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INNOVACION SISTEMICA: DE LA INNOVACION RESULTADO
A LA INNOVACION ESTRATEGICA

RESUMEN
El articulo presenta los resultados de la investigacion sobre la evolucién del concepto
propio de innovacion, las estrategias de innovacion y la innovacion estratégica de
acuerdo con los autores mas representativos en cada uno de ellos. Por lo tanto, se
trata de establecer las diferentes definiciones del término de innovacion a través de los
autores mas representativos, y que de una u otra forma han influido en el pensamiento
moderno asociado con la gestion estratégica de la tecnologia.
Donde si parece existir un consenso de los autores es que hay una relaciéon directa
entre la capacidad de innovacion de un pais, regidén, ciudad u organizacion para
mantener una ventaja competitiva sostenible. De otra parte, la innovacion resultado,
estos es en productos, procesos, servicios y modelos de negocios, es la consecuencia
de una accion deliberada y es al mismo tiempo efecto de la gestion estratégica de la
innovacion, que se incorpora dentro del plan de direccionamiento estratégico.
La innovacién sistémica es dindmica, debido al cambio tecnolégico; no lineal porque
implica la participacion de varios constituyentes en la llamada “open innovation”,
compleja por sus diferentes aristas y componentes; y; ante todo global, por la nuevas
condiciones de la economia internacional. Por ello cada vez més se esté llegando al
concepto de la innovacidon estratégica, en la cual se hace necesario tener el eco-
sistema industrial, es decir un entorno favorable a la innovacion. A nivel de
organizaciones, se estan buscando métricas que permitan determinar la capacidad de
innovacion, para asi llegar a integrar de manera sistémica la innovacion estratégica, con
la gestion estratégica de la innovacion, y llegar a la innovacioén resultado.
PALABRAS CLAVES..



ABSTRACT

The paper presents the results of the research on the evolution of the concept itself of
innovation, innovation strategies and strategic innovation according to the most
significant authors. Therefore, trying to establish the different definitions of innovation
across different representative authors and that in some way influenced modern thought
associated with the strategic management of technology.

Where does seem to be a consensus of the authors is that there is a direct relationship
between the innovation capacity of a country, region or organization to maintain a
sustainable competitive advantage. Moreover, innovation as an outcome in products,
processes, services, business models is the result of a deliberate action and is both a
result of the strategic management of innovation, which is incorporated into the strategic
management plan.

Innovation is dynamic, due to technological change; nonlinear because it involves the
participation of various constituents in the so called "open innovation"; complex by their
edges and different components, and, above all, global, for the new international
economic conditions.

So is increasingly coming to the concept of strategic innovation, in which it is necessary
to have the eco-industrial system, i.e. an environment conducive to innovation, this will
determine the innovation capacity at different levels. Organizations are seeking metrics
to determine the capacity for innovation, so as to reach systemically integrates strategic
innovation with strategic management of innovation, and innovation reaching results.

KEY WORDS: innovation, strategic management of innovation, strategic innovation.
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INTRODUCCION

El término innovacion se ha convertido en una palabra de moda que segun quien la
emplea puede tener diferentes acepciones. Muchas veces se ignora que el concepto
mismo esté asociado al propio desarrollo y crecimiento econémico, social, tecnolégico e
incluso hasta politico. Esto ha conllevado a que la innovacion se “acomode” a los
intereses propios de quien la emplea.

De otra parte, muchas veces se asocia el término innovacion a aquella que es
resultado de la investigacion cientifica y tecnoldgica, y se tiende a confundir la
innovacion con la invencién, desconociendo que un sine qua non de la innovacién es su
aceptacion por el mercado. Muchas invenciones nunca pasan del laboratorio al
mercado, y en varios casos la investigacion cientifica no tiene ese interés.
Adicionalmente, la innovacion tiene un papel preponderante en mantener y mejorar la
ventaja competitiva de las organizaciones, ya que busca ante todo responder a las
necesidades del mercado, a la vez que apunta a ir por delante del competidor y
permanecer alli. Vista de esta forma mas que una opcion, en este enfoque, la
innovacion es el componente central para lograr la perdurabilidad misma de las
organizaciones.

Es por ello que este articulo pretende analizar los conceptos asociados al cambio de
paradigma de la innovacién, donde se destacan los conceptos como el propio de
innovacion, las estrategias de innovacion y la innovacion estratégica, para asi abordar
la innovacién no-convencional.

El articulo, divido en tres secciones, es por tanto un intento de dar respuesta a las
siguientes preguntas: La primera seccidon busca responder a las preguntas: ¢Qué es
innovacion y qué se entiende con este término segun diferentes autores?, para luego
en la seccién 2, entender como la innovacion contribuye a mantener la ventaja
competitiva de organizaciones y paises, y por tanto, qué elementos diferenciadores se
deben considerar dentro del Plan de la innovacion Estratégica, dentro del
direccionamiento estratégico de las organizaciones, lo cual es objeto de la segunda

seccion.



Finalmente se presentan algunas conclusiones que empalman los tres conceptos de la
innovacion sistémica, esto es la innovacion estratégica, con la gestion estratégica de la
innovacion y la innovacion resultado.

INNOVACION, ESTRATEGIAS DE INNOVACION E INNOVACION ESTRATEGICA:
EL CAMBIO DE PARADIGMA DE LA INNOVACION SISTEMICA

No fue sino hasta la década de 1960 que un enfoque mas sistémico tuvo interés en los
estudios de la innovacion, sin embargo solo a principios de los afios 70, la mayoria de
los estudios se centraron en identificar las caracteristicas de la innovacion de manera
lineal e individual.

Un punto de partida, es tomar la definicion de innovacién que propone El Manual de
Oslo (OCDE, 2005), que es una guia para la realizacién de mediciones y estudios de
actividades cientificas y tecnolégicas que define conceptos y clarifica las actividades
consideradas como innovadoras.

En la pagina 56 hace la siguiente definicion de innovacion “Una innovaciéon es la
introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de
un proceso, de un nuevo meétodo de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores.” (OCDE, 2005).

El Libro Verde de la Innovacion de la Comision Europea (1995) sefiala: "la innovacion
se considera como sinénimo de producir, asimilar y explotar con éxito una novedad, en
las esferas econdémica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los
problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas y de la sociedad
(p.4)" (Comision de las Comunidades Europeas, 1995).

Por otra lado, (Abernathy & Clark, 1985), establecen que una empresa obtiene una
ventaja competitiva cuando alcanza una posicién destacada en la confiabilidad de sus
productos o servicios, o la disponibilidad, facilidad de uso, apariencia estética, y la
imagen (entre otros), asi como el costo, o una combinacion de ellas, que a la vez son
valorados por los clientes y superan la oferta de los competidores.

Pero tal ventaja puede ser imitable por los competidores; por lo tanto, la verdadera

ventaja se basa en un conjunto de recursos materiales, conocimientos y relaciones



humanas, y la aplicacion del conocimiento pertinente, destacando asi el concepto
"transilience”, que es la capacidad de influir en los recursos, habilidades y
conocimientos de las empresas ya existentes (Abernathy & Clark, 1985).

Varios autores, tales como (Rothwell, 1983), (Nelson & Nelson, 2002), (Lundvall &
Borras, 2005) y (Soete, Varpspagen, & Weel, 2009) , entre otros, han desarrollado el
concepto de Sistemas de Innovacion, donde consideran importante el papel que juegan
los gobiernos y las instituciones para promover la innovacion. Asi por ejemplo,
(Rothwell, 1983), indica que se requiere una serie de iniciativas por parte de los
gobiernos para promover el desarrollo de la innovaciéon, como base para potenciar la
generacion de empleo y el desarrollo regional.

Dentro de estas iniciativas se encuentra el establecimiento de parques cientificos,
centros de innovacion universitaria y las zonas empresariales, asi como también la
prestacion de asistencia financiera y técnica, incluido el establecimiento de elementos
de la infraestructura cientifica y tecnoldgica y la disponibilidad de las fuentes de capital
de riesgo. Lo anterior unido a beneficios fiscales y a que las actividades de adquisicion
de bienes y servicios del gobierno se orienten para estimular las innovaciones
tecnoldgicas.

(Nelson & Nelson, 2002) Destacan que el rol que juegan las instituciones es
fundamental para el desarrollo efectivo del mejoramiento de la tecnologia y del sistema
de innovacion, lo cual a su vez asocia crecimiento econémico y social.

En el caso del aumento de la | + D industrial, las nuevas tecnologias sociales son
necesarias para apoyar las actividades que crean nuevas tecnologias fisicas. Tal vez,
una manera util de considerar esta interdependencia obvia, es postular o reconocer que
las tecnologias fisicas y sociales co-evolucionan, y que este proceso es la fuerza
impulsora detras del crecimiento econémico.

Igualmente, (Lundvall & Borras, 2005), destacan el rol que los gobiernos han tenido y lo
qgue pueden hacer para promover la produccion, difusion y utilizacion de conocimientos
cientificos y técnicos con el fin de alcanzar los objetivos nacionales.

Otros autores consideran que los principales objetivos de la politica de innovacion

buscan el crecimiento econémico y la competitividad internacional, combinados con la



"cohesion social" y la igualdad (Lundvall & Borras, 2005). Adicionalmente (Soete,
Varpspagen, & Weel, 2009) resaltan la importancia que ha tenido la innovacion en el
desarrollo econémico y social de los paises, para lo cual destacan la relevancia de los
diferentes actores y sus interacciones, como los gobiernos, empresas y otras
organizaciones e instituciones, de donde nace la nocion de los sistemas de innovacion
cuyo objetivo es la optimizacién y la maximizacion del bienestar.

COMPONENTES DE LA INNOVACION SISTEMICA

Ante la ausencia de un marco tedrico elaborado y validado ni empirica ni
académicamente que relacione el cambio tecnoldgico con la innovacién en su contexto
amplio, se parte del marco conceptual de la innovacién en su sentido genérico.

Hay que distinguir tres particularidades asociadas a la innovacion sistémica. La primera
estd asociada al término de la innovacién, ya que puede tener diferentes
connotaciones. En este caso, se trata de entender que la innovacibn como proceso,
debe llevar a resultados nuevos que se reflejan en productos, procesos, servicios y
modelos de negocios, de alto valor agregado.

La segunda particularidad es como hacer que las organizaciones incorporen dentro de
sus estrategias empresariales, aquellas especificas relacionadas con la gestion
estratégica de la innovacion, para que precisamente se pueda llegar a los resultados de
la propia innovacién. Esto implica que las organizaciones deben buscar el alineamiento
de su estrategia corporativa con la estrategia de innovacion, para de esta forma lograr
un posicionamiento estratégico diferenciador frente a los competidores.

La tercera particularidad, implica entender que la innovacion, como lo describe la
OECD, es no-lineal, dinamica, compleja y global y por ello se trata de aspectos
sistémicos que permitan lograr un ecosistema innovador, que se denomina la
innovacion estratégica. Esto conlleva romper con los modelos tradicionales hacia
esquemas mas complejos, donde las externalidades juegan un papel de primer orden, y
para ello se propone el Plan de Innovacion Estratégica, que incorpora las dos

particularidades anteriores.



Fundamentacion conceptual mas no tedrica

Pocos académicos y tomadores de decisiones politicas estan en discrepancia con la
idea de que la innovacién es un motor clave para la construccion de economias
competitivas basadas en el conocimiento. En consecuencia, los paises se han
orientado cada vez mas hacia la promocion de la ciencia, la tecnologia y la innovacion
CT+i como palanca para alcanzar objetivos de desarrollo econémico, tecnoldgico y
social.

Por ello, es que la innovacién es un sine qua non de la competitividad, y como tal debe
considerarse desde un contexto sistémico en los llamados sistemas de innovacion bien
sean nacionales o regionales. Para ello se requiere tener de presente que la innovacion
son ideas creativas, que generan valor y traen beneficios sociales, y no meramente
econdémicos y financieros. Para ello se parte de la capacidad nacional de innovacion,
definida como el potencial de la economia — como entidad econdmica y politica — para
producir una corriente de innovaciones relevantes en el campo comercial, pero con
impacto social.

La capacidad innovadora depende en parte de la sofisticacion cientifica tecnologica de
una economia y su fuerza de trabajo, pero también de un arreglo de inversiones y
cursos de accion acometidos por parte del sector privado, dentro de un ecosistema de
innovacion promovido por las politicas y estrategias de ciencia, tecnologia e innovacion,
gue de manera deliberada adoptan los paises, sin importar su grado de desarrollo, para
mejorar la productividad y competitividad de sectores productivos de la economia
nacional y regional.

De este discurrir se diferencian tres aspectos que conllevan a concluir que innovacion,
es mucho mas que la sola palabra innovacion.

El primero es la innovacion como proceso que conduce a resultados innovadores en
productos, procesos, servicios y modelos de negocios de alto valor agregado. El
segundo, se refiere a la gestion estratégica de la innovacion que debe adoptar la
empresa para poder llegar a los resultados de innovacién, y ante todo el alineamiento
gue debe lograrse y mantenerse con la estrategia organizacional; y lo tercero, la

innovacion estratégica que debe conducir a la accion deliberada de aprovechamiento



del ecosistema de innovacion y que sea el punto de referencia para la innovacién

resultado y su estrategia de innovacion.

(Vild & MacGregor, 2007) en la siguiente grafica resumen desde una perspectiva

sistémica, los diferentes significados de la innovacion, la una como planteamientos mas

proximos a la esencia de la innovacion, y la otra como planteamientos que se centran

en un aspecto. En la primera se asocia a la innovacion propiamente dicha de los

modelos de negocios; mientras la segunda, aborda el aspecto de la innovacion

estratégica.

Tabla 1: Resumen de perspectivas de innovacion de negocio
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Nombre de
planteamiento

Innovacidn de negocio
de Mohanbir Sawhney,
Walcotty Arrofiz (2006)

Innovacidn en la direceidn
de Gary Hamel (2008)

Innovadidn de valor de
Chan Kim y Renée
Mauborgne (1997)

Innovacidn de las
modelos estratégicos/
empresariales de Costas
Markides y Charitou

(2004)

Innovacidn estratégica de
Vijay Govindarajan y Chris
Trimble [2005)

Definicidn

Creacién de valor considerable o radicalmente nuevo para dientes
y empresas obtenido mediante ¢ cambio dristico de una o més
dimensiones del sistema empresarial existente, o creando sistemas
empresariales totalmente nuevos,

Puntos principales

Las compafiias deben abordar holisticamente el sistema empresar
innovar 5z incluyen doce clases de innovacidn. Se muestran las d
entre las compafilas en funeidn de su orentacitn innovadora [de
dentro, o viceversa) y forma de gobierno (orgénica o estructurad:
cuatro amuetipos: exploradores, arquitectos plurempleados
 mineros.

Alejamiento acusado de los principios, procesos y practicas tradicionales
de direccidn, o alejamiento de las formas organizativas habituales, que
altera de forma significativa el modo en que se desempefia el trabajo de
direecidn. Sencillamente, la innovacidn en la direccidn cambia el modo
en que los directivos hacen lo que hacen.

Las compafias deben decidic entre eficiencia operativa (los proce
empresariales) y la innovadidn en la direceidn. Se dan cuatro elen
que incluyen e compromiso con un grave problema de gestidn, 1z
de principios originales que abran la puerta a nuevos planteamier
deconstruceidn de la ortodoia en la direccidn y analoglas con or
atipicas que definen lo que se puede hacer. El punto clave es la re
los principios esenciales de direccidn, ereades inicialmente para u
diferente, y una mayor atencidn a las personas dentro de la ongar
el fin de construir comunidades motivadas y con poder de decisid

La innowvacidn de valor consiste en ofrecer valor sin precedentes, no
teenologia o capacidades. No equivale a ser el primero en comercializar
algo. La innovacidn de valor se da en tres plataformas: productos,
serviciosy entrega.

Las compafilas deben desafiar la ldgica estratégica tradicional. La
reside en lograr una diferenciacién de valor de la competencia, el
reduciendo, planteando o creando factores del sector. Esta wolunt
operar en espacios de mercado sin oposicidn

La innowvacidn estratégica (mds redientements, de modelos
empresariales] consiste en el descubrimiento de un modelo empresarial
fundamentalmente nuewa en un negocio existente. El nuevo modelo
empresarial debe hacer erecer la existente base econdmica, ya sea
atrayendo al mercado a nuevos clisntes o fomentando un mayor
consumo de los dientes existentes.

Un modelo empresarial por estrenar en un negocio existents, que
la base econdmica existente, cuyo descubrimiento debe basarse: &
(nuevo segmento de clientes), qué [nueva propuesta de valor] y o
cadena de valor). Deben manejarse con precaucicn los conflictos
negocios existentes.

La innowvacidn estratégica tiene que ver con ¢ proceso de reimvencidn
de estrategias. A pesar de algunas semejanzas, la innovacidn estratégica
no es sindnimo de innovacién tecnoldgica o de productos. Las nuevas
teenologias no siempre producen productos de éxito. De igual forma, los
nuevos productos no siempre destacan estratégicamente. La innovacidn
estratégica es la innovacién en la propia estrategia,

Probar respuestas nuevas, completamente diferentes a preguntas
J0uién es el cliente? jOué valor se ofrece a dicho cliente? JCdmo
dicho valor? Una compaiifa ha de enfrentarse a tres retos distinto
supasiciones, mentalidades y prejuicics que quizd ya no resultany
ermplear activos y recursos con un valor concreto, y aprender a mi

prediciones de rendimiznto empresarial.

Fuente: IESE JULIO - SEPTIEMBRE 2007 Ampliando la perspectiva de la innovacidn. Business
Innovation: éQué aporta? ¢Qué requiere?. Joaquim Vila, Steven MacGregor.

Brevemente se describen a continuacion estos tres conceptos.

Innovacion como concepto

Innovacion significa cosas muy distintas para diferentes personas, pero siempre implica

la transformacion de nuevas ideas en fuentes renovadas de valor. Va mucho mas alla



de nuevos productos o tecnologias, lo cual es una idea erronea bastante frecuente. Se
requiere ademas, considerar las propiedades de conocimiento como son: diferencia, la
dependencia y la novedad (Vila & MacGregor, 2007)

Asi por ejemplo, (Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2007) en su libro Andlisis
Estructural de Sectores Estratégicos AESE, anotan en el glosario: “Innovacion
conceptual: capacidad de crear conceptos de negocios radicalmente distintos o nuevas
maneras de diferenciar los existentes”, (pagina 21). Mas adelante los mismos autores
citando The Wall Street Journal, elaboran este aspecto e indican: “La innovacion es el
altimo mantra de gestion al que aspira una lista cada vez mas larga de empresas que
por mucho tiempo se habian concentrado en la reduccion de presupuestos....Los
ejecutivos ahora se dan cuenta que sus compariias tienen que volverse mas creativas
para atraer mas clientes en el mercado global” (pagina 71).

(Pfeffer, 1992) al abordar la relacion entre cambio e innovacion Accomplishing
Innovation and Change en el capitulo 1, que se referencia en el repositorio del Consejo
Nacional de Artes y Oficios de Francia anota:“To accomplish innovation and change in
most of organizations requires more than the ability to solve technical or analytic
problems it is that innovations almost invariably threatens the status quo, and
consequently, innovation is an inherently political activity. The lack of ability to get things
done, to have ideas and to implement them, is widespread in public and private sector
organizations.

Para algunos autores la capacidad innovadora de una empresa se refiere al potencial
de esta para generar resultados de innovacion. Como lo anotan (Neely & Hii, 1998),
este potencial depende de las interrelaciones de sinergia entre la cultura de la empresa,
los procesos internos y el ambiente externo.

El Libro Verde de la Innovacién (Comisién de las Comunidades Europeas, 1995, pag. 4)
sefala: "la innovacion se considera como sinénimo de producir, asimilar y explotar con
éxito una novedad, en las esferas econdmica y social, de forma que aporte soluciones
inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas y

de la sociedad" .



Segun en el Manual de Oslo de la (OECD - EUROSTAT, 2005) las actividades de

innovacion tecnolégica de producto-proceso (TPP), la define como todos aquellos

pasos cientificos, organizacionales, financieros y comerciales orientados a la

implementacion de productos o procesos nuevos 0 tecnolégicamente mejorados.

Algunos pueden ser propiamente innovadores en si mismos, mientras que otros aunque

pueden no ser novedosos, pero resultan necesarios para la implementacion.

Por otro lado, Freeman (1991), enuncia que un nuevo enfoque de innovacion fue

complementandose cuando en estudios realizados se identificaron aquellos factores

que contribuyen al éxito de las innovaciones, dentro de las cuales se destacan:

e Comprension de las necesidades de los usuarios y las redes;

e Integracion de las actividades de desarrollo, produccién y comercializacion;

¢ Vinculacion de fuentes externas de informacion cientifica y técnica;

e Concentracidn recursos de | + D en proyectos de alta tecnologia;

e Compromiso de la alta direccion y el papel de coordinacién de la red tanto dentro de
la empresay fuera de ella; vy,

e Lainvestigacion bésica.

Adicionalmente Cooke (1996) sefala los siguientes cinco pasos para su desarrollo:

e Identificacibn de los stakeholders que deben participar en la red como son
empresas, instituciones educativas, gobierno regional, entre otros;

e Definicion de la Estrategia,

e Establecimiento de estandares;

¢ Identificacion de sectores y,

e Desarrollo de habilidades. (Cook, 1996).

Gestion Estratégica de la Innovacién

La verdadera ventaja que la empresa posee es su capacidad para reconocer las

fuentes de innovacion del entorno que le alerten sobre amenazas y oportunidades,

interpretar estas sefales y definir una estrategia, adquirir o generar los conocimientos y

recursos tecnoldgicos que necesite, implementar la tecnologia elegida para aplicar el

cambio y, finalmente, aprender de esta experiencia.



La gestion estratégica de la innovacion, al definir el modo en que todas estas
actividades se integran, se convierte asi en un instrumento directivo de primera
magnitud, capaz de contribuir substancialmente al éxito y al desarrollo de la empresa.
(Roberts, 1987, pag. 56), define la gestibn estratégica de la innovacion: ‘“La
organizaciéon y direccion de los recursos, tanto humanos como econdémicos, con el fin
de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que
permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios 0 mejorar los ya existentes vy,
la transferencia de esas mismas ideas a las fases de fabricacion, distribucion y uso”.
Dentro de los trabajos que han enfatizado el significado del posicionamiento competitivo
se destaca el trabajo de (Porter M. , 1990), quien divide las actividades de una empresa
en un conjunto de areas funcionales cuya razén de ser es la creacién de valor en la
cadena productiva. En este esquema, cada actividad requiere la adquisicion de
insumos, recursos humanos, combinacién de tecnologia, y tiene como soporte una
infraestructura de la empresa (por ejemplo: en la forma de administracion general y
financiamiento). Como una conjuncion de actividades, la empresa igualmente es una
conjuncion de tecnologias. ElI mismo autor, (Porter M. , 1985) considera que la
tecnologia se encuentra involucrada en cada actividad de la cadena de valor, luego el
cambio tecnoldgico puede afectar la competencia a través de su impacto sobre
virtualmente cualquier actividad.

En este orden de ideas, la ventaja competitiva es una funcién de la eficiencia lograda
por las empresas para gestionar su sistema de valor y conducirlo precisamente hacia
una mayor incorporacion de valor en el producto final ofrecido. Porter anota que "Una
razon prominente por la que las empresas obtienen ventaja competitiva es que éstas
adoptan una perspectiva diferente de los competidores, centrandose en un segmento
diferente, alterando la cobertura geografica, o combinando los productos de industrias
relacionadas" es decir, innovando (1990, pag. 44).

(Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2007) en el analisis del panorama competitivo,
van mucho mas alla a nivel metodolégico cuando abordan la innovacién con la
estrategia empresarial, al concluir: “El panorama permite tener un paneo permanente

del total de las posibilidades que se le presentan a un grupo de estrategas; la



ampliacion del panorama es la maxima expresion de la estrategia, concepto que se
apalanca en la innovacion, entendida esta como la introduccion al panorama de nuevas
variedades, nuevas necesidades o nuevos canales de distribucion”

La innovacidén estratégica: sus perspectivas basicas

La innovacion estratégica como campo de estudio ha cobrado principal importancia
desde inicios del siglo XXI al salirse del modelo de innovacién convencional
normalmente asociada a productos, servicios, procesos y modelos de negocios para
entrar a un contexto mas complejo.

Esto evidencia a la innovaciébn como un proceso dinamico y global, discontinuo e
indeterminado y dotado de capacidad propia para inducir procesos de cambio y
contribuir al logro de altos margenes de utilidad para las empresas como fuente
inagotable de ventajas. Esta importancia se evidencia a su vez derivado de dos eventos
que marcaron taxativamente el desarrollo del estudio de la innovacion como factor
estratégico de la empresa y su futuro.

El primero (de orden institucional) tiene por origen los trabajos de Schumpeter (1942)
asociado al proceso que denomind la destruccion creativa; alli, el autor describe la
innovacion como un proceso donde nuevos productos y modelos de negocio tienen la
capacidad de destruir a los antiguos en un ciclo interminable de desarrollos que llevan
al crecimiento econdmico sostenible en el largo plazo. El segundo evento (de orden
estructural) se constituye a partir de las descripciones de orden sociolégico hacia los
procesos de innovacién desarrolladas por autores como (Escorsa & Valls, 2003);
(Drucker P. , 1993); (Drucker P., 1996) entre otros, los cuales en comun detallan una
brecha de transicidbn en principio social y posteriormente cultural (conocida como
sociedad del conocimiento o de informacion) donde la construccion de ventajas, el logro
de altos margenes de utilidad y la diferenciacién ya no depende sustancialmente de las
capacidades industriales, sino del conocimiento y el manejo de la informacion.

Derivado de la proliferacion de estos eventos se desata en el mundo un crecimiento
exponencial en el desarrollo de marcos, aproximaciones, metodologias y demas
mecanismos para la construccién de conocimiento en este campo, que llevan a la

innovacion hoy a ser uno de los temas principales no solo de la agenda de cualquier



organizacion empresarial, sino también a hacer parte de los principales centros de
investigacion en las universidades locales y del mundo.

La innovacion estratégica es un fenomeno multi-escalado de por si congruente con la
estructura del modelo de competitividad sistémica (Esser & et al, 1994). Asi, la
innovacion toma el valor estratégicao puesto que trasciende mas all4 de las barreras
de la organizacibn empresarial para situarse también en todos los niveles de
competitividad de una nacidon, como un componente que cataliza el desarrollo de
ventajas competitivas (Pulgarin S. & Pineda S., 2012).

(Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2007) en la pagina 21, en el glosario de su libro
sobre el AESE presentan la siguiente definicion: “Innovacion estratégica: capacidad que
tiene una empresa de generar cambios en las reglas de juego del sector en el que
compite, tras haber identificado espacios de mercado no explotados, los cuales
convierte en su nuevo nicho de mercado.”

Restrepo y Rivera (2007), citando a Markides (1997) y Hamel (2000) anotan: “Las
firmas que innovan estratégicamente mediante el descubrimiento de nuevas posiciones
estratégicas en su industria podrian obtener exceso en sus utilidades”. Mas adelante
sefalan, “al identificar el nivel de concentracion del sector frente a necesidades,
canales y variables, se abre el camino para efectuar procesos de innovacion”

La innovacién estratégica se considera cada vez mas un proceso complejo y dinamico
qgue comprende muchos factores sociales y econdmicos, y un gran namero de
personas, empresas e instituciones. La capacidad de estas ultimas de aplicar los
nuevos conocimientos a través de un proceso de aprendizaje acumulativo esta
vinculada a la economia en su conjunto mediante el sistema de difusion de la
informacion y el conocimiento, y determina la capacidad de una economia de generar
ventajas competitivas asociadas con el cambio tecnoldgico.

Dentro de la innovacion estratégica, se ha considerado una alternativa que es la Open
Innovation, que segun (Chesbroug, 2003) es un nuevo Iimperativo para el
aprovechamiento de la tecnologia, por lo tanto, es un paradigma que asume que las
empresas pueden y deben utilizar ideas externas, asi como ideas y caminos internos y

externos a los mercados, como mecanismo para avanzar en su tecnologia. La



innovacion abierta combina las ideas internas y externas en las arquitecturas y sistemas
cuyos requisitos se definen por un modelo de negocio (Chesbroug, 2003). Igualmente,
(Chesbroug, 2003) enuncia que La Open Innovation consiste en la exploracién
sistematica de fuentes internas y externas de oportunidades de innovacion para
optimizar su aprovechamiento.

Asimismo, (Chiavoni, Chiesa, & Frattini, 2012) presentan un marco teérico respecto al
Open Innovation. En primer lugar, el concepto de Open Innovation se divide en sus dos
dimensiones basicas: de entrada — o afuera hacia adentro y de salida — o adentro hacia
afuera. La dimension de entrada, consiste en aprovechar los descubrimientos de otros e
implica la apertura hacia los demas y el establecimiento de relaciones con las
organizaciones externas con el propdsito de acceder a sus competencias técnicas y
cientificas para mejorar el rendimiento de la innovacion. En la dimension de salida, las
empresas buscan establecer relaciones con organizaciones externas con el fin de
explotar comercialmente las oportunidades de innovacion (Chiavoni, Chiesa, & Frattini,
2012). Adicionalmente, para la implementacion exitosa del Open Innovation se requiere
la gestion de los conocimientos adquiridos externamente, lo cual implica el desarrollo de
estructuras organizativas dedicadas a acceder e integrar los conocimientos adquiridos
en el proceso de innovacion de la empresa, asi como también es necesario hacer
seguimiento al mercado de las ideas desarrolladas internamente (Chiavoni, Chiesa, &
Frattini, 2012).

Por su parte, Lichtenthaler (2011), presenta la definicibn de Open Innovation como la
realizacion en forma sistematica de exploracién, retencion y exploracion dentro y fuera
de los limites de la organizacion en el proceso de innovacién. Estos tres procesos se
pueden desarrollar interna o externamente a la organizacion y por lo tanto cada uno
requiere dos tipos diferentes de competencias, asi: primero, el desarrollo de las
capacidades internas requiere: capacidad inventiva, capacidad de transformacion y
capacidad innovadora. Segundo, el desarrollo de capacidades externas requiere:
capacidad de absorcion, capacidad de conexion y capacidad de transferencia al exterior

(Desorptive capacity) (Lichtenthales, 2011).



(Henkel, 2006) por su parte, establece que la Open Innovation es mucho mas alla del
intercambio mediado por el mercado, donde la tecnologia es tratada como un bien
transable que se compra y se vende bajo las circunstancias adecuadas. Las empresas
pueden poner su tecnologia a disposicion del puablico a fin de obtener colaboracion para
el desarrollo.

(Huizingh, 2011),, presenta los beneficios de la Open Innovation, y destaca la eficacia,
la cual esta representada por costos mas bajos, menor tiempo de comercializacion y
mayores ventas. La eficiencia depende de su contexto, el cual se puede caracterizar
tanto por el ambiente interno y externo. El contexto interno se refiere a las
caracteristicas de la compafiia como la demografia y las estrategias. Por su parte, la
caracteristica externa mas evidente es el contexto de la industria.

Por otra parte, Pineda (2008), destaca la diferencia entre los conceptos innovacion,
estrategias de innovacién e innovacidén estratégica, donde parte de reconocer la
innovacion como proceso y por ende tiene asociado la cadena de valor, la cual asocia
cinco pasos: 1. ldentificar las fuentes de innovacion; 2. Definir tipos y clases de
innovacion que se abordan; 3. La gestidon estratégica de la innovacién que concatena
los dos pasos anteriores con los dos siguientes; 4. Identificar portafolio de proyectos de
innovacion; 5. Disefiar el plan de innovacion estratégica.

(Govindarajan & Euchner, 2010) hacen hincapié en tres conceptos importantes para la
innovacion estratégica: olvidar las lecciones del pasado que pueden inhibir el progreso
de una nueva empresa, centrarse en el aprendizaje y en la claridad de los supuestos en
las primeras etapas de la innovacion, y no en indicadores financieros.

Como lo anotan (Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2007) en el capitulo 5 Estudio
de los Competidores del AESE, péagina 153: “es importante que los supuestos sean
desentrafiados para retarlos con posturas estratégicas singulares, fundadas en la
creatividad. Aqui es donde aparece la innovacion conceptual de los negocios como una
alternativa para evitar la imitaciébn y garantizar la perdurabilidad con desempefio
superior.” Posteriormente estos mismo autores, en el paso 4 del estudio de los
competidores, al responder a la pregunta Por qué es importante calcular los indices de

erosion? anotan: “el incremento en las utilidades o ingresos de una empresa son tema



de preocupacién permanente, la innovacion es el mecanismo que permite generar
mayores utilidades via incremento de los ingresos, es el camino mas adecuado y que
garantizaria la perdurabilidad sin problemas de morbilidad o mortalidad. Pagina 177
ESTRATEGIAS DE INNOVACION COMO FACTOR CLAVE DE VENTAJA
COMPETITIVA

La innovacion se considera como un factor clave para mantener y desarrollar la ventaja
competitiva de las organizaciones y por ende su perdurabilidad, y por ello es relevante
la formulacion de las estrategias de innovacion que se deben desarrollar para lograr tal
cometido. Asi por ejemplo, (Cassiman, 2010), considera que la innovacion se ha
convertido en un elemento fundamental para asegurar la ventaja competitiva sostenible
de las empresas, y para ello, propone algunas caracteristicas que viabilizan el éxito de
las empresas en los procesos de innovacion como son: la capacidad de extraer valor
de las rede sociales; desarrollar alianzas tecnoldgicas para buscar complementar los
conocimientos tecnoldgicos; y el papel fundamental de las formas y el desempefio
organizacional en el proceso de innovacion, siendo las organizaciones flexibles mas
proclives al desarrollo de innovacion de productos y procesos (Cassiman, 2010).

La Innovacion sistémica que comienza con la identificacion y analisis de fuentes de
oportunidades asi como todas las acciones a desarrollar para lograr desarrollar con
éxito esta novedad, dentro de lo cual se destaca el esfuerzo persistente para su
desarrollo. (Drucker P. , 1994) plantea el surgimiento de una nueva economia basada
en el conocimiento, asi como también (Drucker P. , 2009), enuncia la importancia de la
innovacion como mecanismo para sacar ventaja de los cambios en la estructura de la
industria, en la demografia y en los gustos de los consumidores, para crear nuevos
servicios y oportunidades de negocio, para lo cual se apoyan en nuevos conocimientos.
Por su lado, (Porter, 1996) presenta su definicion de estrategia como la creacién de una
posicion singular y dificilmente imitable que requiere un conjunto diferente de
actividades para competir, renunciando a algunas cosas para lograrlo. Destaca como
las causas mas reconocidas de innovacion que conllevan a ventajas competitivas: las

nuevas tecnologias; las nuevas o cambiantes necesidades del comprador; la aparicién



de nuevos segmentos sectoriales; los cambios en los costos o en la disponibilidad de
los insumos y los cambios en las disposiciones gubernamentales.

(Hamel, 2007) , plantea que la innovacién en la gestion, mas que en operaciones
productos o estrategias, tiene mas probabilidades de crear ventaja a largo plazo. Lo que
en definitiva limita el rendimiento de una organizacion no es su modelo de negocio, ni
su modelo de funcionamiento, sino su modelo de gestion. Argumenta que la innovacion
de gestion tiene una capacidad Unica para crear una ventaja a largo plazo para las
empresas, a partir de primero imaginar para luego inventar el futuro. En un esquema
similar (Pineda, L. 2012) desarrolla el concepto de la innovacion no-convencional como
un nuevo paradigma.

(Chan Kim & Mauborgne, 2005) proponen una nueva forma de gestionar las
organizaciones a través de llevarlas a generar un nuevo espacio de mercado haciendo
irrelevante la competencia, creando y capturando nueva demanda, alineando todas las
actividades de la organizacion con el objetivo de procurar la disminucion de costos a la
vez que el aumento del valor de los productos.

La Innovacién de valor se produce cuando la compafiia alinea la innovacion con
utilidad, precio y costos. Esto es una nueva manera de pensar y ejecutar la estrategia,
que trae como resultado una ruptura con la competencia, al crear mayor valor para los
clientes a menor precio (Chan Kim & Mauborgne, 2005).

EL PASO DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION A LA INNOVACION
ESTRATEGICA

Para encontrar los elementos que debe considerar la innovacién estratégica que
conduzca a ofrecer experiencias Unicas y mantener la ventaja competitiva, se exponen
los planteamientos de los siguientes autores que son considerados clasicos por su
importantes aportes en el desarrollo conceptual de la innovacion estratégica: (Carlile,
2004), (Prahalad, Mc Cracken, Mc Cracken Ruth, & Stephen M., 2009) y (Govindarajan
& Euchner, 2010). (Carlile, 2004) destaca el hecho que la mayor innovacion se genera
en los limites entre los dominios especializados de una organizacién e indica que la

gestion efectiva del conocimiento es lo que impulsa la ventaja competitiva.



Para ello, propone el desarrollo de los procesos de transferencia, conversion y
transformacién de conocimiento, como mecanismo para buscar la eficacia de la gestion
del conocimiento Yy establecer fronteras claras para la relacion entre los actores y
criterios para no soOlo compartir sus conocimientos, sino también evaluar los
conocimientos mutuos (Carlile, 2004).

(Prahalad, Mc Cracken, Mc Cracken Ruth, & Stephen M., 2009), destacan el papel de la
creatividad y el espiritu empresarial, y de las capacidades para combinar e integrar
diferentes tecnologias para crear una nueva funcionalidad para el consumidor.
(Govindarajan & Euchner, 2010), hacen hincapié en tres conceptos importantes para la
innovacion estratégica: olvidar las lecciones del pasado que pueden inhibir el progreso
de una nueva empresa, centrarse en el aprendizaje y en la claridad de los supuestos en
las primeras etapas de la innovacién, y no en indicadores financieros.

La innovacion conlleva a pensar de manera critica sobre el modelo de negocio, sobre
todo porque éste busca responder una serie de preguntas que posiblemente no tiene
las respuestas, para lo cual habria que acudir a una serie de supuestos. Para superar
esto, se propone una etapa experimental cuya principal funcién es el aprendizaje que
busca despejar la gran cantidad de incognitas que deben ser resueltas antes de escalar
a otra etapa y gastar grandes cantidades de recursos.

Por otro lado, propone que los proyectos con mayor posibilidad de éxito son lo que se
llamaria innovacién de adyacencia al nuevo modelo de negocio. Por adyacencia, se
refiere al desarrollo de un nuevo negocio basado en el negocio principal, bien sea
tomando las core competencies actuales para un nuevo cliente, o buscar mejorar la
satisfaccion de una necesidad de clientes actuales con las core competencies, 0 a
partir de las core competencies desarrollar nuevos mercados (Govindarajan &
Euchner, 2010).

Para el desarrollo e implementacion de la innovacion estratégica, surge el Plan de
Innovacion Estratégica, lo cual ha sido desarrollado por autores como: (Donall W. &
Bruckner Coles, 2004), (Hargadon, 2005), y (Sawhnwy, Wolcott, & Arroniz, 2006) .
(Donall W. & Bruckner Coles, 2004) enuncian que las organizaciones actuales estan

enfrentadas mas que nunca a un incremento en la competencia, derivado de la



globalizacion, el desarrollo tecnolégico y los cambios en los gustos y necesidades de
los clientes. Para dar respuesta, se sugiere una continua innovacion del modelo de
negocios y con ello mantener la ventaja competitiva.

Los pasos que sugieren (Donall W. & Bruckner Coles, 2004) para implementar
innovaciones en el modelo de negocio son: 1. Establecer el proceso de innovacion
constante en el modelo de negocio como una tarea primordial de la organizacion y
compartir la vision de la innovacion; 2. La empresa se centra donde las ventajas
competitivas se pueden desarrollar, es decir el desarrollo de su Core Business, Core
Competencies; 3. Estimular las fuentes de innovacion con la participacion activa de los
empleados, socios, proveedores, distribuidores, clientes, usuarios finales y posibles
interesados para ofrecer innovaciones del modelo de negocio; 4. Evaluar y desarrollar
prototipos de las ideas mas prometedoras; 5. Tomar la primera mejora demostrada en
las pruebas exitosas de los experimentos y comunicar cémo instalar y aplicar de la
manera 6ptima en el modelo de negocio actual y 6.Desarrollar e implementar las
mejoras en los modelos de negocio.

Lo anterior se traduce en la Triada estrategia, practica y la gente, donde es fundamental
la alineacion de la estrategia de innovacion con las practicas de trabajo y la motivacion
y gestion de la gente para que pueda ejecutar la estrategia. (Hargadon, 2005).

En forma complementaria, (Sawhnwy, Wolcott, & Arroniz, 2006), consideran la
importancia de las caracteristicas de la innovacion; las caracteristicas hacen referencia
a que la innovacion conlleva la creacién de nuevos valores para los clientes mas alla de
la simple creacién de nuevas cosas, asi como también que esta puede surgir en
cualquiera de las dimensiones de un sistema comercial y finalmente el entendimiento
qgue la innovacion empresarial es un fenomeno sistémico, lo cual implica considerar
todos los aspectos del negocio.

En consecuencia, la innovacion estratégica se concibe como un proceso que busca
identificar fuentes de innovacion, definir los tipos y clases de innovacién segun la
orientacion estratégica de la organizacion, gestionar el portafolio de proyectos de
innovacion y finalmente disefiar el plan estratégico de innovacion. Este Ultimo combina

tres elementos esenciales: estrategia, procesos y cultura y busca ademas busca medir



las capacidades de la organizacién, dentro de las cuales se destacan: Inventiva,
absorcion, transformativa, conectividad, innovacion, transferencia del conocimiento.

Lo anterior basado en la gestion del conocimiento, en buscar el desarrollo de la una
capacidad adicional que consiste en combinar e integrar diferentes tecnologias para
crear nuevas funcionalidades al consumidor, construir nuevos modelos de negocio y asi
ofrecer experiencias Unicas al consumidor que conduzcan a generar mayor ventaja
competitiva.

CONCLUSIONES

Todo pareceria indicar que hay una evolucion del concepto de innovacion lineal hacia
una innovacion que es dindmica, compleja, no lineal y global o sea sistémica. Hecho
gue viene asociado al paso de la innovacién-resultado que se refleja en la innovacion
de productos, procesos y servicios; para luego pasar a la innovacion-proceso esto es
entender que la estrategia de innovacién debe estar perfectamente alineada a la
estrategia organizacional y permita que las organizaciones y la sociedad estén en
capacidad de generar nuevos conocimientos de alto valor agregado tecnoldgico, para
finalmente integrarse dentro del Plan de innovacion Estratégica, como la accién
deliberada de corto, mediano y largo plazo que se formula, ejecuta y monitorea como
parte integral del direccionamiento estratégico de las organizaciones, incorporado en su
pensamiento estratégico.

El gran reto que sigue es poder diseflar metodologias que permitan determinar la
evolucion de las capacidades de innovacion, entendida dentro de los tres componentes
de la propia innovacion, la estrategia de innovacion y la innovacion estratégica.
(Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009) hacen su aporte al considerar que las
organizaciones deben reconfigurar sus capacidades para adaptarse a las condiciones
del ambiente cambiante antes que sus competidores, lo cual les permitirdA mantener
ventaja competitiva.

Dentro de las capacidades que se identifican estan: 1. la capacidad inventiva, la cual se
refiere a la habilidad de la firma para explorar conocimiento, es decir generar nuevo
conocimiento al interior de la empresa, lo cual comienza con la percepcion particular de

oportunidades; 2. La capacidad de absorcion, la cual se refiere a la habilidad de la



firma para explorar el conocimiento externo, lo cual se logra a través del
reconocimiento, asimilacién y aplicacion del conocimiento externo; 3. La capacidad
transformativa, la cual se refiere a la habilidad de la firma de retener el conocimiento
interno en el tiempo; 4. La capacidad de conectividad, que se refiere a las relaciones
inter organizacionales, por ejemplo las alianzas, pueden ser consideradas como un
mecanismo de retencion de conocimiento externo, el cual debe ser mantenido a través
del tiempo. 5. La capacidad innovacion, que se refiere a la capacidad de una
organizacion de explotar la capacidad de absorcién y la inventiva, es decir a la
capacidad de explotar el conocimiento de fuentes internas y externas; 6. La capacidad
de Desorptive (desorcion, liberacion del conocimiento adquirido para que otros lo
exploten), que se refiere a la habilidad de la firma de explotar el conocimiento externo
(Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009).

En forma complementaria, (Rose, Shipp, Lal, & Stone, 2009) presentan los 10 atributos
de la innovacion: 1: La innovacion involucra una combinacion de entradas en la
creacion de salidas; 2. Las entradas de la innovacion pueden ser tangibles
(conocimiento incorporado en la tecnologia, productos, instalaciones, etc.) o intangibles
(propiedad intelectual, estructura organizacional, core competencies, business process).
3. El conocimiento es la entrada clave de la innovacion; 4. Las entradas de innovacion
son activos. 5. La innovacion involucra actividades con el propésito de generar valor. 6.
El proceso de innovacién es complejo. No es facilmente medible, no es lineal. 7. La
innovacion involucra riesgos. 8. Las salidas de la innovacion son impredecibles; 9. El
conocimiento es la salida clave de la innovacién. 10. La innovacién incluye
investigacién, desarrollo y comercializacion (Rose, Shipp, Lal, & Stone, 2009).
Asimismo, (Robledo, Lopez y Zapata, 2010), establecen que un conjunto particular de
capacidades organizacionales, con caracter dinamico y orientado a la innovacion,
constituyen las capacidades de innovacion y citan a Wang, Lu y Chen (2007) quienes
proponen una clasificacion de las capacidades de innovacion con cinco categorias: la
capacidad de 1+D, la capacidad de decision frente a la innovacién, la capacidad de

mercadeo, la capacidad de produccion y la capacidad de capital.



Se concluye que la innovacion sistémica es un elemento clave para mantener la
competitividad de naciones y organizaciones, a traves de la busqueda de
combinaciones dificilmente imitables de los recursos materiales, los conocimientos y el
desarrollo de redes y relaciones. Se recalca ademas, la importancia de comprender las
necesidades de los usuarios, asi como la integracibn de las actividades de
investigacion, desarrollo y comercializacion, buscando con ello cumplir el objetivo de la
innovacion social que es la optimizaciéon del bienestar.

Pero todo lo anterior, tiene realmente sentido cuando se entiende la innovacion en un
contexto estratégico el cual integra el direccionamiento estratégico con las estrategias
de innovacion, a través de un proceso de sistémico que busca desarrollar capacidades
para convertir ideas y conocimiento en éxitos comerciales que generen valor, a través
del reconocimiento de las fuentes de innovacion, la interpretacién de las sefales del
entorno, la adquisicion y generacion del conocimiento y de recursos tecnolégicos y la
implementacion de las escogencias, para ofrecer un mayor valor al cliente y obtener

retornos financieros.
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