos que diferenciaran, en el corto plazo, a la organizacién de

su competencia (inductores).

Definir los objetivos que crearan valor en el largo plazo para los accionistas y
clientes (resultados)

Iniciar el proceso de arriba a abajo, definiendo la estrategia desde la
perspectiva de los accionistas y de los clientes. Establecer los objetivos
financieros de acuerdo con los temas estratégicos (productividad vy
crecimiento). Luego, escoger los clientes especiales, que generan crecimiento
de ingresos y mezcla rentable de productos y servicios y sus objetivos.
Ademas, se debe incluir la proposicién de valor, con la cual la organizacion se

diferencia para atraer, retener y profundizar las relaciones con los clientes.

Explicar, de arriba hacia abajo, cdmo alcanzar los objetivos financieros. Los
procesos internos definen las actividades para crear proposicion de valor:
disefio de productos, desarrollo de mercados y marcas, ventas, servicio,

operaciones y logistica, etc.

Por ultimo, definir la infraestructura en la organizacion: habilidades,
capacidades y conocimientos de los colaboradores, tecnologia y clima de
trabajo. Esta infraestructura apoya el desarrollo de procesos internos

innovadores y diferenciadores.
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Las estrategias se dividen en temas estratégicos para ordenar el
conflicto de prioridades de corto y largo plazo. Referidos usualmente a los
procesos internos, dichos temas segmentan la estrategia en cuatro categorias
basicas:

* Innovacion (construir la franquicia): onda larga de creacién de valor,
desarrollo de productos nuevos productos, servicios, mercados Yy

segmentos de consumidores.

* |ncrementar valor al cliente: redefinir relaciones con los clientes actuales.

» Alcanzar excelencia operativa: onda corta de la creacién de valor: gestion

de la productividad, de la cadena de suplencia y de los recursos.

e Ser un buen ciudadano empresarial: mantener relaciones con sectores

interesados o encargados de establecer regulaciones.

9. Desarrollar el mapa de arriba hacia abajo. Comenzar con una estrategia de
alto nivel (normalmente la financiera), relacionada con el crecimiento, la

rentabilidad y la productividad.

La estrategia de crecimiento tiene dos componentes: a) innovacion o
construir la franquicia y b) incrementar el valor de los clientes. Mientras tanto,
la estrategia de productividad esta compuesta por a) la mejora de la estructura

de costos y b) la utilizacién apropiada de los activos.

10.Vincular los procesos internos con los resultados mejorados de los clientes
mediante una mezcla unica de producto, servicio, relacion e imagen que el
proveedor ofrece al cliente (proposicion de valor). Existen tres tipos: liderazgo
de producto, intimidad con los clientes y excelencia operativa. Las empresas

exitosas destacan en una mientras que mantienen estandares minimos en las
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restantes. Si se sigue una estrategia de excelencia operativa, se espera
destacar en precio, calidad, tiempo de espera y entrega puntual. Si se sigue
la de intimidad con el cliente se debe destacar en servicio y relaciones con el
cliente. Si se sigue el liderazgo de producto se necesita sobresalir en
funcionalidad, caracteristicas y resultados del bien o servicio.

11.Conectar hacia arriba la proposicion de valor con las medidas de los
resultados obtenidos por los clientes y los objetivos financieros. También se
debe conectar hacia abajo con los procesos internos fundamentales.

12.Desarrollar una estrategia adecuada mediante la alineacién entre las
actividades internas y la proposicion de valor al cliente. Dichas actividades
internas se incorporan en la cadena de valor, que las agrupa de acuerdo con
4 temas estratégicos: procesos de innovacion, procesos de gestion de
clientes, procesos operativos y procesos reguladores y ambientales. Se debe
cumplir con todas pero destacando en aquella que mas se impacte la
proposicion del valor (o su relacidn con las estrategias de diferenciacion).

Una estrategia de intimidad requiere una gestion excelente de los
procesos con los clientes (relaciones y servicio). La innovacion se veria
impulsada, tanto por las necesidades de los clientes como por el desarrollo de

nuevos productos y servicios.

Una estrategia de liderazgo necesita de un proceso de innovaciéon que
disefie nuevos productos con la mejor funcionalidad y capacidad de
comercializacion. La gestion de clientes se centra en la adquisicion de clientes

nuevos que consumen el nuevo producto.
Por su parte, la estrategia de excelencia operativa resalta las medidas

de costo, calidad en la fabricacion y duracion de ciclos de proceso, excelentes

proveedores y procesos eficientes de aprovisionamiento y distribucion.
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13.Define los activos intangibles necesarios para realizar actividades en la
organizacion y mejorar la relacion con los clientes a través de las estrategias
de aprendizaje y conocimiento. Existen tres categorias relacionadas con esta
perspectiva: a) competencias estratégicas: habilidades y conocimientos de los
colaboradores para apoyar la estrategia, b) tecnologias estratégicas: sistemas
de informacion, bases de datos, herramientas y gestion de contactos
necesarios y c) clima de accidén: cambios culturales para motivar respaldar y

alinear la mano de obra con la estrategia.

14.Alinear los objetivos en competencias del grupo, tecnologia y cultura
organizacional con los requisitos de los procesos estratégicos internos y la
estrategia de diferenciacién del cliente.

El producto final del desarrollo precedente se presenta en el esquema 20. La
figura muestra la plantilla genérica para crear mapas estratégicos (Kaplan y Norton,
2001:108). En esta plantila se muestra la estructura general de un mapa
estratégico.

Como puede observarse, la estrategia financiera se divide en dos: crecimiento
y productividad. La primera se alcanza a través de nuevas fuentes de ingresos
(innovacion) y mayor relacion con los clientes. La segunda, se obtiene a través la

gestion de gastos y de activos.

La perspectiva del cliente explica como se alcanza el crecimiento, definiendo
una propuesta de valor, basada en alguna de las tres estrategias de diferenciacion.
Por su parte, la perspectiva de procesos internos explica cdmo se desarrolla la
propuesta de valor y, a la vez, de qué forma se mejora la productividad, a través de
la cadena de valor. Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y desarrollo define las
competencias, la tecnologia y el tipo de clima organizacional que respaldan los
procesos para la consecucion de las metas (Kaplan y Norton, 2001:109).
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6.3 El desdoblamiento del Cuadro de Mando Integral

Como herramienta para describir, medir y gerenciar una estrategia, el Cuadro
de Mando Integral requiere penetrar todas las capas de la organizacion. La
diseminacion del CMI, a lo largo y ancho de la organizacién, se conoce como
desdoblamiento y lo explica, en su articulo, el consultor Barnaby Donlon, del

Balanced Scorecard Colaborative (Donlon, 2003: 12).

De acuerdo con Donlon, el desdoblamiento del CMI consiste en la creacion de
los diferentes cuadros de mando, ya sea por temas estratégicos, unidades
organizacionales, tipos de clientes, procesos de negocios, productos o areas
geograficas, para luego alinearlos con otros de nivel superior, a través de objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas que ayuden a alcanzar la estrategia

general de la empresa.

El primer paso en el desarrollo del programa de desdoblamiento consiste en
establecer la agenda estratégica general, amplia y de nivel superior, para toda la
organizacion. El segundo paso consiste en analizar la estructura organizacional a la
luz de dicha agenda estratégica y ajustarla para que sea capaz de ejecutar la
estrategia establecida (Donlon, 2003: 13).

Luego de establecerse la agenda y ajustarse la estructura de la empresa, se
deben enfocar los aspectos relacionados con la profundidad y la amplitud del
desdoblamiento. = Con frecuencia, el desdoblamiento del CMI se ha logrado
disefiando cuadros de mando resumidos, los cuales muestran unicamente los
objetivos estratégicos de la unidad organizacional (corporativa, de negocios,
divisional, departamental o de equipos), tema o zona geografica que impactan el
cuadro de mando principal, esto debido a que los cuadros de mando resumidos no
necesitan estrategia propia.
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Por ultimo, es de vital importancia resaltar que, para llevar a cabo el proceso
de desdoblamiento, se necesita escoger el enfoque especifico de desarrollo e
implantacion. Existen tres distintos enfoques: de arriba hacia abajo, del medio hacia
abajo y hacia arriba, y de abajo hacia arriba (Donlon, 2003: 14).

Desde el enfoque de arriba hacia abajo, el desdoblamiento se realiza desde el
nivel superior de la organizacion hasta el ultimo en el nivel jerarquico. Cada unidad
crea su propio cuadro de mando, tomando como base aquel que corresponde a la
unidad que se encuentra en el nivel inmediato superior. Este enfoque es util para la
empresa no diversificada, que puede concentrarse en un tipo de cliente comun para
todas las unidades de negocios que la conforman. Por otro lado, desde el enfoque
del medio hacia arriba y hacia abajo, se crean cuadros de mando para cada unidad
de negocios y de ahi se parte para intentar crear el CMI al mas alto nivel. Se utiliza,
con frecuencia, en organizaciones con marcada autonomia entre sus partes, las

cuales poseen diversas proposiciones de valor para el cliente.

El ultimo enfoque es el de abajo hacia arriba. Con este enfoque, los ejecutivos
proponen la agenda estratégica pero encargan a sus colaboradores de linea (de
frente al cliente) para que desarrollen los cuadros de mando. Este proceso se
presenta simultaneamente, a lo largo de toda la organizacion, e influye directamente
sobre el desempefio organizacional. Para compafias basadas en el conocimiento y

en la gestion del talento humano, este enfoque de diseminacion del CMI es idoneo.

En términos generales, es claro que no existe una unica forma de gestionar el
desdoblamiento del CMI. Es mas importante el hecho de que el desdoblamiento
tiene funciones cruciales en el desempefio organizacional. Por un lado, a través de
la participacion de diferentes unidades de negocios en el desarrollo de cuadros de
mando, se despliega un espectro de sinergias que agrega valor superior. Por otro
lado, el desarrollo de temas estratégicos en cuadros de mando adicionales, permite
reflejar rasgos estratégicos que forman parte de la identidad empresarial de la
organizacion (Kaplan y Norton, 2001: 186).
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6.4 Relacion entre innovacion y el Cuadro de Mando Integral

Algunos investigadores han estudiado el papel que el Cuadro de Mando

Integral tiene en el contexto del proceso de gestion de la innovacién. Entre ellos,

cabe resaltar el trabajo de Tony Davila y Marc J. Esptein, profesores de la

Universidad de Stanford, junto a Robert Shelton, director de Navigant Consulting Inc.

De acuerdo con los autores antes mencionados, existen aspectos que

relacionan de forma conveniente la integracién del proceso de gestion de la

innovacion y el CMI (Davila et al, 2001:1). Dichos aspectos son los siguientes:

El ligamen entre la innovacion y el CMI se da a través del modelo de
negocios de la organizacion. Dicho modelo debe estar en capacidad de
mostrar la forma en que la empresa habra de innovar y crear valor a
través de dicha innovacion. Por otro lado, el CMI es una herramienta
estructurada, muy efectiva, para medir y gestionar el desempefio
organizacional. El uso del CMI, como modelo de control de gestion,
permite conocer a plenitud el nivel de gestién de la innovacion y, por lo
tanto, apoyar el mejoramiento continuo, el crecimiento y Ila

competitividad organizacional.

El Cuadro de Mando Integral estructura indicadores de medicion
relacionados con la estrategia de creacion de valor en la organizacion.
Estos indicadores reflejan diversos aspectos o dimensiones
estratégicos de dicho proceso. La innovacion como estrategia de
creacion de valor, comparte las perspectivas o dimensiones basicas
que utiliza el CMI: aprendizaje y desarrollo, procesos internos, del
cliente y financieras.

Las companiias que interpretan a la innovacién como un proceso, en el
cual sus insumos o entradas (tecnologia, generacién de nuevas ideas,
etc.) son relevantes para el éxito de la estrategia, tienden a establecer
una vision mas balanceada de sus indicadores de desempefo. Esas
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mismas compafias, que generan indicadores de gestion balanceados a
través de diversas perspectivas, suelen tener éxito en la implantacion

de cuadros de mando.

Adicionalmente a los aportes de Davila, es importante anotar que la
innovacion forma parte de la estructura genérica del CMI. En el esquema 20 se
muestran (con contorno remarcado) aquellos elementos estratégicos de la plantilla
genérica del mapa estratégico del CMI que se relacionan directamente con la

innovacion.

El mapa estratégico genérico del CMI propone la creacion de la franquicia
como un objetivo financiero orientado a la reduccion de costos mediante la
produccion de nuevos productos y servicios. A su vez, la perspectiva del cliente, en
su proposicion genérica de valor, establece como estrategia de diferenciacion, el
liderazgo de productos innovadores; de tal suerte que la innovacion tiene un peso

preponderante en las perspectivas estratégicas que el CMI establece.

También es posible identificar a la innovacidon en las perspectivas internas o
de cambio en la organizacién. En la perspectiva de procesos internos, el CMI
establece, como uno de los temas estratégicos primordiales asociados, la produccion

de nuevos productos, servicios y procesos.

Las ideas planteadas en esta seccion llevan a concluir que la innovacion se
adapta plenamente a la linea de pensamiento estratégico que caracteriza al Cuadro
de Mando Integral. Ademas, el proceso innovador requiere de un marco conceptual
balanceado, para el disefio de perspectivas estratégicas e indicadores de gestion. El
CMI facilita, mediante su estructura, el establecimiento de dicho marco conceptual. A
todas luces, el CMI es un aliado natural del proceso de innovacion en las

organizaciones.
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7. Propuesta de un modelo de gestion de la innovacién basado en el Cuadro de
Mando Integral

Luego de analizar las caracteristicas que definen al proceso de innovacion, los
bloques de construccion internos en los que se basa una organizacidon innovadora y
varios modelos conceptuales de gestion de Ila innovacion, resulta conveniente
desarrollar la propuesta de un modelo genérico de gestion estratégica de la
innovacion basado en el Cuadro de Mando Integral.

Es claro que, al utilizar la capacidad estructural del Cuadro de Mando Integral,
como metodologia de disefio, sera posible por un lado describir los objetivos
estratégicos del proceso de innovacion en una organizacion y, a la vez, establecer
algunos indicadores de desempefio innovador, en términos del conjunto balanceado
de perspectivas que el CMI establece. En otras palabras, mediante la aplicacion de
la metodologia de disefio del Cuadro de Mando Integral, se pretende encontrar la
conexion que existe entre una gestion exitosa de la innovacion y la intensificacion de
procesos relacionados con los recursos humanos, las operaciones, los clientes y las

finanzas dentro de la organizacion.

Este modelo considera el hecho de que el proceso de innovacién es diferente
para cada empresa. Sin embargo, lo que cada compafia produce, en términos de
innovaciones, crecimiento del negocio y liderazgo en el mercado, se determina por
medio de la forma en que las diversas piezas del modelo se conjuntan y trabajan al

unisono en un entorno especifico.

7.1 Objetivos del modelo propuesto

El modelo de gestion estratégica de la innovacion basado en el Cuadro de
Mando pretende alcanzar los siguientes objetivos:
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1. Lograr un modelo de gestion estratégica de la innovacion, a partir del
desdoblamiento de una estrategia de innovacion alineada siempre con las

estrategias globales de la organizacion.

2. Describir la estructura genérica, relacional y causal de los factores claves

de éxito, que promueven la gestion de la innovacion en las organizaciones.

3. Establecer las bases para la creacidon de sinergias organizacionales
mediante la aplicacion futura del modelo, que contribuyan al éxito del proceso

innovador, tomando en cuenta diversas perspectivas del negocio.

4. Posicionar a la innovacion como una estrategia compartida a lo largo de la
estructura organizacional, capaz de reflejarse como auténtica identidad

empresarial de la organizacion.

7.2 Estrategias del modelo de gestion estratégica de la innovacion

El modelo de gestion de la innovacion basado en la estructura del Cuadro de
Mando Integral requiere del establecimiento previo de un marco estratégico. Debe
recordarse que se parte del hecho de que la organizacién, a la cual se aplica el
modelo, posee ya un Cuadro de Mando Integral que necesita ser desdoblado.
Ademas, el cuadro de mando global requiere alinear los objetivos innovadores, de
acuerdo con los objetivos estratégicos superiores. El esquema 21 ilustra la relacion
de caracter dual entre el cuadro de mando global y el modelo de gestién de la

innovacion propuesto.

En el apartado 2.3 se estableci6 que el proceso innovador, debido a su
naturaleza estratégica, tiene como objetivos primordiales la mejora en Ia
competitividad y el incremento en el valor agregado del negocio. Por tal razén, al
definir el marco estratégico del modelo propuesto, se establecen estas dos metas

organizacionales como estrategias principales de la innovacién. La primera se
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considera como una estrategia que se desarrolla en el largo plazo. Mientras tanto, la
segunda se relaciona mas con el corto plazo. A continuacién se presenta la

declaracion estratégica global del modelo de gestion propuesto:

Estrategia de Mejoramiento de la Competitividad

Mejorar las ventajas competitivas definitivas de la organizacion, en los
mercados que atiende, a través de la creacién de nuevos productos basicos, nuevas
tecnologias, nuevas fuentes de aprovisionamiento y nuevos tipos de estructura

organizacional.

Estrategia de Crecimiento del Valor Agregado o Beneficio

Incrementar la obtencién de beneficios financieros a través de la creacion de
nuevos y mejorados productos y servicios para el cliente, nuevos mercados y nuevos
segmentos de mercado combinados con excelencia operativa, desarrollo de nuevos
y mas eficientes procesos de negocios, nuevas competencias y una cultura de

innovacion extendida a lo largo de la organizacion.

Estas dos estrategias son la base para crear la proposicion de objetivos
estratégicos.
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Esquema 22

Mapa estratégico del modelo de gestion de la innovacion

Perspectiva Financiera

Incrementar valor para los
accionistas

Estrategia de mejoramiento de la Estrategia de incremento en el valor
competitividad agregado
Optimizar Elevar curva de Reduccion de
portafolio de efectividad de costos de
innovacion innovacion innovacion

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos

Perspectiva de
aprendizaje y crecimiento

T T T

internos

Satisfacer las Mejorar la lk:la;tene;ﬂ Mantener Posici
necesidades  experiencia del nu:\.!go: liderazgo osiclonar
de cliente cliente tagnu]ﬁg[cu marcas
productos

Proposicion de valor del cliente
Atributos de productos Relacion con el chente Imagen
Prec Productos a la Voz del Servicio Desarrolio de
o Calidad medida Entrega cliente superior arGae

r 1

Optimizar cadena de valor de la innovacion

Generacion Seleccion de Desarrolio de
de ideas proyectos proyectos Gomearclalizacton
- *
ya ~
Desarrollar proceso de Crear red global de innovacion
conocimiento del cliente e l+D
Entender | o porar || COnvertiral || Entender Detectar el Accesar Integrar red
experiencia || =L e || empleado economia conocimiento || conocimiento de
del cliente encliante || delcliente mundial critico innovacién

Desarrollar
cultura
innovadora

Gestionar
proceso de
aprendizaje y
desarrollo

ideas
innovadoras

Consolidar
liderazgo
ejecutivo

Establecer

Crear
estructuras
matriciales

trabajo en
equipo

Fuente: el autor
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Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Tabla 2a

Resumen de objetivos estratégicos e indicadores propuestos por perspectiva

financiera — del cliente

Objetivos estratégicos Indicadores propuestos

Mejorar valor para los
inversionistas.

Rendimiento sobre la inversion total ROl del
periodo.

Rendimiento sobre la inversion total ROl acumulado
a tres afos.

% de las ventas generado por productos
innovadores.

Reduccidén de costos del proceso
de innovacion.

Flujos netos invertidos por proyecto para cada
etapa de la cadena de valor : generacién de ideas,
seleccién, desarrollo y comercializacion.

% de cumplimiento de presupuestos de gastos en
innovacion por proyecto.

Optimizar el portafolio de
proyectos de innovacion.

Curva de flujo de efectivo acumulado por proyecto.

Elevar curva de efectividad de la
innovacion.

Curva de efectividad de la innovacidn por periodo.

Satisfacer las necesidades del
cliente.

% de clientes satisfechos con el desempefio del
producto innovador.

Mejorar la experiencia del cliente.

% de clientes satisfechos en cada uno de los
puntos de contacto con la organizacion.

Mantener liderazgo de nuevos
productos.

Participacién de mercado para cada producto
innovador.

% de nuevos productos y servicios en relaciéon con
la competencia (Benchmarking ).

Mantener liderazgo tecnoldgico.

Cantidad de nuevas tecnologias en las cuales la
organizacion es lider del mercado (Benchmarking ).

Posicionar marcas.

Total de actividades de mercadeo de apoyo
posterior al lanzamiento.

Total de marcas lideres que ha desarrollado la

organizacién .

Fuente: el autor

105




Resumen de objetivos estratégicos e indicadores propuestos por perspectiva

Perspectiva de procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 2b

Procesos Internos -

Aprendizaje y crecimiento

Objetivos estratégicos Indicadores propuestos

Optimizar cadena de valor.

Duracién promedio del ciclo de lanzamiento al
mercado de nuevos proyectos.

Total de ideas generadas por periodo de tiempo.

Total de ideas implementadas versus total de ideas
generadas.

% de ideas novedosas provenientes de clientes.

Desarrollar proceso de
conocimiento del cliente.

Tiempo de adopcion del cliente.

% de reclamaciones o quejas de clientes.

Crear red global de innovacién y
1+D.

Total de nodos de la red de innovacion por area:
suplidores, clientes, academia, competidores y
aliados estratégicos.

Gestionar proceso de Aprendizaje y|
Desarrollo.

Total de horas-empleado productivas dedicadas a
actividades de entrenamiento en innovacion y
creatividad.

Administrar las ideas innovadoras.

Inversion dedicada a la compra de software para
desarrollo de la innovacion.

Incentivar el pensamiento creativo.

Tiempo promedio por trabajador dedicado a labores
creativas.

Desarrollar cultura innovadora.

Total de horas-empleado productivas dedicadas a
actividades de entrenamiento para mejorar la
colaboracion, la actitud de servicio y la sinergia.

Crear estructuras matriciales.

Total de proyectos que se manejan con estructuras
organizacionales de relaciones horizontales
cruzadas.

Establecer trabajo en equipo.

Horas promedio por trabajador dedicadas al trabajo
en equipo.

Total de ejecutivos relacionados con innovacion
versus total de ejecutivos.

Consolidar liderazgo ejecutivo .

Horas promedio que dedican los ejecutivos
innovadores a tareas de innovacion.

Total de emprendedores (campeones de
innovacion) versus total de empleados.

Fomentar espiritu emprendedor

Horas promedio que dedican los emprendedores a
labores de innovacion.

Fuente: el autor
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7.3 Mapa estratégico del modelo de gestion de la innovacion basado en el CMI

No existe un unico modelo de gestion de la innovacion para todas las
organizaciones. Es claro que, en ultima instancia, éste dependera siempre del
modelo de negocios y los tipos de procesos que la empresa desarrolle. Sin
embargo, es posible plantear un modelo genérico de la innovacién, compuesto por
una serie limitada de objetivos estratégicos, que se relacionan a través de la
causalidad y que se alinean directamente con los objetivos globales de Ia
organizacion, todo con el fin de soportar las estrategias globales.

La combinacion de dichos objetivos estratégicos, de forma particular, permite
a la organizacién establecer cuales recursos son necesarios y en qué forma deben
combinarse para crear innovacion y finalmente, alcanzar mayor valor agregado y
competitividad. Todo lo anterior justifica la propuesta que se presenta en la
siguiente seccion. El esquema 22 muestra en detalle el mapa estratégico del
modelo de gestidbn de la innovacién propuesto. A su vez, las tablas 2a y 2b
presentan el resumen de objetivos estratégicos e indicadores propuestos, para el
modelo de gestion de la innovacion, ordenados por perspectiva estratégica.

A nivel estratégico, es importante acotar que el modelo propuesto enfatiza dos
procesos clave para la creacion de un modelo de innovacién a través del CMI, a
saber: el alineamiento del proceso innovador con la estrategia global de la
organizacion y el desdoblamiento estratégico que se produce cuando se expande el
objetivo estratégico global de innovacién y se proyecta, desde él, un cuadro de
mando anidado relacionado con dicho proceso.

7.3.1 Objetivos estratégicos desde la perspectiva financiera

Desde la perspectiva financiera, la innovacion se relaciona con objetivos de
alto nivel que muestren la necesidad de mejorar las ganancias de los duefios o

inversionistas que aportan el capital. Dichos objetivos deben ser aquellos que
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dominen la estrategia global de la organizacion, si se pretende que exista un
desdoblamiento del cuadro de mando global hacia el tema de la innovacion y que el
modelo de gestidon de la innovacion esté alineado con el modelo de negocios que se
persigue.

Adicionalmente, existen otros objetivos financieros particulares, estrechamente
relacionados con la innovacion, que permiten describir y mejorar el control de
resultados. La propuesta de objetivos financieros, razén de ser del cuadro de mando
integral de innovacion, debe configurarse por tres objetivos principales, que a

continuacion se describen:

1. Mejorar valor para los inversionistas

La razon de ser de cualquier negocio es producir y aumentar riqueza. La
innovacion es una estrategia de gestion dedicada a lograr dicha riqueza. Debido a lo
anterior, en el modelo de gestion estratégica de la innovacion, el objetivo financiero
dominante siempre sera mejorar el valor para los inversionistas. Para medirlo, se

propone utilizar indicadores como el Retorno sobre la Inversion (ROI).

Este objetivo financiero dominante se impulsa a través de la gestion de las dos
estrategias propuestas en el marco estratégico: el mejoramiento de la competitividad

y el crecimiento del valor agregado.

2. Elevar la curva de efectividad de la inversidon en innovacion

Este objetivo estratégico persigue que las organizaciones puedan medir y
elevar su curva de efectividad de la innovacion, ejerciendo control sobre la inversion
acumulada dedicada a este rubro. Al tratar de visualizar la curva de efectividad de la
innovacion, también se logra comparar dicha inversion acumulada con el retorno

incremental sobre la inversion en innovacion que cada uno de los nuevos proyectos o
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ideas creativas ha generado. Recuérdese que la inversion creciente no siempre

genera el mejor retorno sobre la inversién en innovacion (ROI?).

El indicador de este objetivo es la curva de efectividad de la innovacion, que
se traza al crear pares ordenados que incluyan la inversibn acumulada en
innovacion, en el eje x, contra el retorno sobre la inversion al introducir cada uno de
los proyectos nuevos al mercado, en el eje y. La meta de este indicador es mantener
una curva lo mas alta posible, con lo cual se trataria de mantener retornos

marginales altos conforme la inversion en innovacion se incrementa.
3. Optimizar portafolio de proyectos de innovacion

Este es un objetivo estratégico dirigido a establecer y monitorear una
estrategia de administracién de los proyectos de innovacion para lograr el mejor
desempefio financiero posible y una asignacion dirigida de la inversion en
innovacion. Esta estrategia debe orientarse a mejorar la diversificacion de nuevos
productos, entendido esto como la mezcla adecuada de diferentes tipos de productos
innovadores, con diversos riesgos asociados, con el fin de optimizar continuamente

el proceso de creacion de valor en la organizacion.

Optimizar el portafolio de proyectos consiste en la clasificacion y el
ordenamiento de todos los proyectos de innovacion, de acuerdo con su ciclo de vida
y su contribucion financiera, con el fin de definir estrategias futuras para mejorar el

desempeio organizacional.

Para la implementacion del portafolio, es necesario mantener un inventario
actualizado de los proyectos de innovacion ya establecidos. Ademas, debe incluirse,
en una base de datos de proyectos, el tipo de innovacion (radical o incremental), el
tipo de producto (bienes, servicios, procesos internos, etc.), el posicionamiento en el
ciclo de vida, el estimado del valor agregado de cada proyecto a través de su ciclo
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de vida, su contribucion actual al negocio y los riesgos asociados con el desarrollo de

cada uno.

El portafolio de proyectos de innovacion permite obtener un mejor desempefo
financiero mediante una aplicacion estratégica de los recursos dedicados a dicha
area de negocios, considerando los beneficios actuales de cada proyecto innovador y
su ciclo de vida. El indicador propuesto para monitorear este proceso es la curva de
flujo de efectivo neto para cada uno de los proyectos de innovacion.

4. Reduccion de costos de innovacion

Este objetivo estratégico pretende mantener un control de los costos de
innovacion asociados con todas las etapas de la cadena de valor para cada proyecto
lanzado al mercado o en proceso. Dicho control puede llevarse a cabo
contabilizando los flujos de efectivo invertidos por proyecto para cada etapa de la
cadena de valor. También puede medirse el porcentaje de cumplimiento de los
presupuestos de gastos en innovacion por proyecto.

7.3.2 Objetivos estratégicos desde la perspectiva del cliente

La estructura del Cuadro de Mando Integral establece que la perspectiva del
cliente se conforma por todos aquellos objetivos estratégicos que definen claramente
la proposicion de valor para el cliente (ver apartado 6.2). De tal suerte que la
innovacion, en su modelo de gestion, requiere crear una percepcion de valor anadido
superior en la mente del consumidor mediante la colocacion de productos nuevos
que cubran sus necesidades, deseos, preferencias y suefios. Ademas, debe
asegurar relaciones de intimidad con el consumidor y la construccion de una imagen
o marca también superior. Todo lo anterior lleva a establecer los siguientes objetivos
desde la perspectiva del cliente:
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1. Satisfacer las necesidades del cliente

Este objetivo estratégico persigue evaluar en forma continua la satisfaccion
que expresan los consumidores ante el uso de los productos innovadores que la
organizacion comercializa. Para medir dicha satisfaccion, deben implementarse
herramientas de medicién de campo, a la luz del proceso de conocimiento del cliente.
Dichas herramientas pueden también establecer mejoras que los productos
necesitan para generar innovaciéon expansiva o simplemente nuevas ideas que se

traduzcan en nuevos productos.

2. Mejorar la experiencia del cliente

De acuerdo con el apartado 4.3.2, el proceso de conocimiento del cliente se
interesa por mejorar la experiencia del cliente en lo relacionado a la busqueda,
seleccion, compra y utilizacion del producto innovador. En ese sentido, evaluar dicha
experiencia, en todos sus puntos de contacto, permitira a la organizacion
sensibilizarse acerca de aquellos procesos de relacidon con el cliente que requieren

de mejora, esto con el fin de mejorar la gestion del proceso innovador.

3. Mantener el liderazgo de nuevos productos

Toda empresa innovadora debe aspirar a posicionarse como lider de mercado
en el desarrollo de nuevos productos. Por lo tanto, al proponer este objetivo
estratégico como impulsador de la competitividad organizacional, derivada de la
innovacion, se pretende medir la eficiencia de la cadena de valor de innovacion de la
empresa y, ademas, motivar a la organizacion a alcanzar y mantener el
posicionamiento como organizacion innovadora lider del mercado. Para evaluar
dicho liderazgo se debe medir la participacion de mercado para cada producto asi

como evaluar el desempefio de la competencia en ese aspecto.
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4. Mantener el liderazgo tecnolégico

La organizacion innovadora requiere utilizar la innovacion radical para
alcanzar nuevos mercados y nuevos segmentos de productos o servicios, empleando
para ello nuevas tecnologias. Esto puede traducirse en una necesidad evidente por
mantener el liderazgo en el desarrollo de nuevas tecnologias. Por lo tanto, este
objetivo estratégico permitiria, en primer lugar, evaluar el funcionamiento de la red de
innovacion y su capacidad para producir nuevas tecnologias y, ademas, estableceria
métricas para evaluar la competencia en términos de tecnologias nuevas. Todo lo
anterior deberia traducirse en un posicionamiento en el mercado de la organizacion

como lider tecnoldgico.

5. Posicionar marcas

Este objetivo estratégico esta relacionado con la forma en que la proposicion
de valor del cliente valora la imagen de empresa. La organizacion innovadora
requiere de profundizar en la mente del consumidor para mantener su liderazgo. Por
lo tanto, se propone que este objetivo estratégico base su desempefio en la
contabilizacién de las marcas que posee tanto la organizacion como la competencia,
en segmentos de mercado establecidos. Mantener la imagen innovadora, a través

del manejo de marcas, es la propuesta del objetivo estratégico.

7.3.3 Objetivos estratégicos desde la perspectiva de procesos internos

El mapa estratégico del modelo de gestion de la innovacion establece tres
grandes objetivos estratégicos desde la perspectiva de los procesos internos. Dichos
objetivos se relacionan con los procesos operativos mas importantes de la
innovacion. El mas importante de estos, es la administracion de la cadena de valor.
A su vez, dicho objetivo se basa en el desempefio de otras dos funciones criticas
internas de la organizacion: el conocimiento del cliente y la red de innovacién. Estos

dos objetivos mantienen una relacion causa-efecto con el proceso de la cadena de
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valor. A continuacion se detallan los aspectos basicos de cada uno de dichos

objetivos.

1. Optimizar cadena de valor

Este objetivo estratégico es el corazon del modelo de gestion de la innovacion
propuesto en este estudio. El proceso interno de generacion de ideas, seleccion,
desarrollo y lanzamiento de productos tiene una relacion causal directa con el
manejo de la curva de efectividad de la innovacién y, por lo tanto, con el desempefio
financiero del proceso de innovacion. Inclusive, en el mapa estratégico del modelo,
se dibuja una linea que establece la relacion causa-efecto entre los dos objetivos
estratégicos citados (ver esquema 22).

Para medir el proceso de cadena de valor y optimizar su desempefio, se
requiere de varios indicadores. En la tabla 2b se proponen varios indicadores que
pueden utilizarse para medir el desempefo de la cadena de valor. Entre ellos se
tienen: la duracion promedio del ciclo de lanzamiento al mercado de nuevos

proyectos y el total de ideas implementadas versus el total de ideas generadas.

2. Desarrollar proceso de conocimiento del cliente

El objetivo estratégico que propone desarrollar un proceso eficiente de
conocimiento del cliente en la empresa afecta a la cadena de valor de innovacioén. La
forma en que la organizacion se aproxima al consumidor, para conocer de sus
necesidades, deseos y gustos, va a influir directamente sobre la efectividad del
proceso de generacién de ideas, etapa inicial de la cadena de valor. Para medir
dicho objetivo, se propone el uso del tiempo de adopcidon del consumidor de los
productos innovadores, o sea cuanto tiempo dura el consumidor en aceptar el nuevo
producto o servicio. Este indicador mediria, indirectamente, la efectividad del
proceso de conocimiento del cliente.
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3. Crear red global de innovacién y I+D

El objetivo estratégico de creacion de la red global de innovacion persigue
relacionar la adquisicion proactiva de habilidades organizacionales, capacidades
técnicas, tecnologia de punta y conocimientos tedricos, con la efectividad de la
cadena de valor. Es claro que la forma en que la organizacion afronte su necesidad
de desarrollar la inteligencia organizacional tiene efectos muy importantes sobre los
procesos de nuevos productos o servicios. Ademas, la organizacion amerita
desarrollar sus capacidades de investigacion y desarrollo, creando una red global, de
multiples nodos, con universidades, empresas consultoras, camaras industriales,
instituciones de investigacién, proveedores, clientes y desarrolladores de tecnologia.
Para medir el objetivo estratégico citado se propone utilizar el tamafio de la red de
innovacion, en términos de la totalidad de nodos y canales de adquisicién de

conocimiento.

7.3.4 Objetivos estratégicos desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
representan los cimientos del modelo de gestién de la innovacién. Cada uno de
estos objetivos se relaciona con la gestion del talento humano, el mas importante
insumo del modelo de gestion. En resumen, dichos objetivos representan los mas
importantes factores de cultura organizacional, estructura de trabajo y procesos de

gestion del talento humano que impactan al proceso de gestidon de la innovacion.

1. Gestionar proceso de aprendizaje y desarrollo de competencias

Este objetivo estratégico esta vinculado con los procesos especificos de
entrenamiento y desarrollo, necesarios para desarrollar las competencias requeridas
en el talento humano de la organizacién y para dar apoyo al proceso innovador. Las
actividades de entrenamiento son el conjunto de cursos impartidos para desarrollar la

creatividad, la libertad de pensamiento y el espiritu emprendedor en la empresa,
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entre muchos otros aspectos importantes. Un indicador que mide el desempeio de
este objetivo estratégico es el total de horas promedio de entrenamiento en

innovacion en horario de trabajo por empleado.

2. Administrar las ideas innovadoras

La administracion de ideas es un objetivo estratégico cuyo propdsito es
establecer un sistema que capture, registre, integre y comunique las ideas
innovadoras que la organizacion produce. Este sistema es esencial para mantener
una dinamica agil de creacion de conocimiento. También el sistema brinda apoyo en
el mejoramiento del desempefo de la cadena de valor, agilizando el registro de
ideas, su clasificacion en categorias, el control del desarrollo de proyectos y la

generacion de datos para el mejoramiento del proceso innovador.

3. Incentivar el pensamiento creativo

Las organizaciones innovadoras requieren de desarrollar el pensamiento
creativo de su talento humano. Es claro que el proceso creativo establece un
entorno adecuado para la generacion multiple de ideas para nuevos productos y
servicios. Asi también, se entiende que el pensamiento creativo no se incentiva con
discursos o afiches motivacionales. Requiere que se disefien y se pongan en
practica programas de entrenamiento para aprender a pensar y desarrollar la
creatividad. EIl total de horas promedio que cada empleado dedica a labores
creativas, incluyendo talleres y actividades de campo, es un indicador apropiado para
medir el desempefio de este objetivo estratégico.

4. Desarrollar cultura innovadora

El desarrollo de la cultura apropiada es fundamental para crear el entorno

apropiado para el crecimiento del proceso de innovacion. En ese sentido, se estima

que la cultura organizacional innovadora tiene varias caracteristicas importantes: a)
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fomento del espiritu de colaboracion b) fomento del liderazgo de servicio c) enfoque
mas organico de la empresa y menos mecanicista d) menor aversion al riesgo d)
actitud positiva hacia el pensamiento impractico e) mayor tolerancia al fracaso f)
profundo espiritu emprendedor y g) creacion continua de sinergias organizacionales.

Medir el avance de la organizacion hacia una cultura innovadora, con las
caracteristicas antes citadas, resulta bastante complejo partiendo del hecho de que
involucra algun grado de subjetividad. Un indicador apropiado seria el total de horas-
trabajador promedio dedicadas al desarrollo de la cultura organizacional. También
se requiere de la aplicacidon de herramientas cualitativas y cuantitativas para evaluar

la percepcion de los trabajadores acerca de su propia cultura de innovacion.

5. Crear estructuras matriciales

Gestionar la innovacion requiere que la unidad de negocios, paulatinamente,
adopte estructuras de trabajo que refuercen la coordinacion, la comunicacién y la
creacion de sinergia. Este tipo de estructuras se suelen denotar como agrupaciones
de enfoque multiple, matriciales o hibridas. Permiten llevar a cabo proyectos por
divisién de funciones y/o por tipos de productos. Su mayor ventaja es que tienden a
eliminar los silos funcionales que impiden el desempefo innovador, configuran
nuevos estilos jerarquicos y desarrollan procesos en lugar de funciones. Un
indicador para medir dicho proceso evolutivo es la relacion entre equipos o
estructuras matriciales y el total de personal de la organizacion.

6. Establecer trabajo en equipo

El concepto de trabajo en equipo sigue evolucionando en la actual sociedad
del conocimiento. Pocos podrian negar que el trabajo en equipo tiene la idea
implicita de adquisicion de conocimiento compartida, mayor compromiso, mejor
desempeno e innovacion superior. Sin embargo, llevar a los equipos de trabajo a su

mejor desempeio tampoco es tarea facil.
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El modelo de gestién de la innovacidn propone monitorear el desempefio del
concepto de trabajo en equipo en la organizacién. Se recomienda que la cultura de
trabajo en equipo se logre a través del cambio planeado, con una inclinacion hacia la
colaboracion, el desarrollo de lideres de equipo con talentos multiples y con alta
inteligencia emocional (resonancia). El desarrollo del trabajo en equipo debe
administrarse mediante la aplicacién del coaching de equipos. Por tal razén, un
indicador que mida la evolucidn de la organizacion hacia el trabajo en equipo puede
ser las horas de coaching de equipos que reciben sus integrantes.

7. Consolidar liderazgo ejecutivo

Este objetivo estratégico pretende enfatizar la necesidad de que los niveles
ejecutivos de la organizacion estén muy relacionados con el proceso de gestion de
la innovacién. Se requiere demostrar que existe un verdadero patrocinio, por parte
de los lideres ejecutivos, para los proyectos y actividades innovadores.
Normalmente, en las organizaciones innovadoras se aspira que el director de mayor
rango sea el principal apoyo para la gestion de la innovacién. Sin embargo es
importante que la mayoria de los ejecutivos de cierto nivel se involucren en el
proceso y mantengan el patrocinio para emprendedores y talentos con ideas
innovadoras. Por tal razén, se planea usar, como indicador de medicion, el nimero
de ejecutivos relacionados con la innovacion, asi como cuanto tiempo promedio

invierten en actividades de innovacion dichos ejecutivos.

8. Fomentar espiritu emprendedor

El espiritu emprendedor es uno de los valores mas importantes que tienen las
organizaciones innovadoras. El emprendedor (0 campeodn innovador) es visto como
aquel que es capaz de empujar el desarrollo de nuevas ideas, procesos 0 servicios,
dentro de un entorno que se opone a él. El mejoramiento del espiritu emprendedor
disminuye la aversion al riesgo de los ejecutivos y crea un clima interno de alta y

sana competitividad en la organizacion.
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La filosofia del emprendedor dentro de la organizacién debe desarrollarse a
través de entrenamiento y tareas de desempefio. Reconocer con cuantos
emprendedores cuenta la organizacion y cuanto tiempo dedican a las labores de

innovacion, son indicadores de gestion del fomento del pensamiento emprendedor.

7.4 Herramienta para evaluar el perfil de la gestion de la innovacion:
Innoevaluador

Posterior al disefio del modelo de gestion de la innovacion, se presenta una
herramienta para realizar un prediagnéstico rapido del estado actual de la gestién de
la innovacién en las empresas. El esquema 23 muestra el formato establecido para

llevar a cabo este analisis, llamado el Innoevaluador.

Esta herramienta se compone de quince afirmaciones que se presentan a
juicio del nivel ejecutivo de la organizacién. Cada afirmacion es un resumen de
aspectos relevantes estudiados en la propuesta, que se basa en las perspectivas
balanceadas del cuadro de mando integral.

El evaluado tiene a disposicidn una escala de 1 a 10 para calificar cada una de
estas afirmaciones. Con las evaluaciones obtenidas es posible trazar un perfil de la
gestion de la innovacion en la empresa, considerando aspectos de estructura

organizacional, procesos de valor agregado, voz del cliente y finanzas.

El conjunto de conceptos que se evaluan en esta herramienta de

prediagndstico es el siguiente:

1. La cultura organizacional se enfoca en la colaboracion, el liderazgo de servicio, el

pensamiento creativo y la tolerancia al fracaso.

2. El nivel ejecutivo de la organizacion apoya el proceso de desarrollo de nuevos
productos mediante el patrocinio y el aporte de recursos.
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3. Proliferan, en la organizacion, las estructuras matriciales que refuerzan los enlaces

horizontales entre silos funcionales durante el desarrollo de proyectos innovadores.

4 Existe, en la organizacion, pasion por el trabajo en equipo y la creacion de

sinergias.

5.El espiritu emprendedor forma parte de los valores de trabajo de la empresa.

6.Existe un sistema de recopilacidn, registro, clasificacién y difusion de las ideas

innovadoras.

7. El pensamiento creativo forma parte de los valores de trabajo de la empresa.

8. El sistema de entrenamiento y desarrollo de la innovacion utiliza metodologias
modernas para capacitar a los colaboradores y crear competencias para la gestion

de la innovacion.

9. El proceso de conocimiento del cliente permite establecer cuales son las
necesidades, deseos, prioridades y preferencias de los consumidores para generar

ideas innovadoras.

10. La red global de innovacion le permite a la organizacion adquirir nuevos

conocimientos y tecnologias para producir nuevos productos y servicios.

11. La cadena de valor de la innovacion permite generar y seleccionar ideas
innovadoras a lo interno de la organizacion y a la vez desarrollar y lanzar al mercado

eficientemente nuevos productos y servicios.

12. El cliente se siente satisfecho con los productos innovadores que la empresa

produce.

13. La experiencia del cliente con la organizacion, en todos los puntos de contacto,
es satisfactoria.
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14. La empresa mantiene liderazgo en el mercado debido a la produccion de nuevos

productos, servicios, marcas y tecnologia.

15. La empresa administra eficientemente el portafolio de productos innovadores
mejorando el retorno incremental sobre la inversion en la innovacion, reduciendo los
costos de desarrollo y generando un crecimiento en el volumen de ventas de sus

productos innovadores.

Finalmente, esta herramienta pretende sensibilizar a los ejecutivos acerca de
la necesidad de revisar el proceso de gestion de la innovacion en sus propias
organizaciones, con la intencién de incrementar la competitividad y mejorar el valor

agregado que las empresas generan.
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Esquema 23

Perfil de la gestién de la innovacion

Perfil de la gestion de la innovacion
Innoevaluador

E

La cultura organizacional se enfoca en la colaboracion, el liderazgo de
servicio, el pensamiento creativo y la tolerancia al fracaso. ;

[

El nivel ejecutivo de la organizacién apoya el proceso de desarrollo de d
nuevos productos mediante el patrocinio y el aporte de recursos. i

g

Proliferan en la organizacion las estructuras matriciales que refuerzan "
los enlaces horizontales entre silos funcionales durante el desarrollo &
de proyectos innovadores.

[

Existe en la organizacion pasién por el trabajo en equipo y la creacion \
de sinergias. ’

[

El espiritu emprendedor forma parte de los valores de trabajo de la
empresa. ~

[

Existe un sistema de recopilacion, registro, clasificacion y difusion de N
las ideas innovadoras.

|L. El pensamiento creativo forma parte de los valores de trabajo de la
empresa. -
|Il El sistema de entrenamiento y desarrollo de la innovacién utiliza e 1
metodologias modernas para capacitar a los colaboradores y crear =
competencias para la gestion de la innovacion. ‘-\
|I El proceso de conocimiento del cliente permite establecer cudles son \‘\
| las necesidades, deseos, prioridades y preferencias de los e
consumidores para generar ideas innovadoras. T
| 10 | La red global de innovacion le permite a la organizacion adquirir = -
nuevos conocimientos y tecnologias para producir nuevos productos
y servicios. ‘
’
| 11 | Lacadena de valor de la innovacion permite generar y seleccionar !
ideas innovadoras a lo interno de la organizacion y a la vez desarrollar Fa
y lanzar al mercado eficientemente nuevos productos y servicios. A g
o
[12 ] Elcliente se siente satisfecho con los productos innovadores que la L al
empresa produce. e |

E

La experiencia del cliente con la organizacion, en todos los puntos de
contacto, es satisfactoria.

£

E

La empresa mantiene liderazgo en el mercado debido a la produccién
de nuevos productos, servicios, marcas y tecnologia.

-

£

2 ]

La empresa administra eficientemente el portafolio de productos
innovadores mejorando el retorno incremental sobre la inversién en la
innovacion, reduciendo los costos de desarrollo y generando un
crecimiento en el volumen de ventas de sus productos innovadores.

Fuente: el autor
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8. Conclusiones y recomendaciones

Seguidamente se presentan las conclusiones y recomendaciones producto de
la propuesta de modelo estratégico de la gestion de la innovacion basado en el
Cuadro de Mando Integral.

8.1 Conclusiones

1. Actualmente las organizaciones se ven expuestas a cambios radicales en el
entorno competitivo y los mercados globlales. Estos cambios se originan por
la presion que ejercen factores exdégenos como el cambio tecnologico, la
integracion econdémica, la maduracién de los mercados locales y la aparicion
de paises con mayor tendencia al consumo. Este fendmeno genera mayor
competencia, tanto en el nivel local como en el mundial, mercados abiertos y

mercados internacionales cada vez mas grandes.

2. Estos cambios se desarrollan en un entorno regido por las sociedades del
conocimiento. En estas sociedades, la difusion y transmision de la informacion
y el conocimiento es acelerada y directa. Lo anterior permite que se desarrolle,
actualmente, en el mundo cultura de la innovacién, que va mas alla de la idea
de la innovacion técnica en la economia mundial y se entroniza en los ambitos

educativo, politico, mediatico y cultural.

3. La innovacidn, por lo tanto, se puede definir como aquella funcion estratégica
por la cual las organizaciones generan y seleccionan ideas con las cuales
desarrollan productos y servicios que se llevados al mercado para crear
rigueza. Su obijetivo principal esta compuesto por dos elementos claves. Por
un lado, permite generar nuevos ingresos (valor agregado) a la organizacion,
extender mercados ya existentes o crear mercados nuevos. Por el otro,
desarrolla las capacidades de competitividad organizacional, fortaleciendo su
estructura organizacional, productiva y de calidad; mejorando su propuesta de
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valor al cliente y manejando adecuadamente la riqueza que la organizacion

produce.

4. Existen diversos tipos de innovacién, todos relacionados con tipos de
productos y mercados. Sin embargo, la innovacién radical, la innovacion
expansiva y la incremental son las formas mas comunes de generacion y

comercializacién de nuevos productos y servicios.

5. A'lo interno de la organizacion, el proceso de gestion de la innovacion se apoya
en bloques constructivos relacionados con la cultura organizacional, la
estructura organizacional y el desarrollo del talento humano. Estos bloques
constructivos determinan el ambiente propicio para el desarrollo de la funcién

de la innovacion.

6. La funcion de la innovacion en las organizaciones se caracteriza por el
funcionamiento de un proceso por el cual se generan ideas, se desarrollan
proyectos, se adoptan y se comercializan nuevos productos y servicios,
mediante la utilizacion de los recursos disponibles en la empresa y con el
apoyo de elementos externos que se convierten en aliados estratégicos, por
ejemplo, los proveedores, los clientes y el sector académico.

7. Las encuestas y trabajos de investigacion relacionados indican que, todavia
aun, muchas organizaciones no sienten que el retorno financiero, que obtienen
de la gestion innovadora, sea del nivel esperado. Sin embargo, consideran
que el proceso innovador es la mas importante herramienta para incrementar

el crecimiento y la competitividad en las organizaciones.
8. Las organizaciones que se interesan en transformar, exitosamente, los

resultados financieros de la innovacion, han desarrollado metodologias como

el portafolio de innovacién. Esta herramienta, en particular, permite a los
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ejecutivos de la organizacion llevar a cabo un proceso de toma guiada de

decisiones en cuanto a coOmo invertir en innovacion.

9. El conocimiento del cliente es una funcién primordial para desarrollar la cadena

de valor de la innovacion en las organizaciones. El conocer, con mayor
certeza, las prioridades criticas y requerimientos de los clientes, le permite a la
organizacion pensar en forma creativa y desarrollar productos que satisfagan

dichos requerimientos.

10. Existen muchos modelos de gestion de la innovacion, provenientes de

11.

diferentes ambitos. Las empresas consultoras, la academia y los gurus del
management se han dedicado a producir diversos modelos de gestion,
enfocandose en aspectos como la vision estratégica, la efectividad de la
ejecucion del proceso, la generacion del valor para los clientes y para la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, como modelo estructural estratégico
balanceado, tiene gran afinidad con el proceso de innovacion. Esto lo
convierte como un excelente marco metodologico para que las organizaciones

implementen su propio sistema de administracion de la innovacion.

12. El mayor aporte del CMI a la gestion de la innovacion radica en dos aspectos

clave: alineamiento y desdoblamiento estratégico. Mientras por un lado, el
CMI alinea a la innovacion con las estrategias globales de la organizacion, por
el otro se desdobla internamente en uno de sus objetivos estratégicos
genéricos para desplegar las perspectivas balanceadas en la direccion de este

proceso.

13. Utilizando el marco conceptual del CMI, se propone un modelo estratégico de

la gestion de la innovacion cuyo proceso central es la cadena de valor,

apoyada por el proceso de conocimiento del cliente y la creacion de una red
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de innovacion externa a la organizacion. La cultura organizacional, el
liderazgo ejecutivo y el pensamiento creativo brindan el clima ideal para que
los resultados financieros del proceso innovador, gestionados a través del
portafolio de innovacion, correspondan a los esperados.

8.2 Recomendaciones

1.

La naturaleza de la innovacién es estratégica. No es posible plantear un
modelo de gestion de la innovacidn que no responda a las estrategias
globales de la empresa. Para implementar el modelo de gestién propuesto, se
requiere de un diagnéstico profundo de la propuesta innovadora en la

organizacion.

Es importante que la organizacién que implemente este modelo posea ya un
cuadro de mando integral global en ejecucion, con lo cual la adaptacion seria
inmediata. De lo contrario, se debe iniciar el proceso estratégico del CMI
antes de dar el siguiente paso.

Durante el proceso estratégico del CMI se requiere que se establezcan las
estrategias de innovacion con los cuales replantear las herramientas de
control financiero, la proposicion de valor del cliente, los procesos asociados
con la cadena de valor y las caracteristicas de cultura organizacional

requeridas para desarrollar la innovacién en la organizacion.

La herramienta de prediagnostico (Innoevaluador) pretende que los ejecutivos
de las organizaciones, al utilizarla, se tornen sensibles a la necesidad de
mejorar sus procesos innovadores desde las perspectivas del cuadro de

mando integral, sin llegar a ser una herramienta de diagndstico final.
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