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Resumen

Este articulo pretende dar cuenta de los principales resultados obtenidos en
la realizacién de un estudio cuyo objetivo general fue: identificar y describir
las mejores pricticas para gestionar la innovacién que se llevan a cabo en las
empresas pertenecientes a la Regién Metropolitana y que son reconocidas
por el Ranking REI Chile 2010 y otras instituciones como organizaciones
innovadoras. Adicionalmente, nos interesé describir y comparar, mediante
la metodologia de estudios de casos, las distintas practicas utilizadas por las
empresas participantes de esta investigacién y compilar, a partir de la rea-
lizacién del estudio, un stock de pricticas para gestionar la innovacién, que
sirvan como referentes o gufas para que sean replicadas e implementadas en
empresas de diferentes tamafios y rubros.

Palabras clave: prdcticas, gestion, innovacion, organizacional.
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Abstract

This article aims to present the main results obtained in a study whose ove-
rall objective was to: identify and describe the best practices for managing
innovation carried out within companies in the metropolitan area and are
recognized by REI Ranking Chile 2010 and other institutions such as in-
novative organizations. Additionally, we were interested in describing and
comparing, using the methodology of studies, the different practices used
by companies participating in this research and compile, from the study, a
stock of practices for managing innovation, serve as references or guides to
be replicated and implemented in companies of different sizes and items.
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ESTRATEGIA Y CULTURA DE INNOVACION, GESTION DE LOS RECURSOS Y
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1. INTRODUCCION

Varela, Contesse y Silva (2009) han sefialado que el concepto de Inno-
vacién ha sido definido de diversas maneras, no obstante, tiene ciertos
elementos claves que lo diferencian de cualquier otro esfuerzo o accién
que hacen las organizaciones. Segin estos autores, entre estos elementos
estd el hecho de que para que haya verdadera innovacién debe ocurrir “un
acto de emprendimiento, que ponga en practica dicha innovacién. Es
decir que no hay innovacién si no hay emprendimiento”. Otro aspecto
que destacan es

(...) la percepcion de valor de parte de los usuarios finales, indicador ab-
solutamente necesario para poder clasificar un cambio como innovacién.
Si lo que se quiere llamar innovacién no reporta un verdadero valor a
alguien, entonces no debe ser llamado innovacién. La innovacién tiene
entonces en s{ mismo el mérito de crear valor y empujar a las sociedades
hacia adelante a través del crecimiento y bienestar que este valor produce.

(p. 36)

En mercados cada vez mds competitivos y en un contexto de creciente
globalizacion, las organizaciones no pueden permanecer estdticas, sino
que deben —en la perspectiva de la Fundacién Cotes para la Innovacién
Tecnolégica (2006) —

(...) reaccionar mejorando y renovando continuamente sus productos, ser-
vicios y procesos para luchar en mercados cada vez mds exigentes y dind-
micos. Es decir, la innovacién se convierte en un requisito obligatorio no
s6lo para el crecimiento sino también para la supervivencia empresarial. Es,
por tanto, necesario que las empresas acepten el desafio de la innovacién,
lo que implica que deben innovar con frecuencia, eficacia y confianza y la
innovacién debe ser la norma en lugar de la excepcién. (p. 11)

Para esta Fundacidn, los procesos de innovacién no deben verse ni tratarse
como una actividad que interfiera o sea un obstdculo en el normal funcio-
namiento de la empresa.

En esta misma linea argumentativa, Pavon e Hidalgo (s. f.) han sefialado
que “la capacidad de innovar constituye un recurso mds de la empresa al
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igual que sus capacidades financieras, comerciales y productivas y debe
ser gestionado de manera rigurosa y eficiente”. Esto significa que para
que la innovacién pueda impactar positivamente en los resultados de una
organizacién debe ser gestionada de una manera efectiva, considerando
todos los elementos, factores y/o variables que estdn siempre incidiendo o
gravitando en la gestién de una empresa.

Segun el Manual de Oslo (2005), una de las principales referencias en la
materia, las innovaciones pueden clasificarse en los siguientes tipos:

*  De bienes o servicios, relacionadas con la introduccién de productos
nuevos o mejorados de manera importante en sus caracteristicas
funcionales o usos definidos.

*  De procesos, relacionadas con la implementaciéon de métodos nue-
vos o significativamente mejorados de produccién o distribu-
cién, llevados a cabo en general a través de equipos, técnicas o
software.

*  Métodos de comercializacion (producto / precio | plaza | promociin), que
impliquen cambios significativos en el disefio, empaque, venta,
posicionamiento o precio de un bien o servicio.

*  De métodos organizacionales, asociadas a la implementacién de nue-
vos métodos en las practicas de la empresa, la organizacién en el
lugar de trabajo o en la forma en que se gestionan las relaciones
externas de la entidad.

De conformidad con el Manual de Oslo, la Séptima Encuesta de Innova-
ci6én en empresas chilenas (2012) indica que la innovacién de producto o
de bienes y servicios, asi como las de procesos, se conocen como innova-
cién tecnoldgica; mientras que las de marketing o de métodos de comer-
cializacion y las de gestion organizativa o métodos organizacionales son
identificadas como innovacién no tecnoldgica.

Existen distintos tipos de innovacién. Una de sus clasificaciones estd re-
lacionada con su originalidad; asi tenemos:
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*  Innovacidn incremental: mejoras que se realizan a un producto, ser-
vicio o método existente, las cuales crean valor agregado sobre
estos. Por ejemplo, la incorporacién de airbag en autos, celulares
con cdmara, entre otras.

*  Innovacion radical: se refiere a aplicaciones nuevas de una tecnolo-
gia, cambio o introduccién de un nuevo producto, servicio o pro-
ceso que no se conocia antes. Por ejemplo, una innovacién radical
es el cambio de usar caballos a usar motores en los vehiculos, la
aparicién en el mercado del teléfono celular, entre otras.

Ante la pregunta ;por qué y para qué es necesario innovar? podemos res-
ponder que la mayoria de las empresas de los distintos paises se ha dado
cuenta de que les genera una serie de ventajas y beneficios. Como por
ejemplo: mejorar la productividad y/o obtener ventajas respecto de sus
competidores. De esta manera, hoy en dia, ser una empresa innovadora
no solo le genera a esta una mayor competitividad, sino que también es
la fé6rmula que le permite mantenerse activa y presente en el mercado.
Por otra parte, Innovar abre nuevos mercados o expande los ya existentes,
pues no solo permite mejorar la competitividad y expandir los negocios
actuales de una empresa, sino que ademads potencia el desarrollo de nue-
vos mercados. Innovar es necesario para no estancarse; no basta con haber
innovado una vez, las innovaciones implementadas terminan siendo imi-
tadas por otros y se transforman en estdndares para la industria, lo que
exige seguir activos, innovando siempre, e Innovar permite reducir cos-
tos, lo que la convierte en una estrategia diferenciadora para las empresas
que han optado por competir por precio.

2. ANTECEDENTES TEORICOS

Segin Baena y otros (2009), hay que entender que la innovacién por si
sola no garantiza necesariamente que se alcance el objetivo de mejora en
la empresa. Si no se plantea adecuadamente, sostienen,

(...) la gestién de la innovacién puede conducir a un fracaso, por lo que

es imprescindible evaluar el riesgo que conlleva. Se deben establecer me-
todologias y estrategias definidas para poder innovar, asi como utilizar
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herramientas para estudiar los factores que intervienen en el proceso de
innovacién y detectar las oportunidades y amenazas existentes en los di-
ferentes escenarios.

La Gestién de la Innovacidén es, por tanto, para estos autores, “un prin-
cipio o enfoque de gestién totalmente voluntario. No se rige por la le-
gislacion, pero su implementacion si puede ser estructurada a través de
normas y modelos no vinculantes, es decir, modelos voluntarios” (p. 5)

Si bien no existen férmulas establecidas para el proceso de innovar, resul-
ta util considerar ciertos principios necesarios para generar innovaciones
desde las organizaciones, tales como: estimular el pensamiento disrup-
tivo, actuar con conocimiento de las fuentes de la innovacién, realizar
vigilancia tecnoldgica, enfocar interdisciplinariamente los problemas,
generar spin-off y crear redes para fomentar la asociacién.

Es importante destacar que existen elementos que se pueden vincular a la
gestion de la innovacién dentro de las organizaciones; entre los principa-
les podemos mencionar:

e Valores: Son cualidades que les atribuimos a las personas para que
sean significativas e importantes para nosotros. Los valores que
contemple una cultura organizacional para la gestion de la inno-
vacién deben ser éticos, como por ejemplo: confianza y responsa-
bilidad social.

*  Comunicacion: En el campo empresarial la comunicacién puede
ser causa del éxito o fracaso, razén por la cual debe cuidarse con
esmero, y por ello todo directivo que aspire a la administracién
eficiente de la innovacién debe prepararse para ser un buen co-
municador.

*  Motivacidn: Es aplicar algo a alguien para que este realice una
accién convencido de lo que hace. Una cultura organizacional
que impacte en la formacién de recursos humanos necesita crear
ambientes de motivacién con sus colaboradores.
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*  Creatividad: La baisqueda de la creatividad estd adquiriendo cada
vez mds importancia como prioridad empresarial, gracias a su
efecto en el desarrollo de nuevos productos y conceptos de nego-
cio, entre otras cosas, que tienen como objetivo una mejor posi-
cién en la sociedad econdémica.

En la linea de las definiciones de la Gestién de la Innovacién podemos
mencionar lo que plantea Guerrero (2011), para quien la gestién de la
innovacién tiene como objetivo “organizar los recursos disponibles en la
empresa (humanos, técnicos y econémicos), con el fin de generar cono-
cimiento traducido en nuevos productos, mejora en los productos exis-
tentes, tomando en cuenta las etapas de fabricacién y comercializacion”
(p. 74). Por otra parte, Castillo (2013) define la Gestién de la Innovacién
(G.1.) como

(...) el conjunto de pricticas, conocimiento y herramientas adoptadas
por la firma para la generacién, implementacién y evaluaciéon de nuevas
ideas en un contexto dado. La G.I. se orienta al diseflo e implementacién
de rutinas que hagan sistemdtico el proceso de innovacién dentro de la
empresa. (p. 4)

Como podemos apreciar, la autora destaca la sistematizacién del proceso
de innovacién, entendido este como un proceso intencionado y estructu-
rado que se traduce en un conjunto de pricticas que se realizan habitual-
mente en una empresa.

Segin INNOVA CHILE (2010), en nuestro pais se ha entendido por Gestién
de la Innovacién

(...) la organizacién y direccién de todos los recursos, tanto humanos
como econdmicos con el fin de aumentar la creacién de nuevas ideas y
conocimientos que permitan el desarrollo de nuevos productos, servicios,
procesos, as{ como la modificacién de los productos y procesos actuales,
aportando valor a la empresa, y con ello, mejorando la competitividad de
la misma. (p. 3)

En esta definicidn se puede apreciar que el concepto de gestidn le otorga
una relevancia estratégica a la organizacién y direccion de todos los recur-
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sos de la empresa —comenzando por las personas, potencia y/o promueve
la generacién de nuevas ideas, y se orienta o enfoca los esfuerzos para que
estas ideas se traduzcan en nuevos o reformulados productos, procesos o
servicios. Todo esto, ademds, con un norte claro: el aumento de la com-
petitividad de la organizacién. Segtin INNOVA CHILE, entre los beneficios
de incorporar procesos de gestion de innovacién a las organizaciones se
tienen los siguientes:

* Identificacién de oportunidades de negocio y de productos inno-
vadores.

*  Definicién de la estrategia para innovar, con la creacién de alian-
zas estratégicas.

*  Mejoramiento del portafolio de productos y servicios.

e Aumento del valor econémico de las empresas, por el incremento
de ventas, acceso a nuevos mercados y aumento de la oferta de
productos.

*  Aumento de la productividad como resultado de innovacién.

Estd ampliamente planteado en la literatura que la innovacién

(...) requiere de un conjunto de politicas, procesos y herramientas que
permitan que tanto la creatividad e iniciativa de los individuos como de
la organizacién como un todo contribuyan a la estrategia corporativa a
través de la creacion de nuevos productos, servicios y modelos de negocio
que aporten valor a la empresa. Es indudable que la innovacién debe estar
intimamente vinculada a la estrategia, como también, que su foco debe
estar puesto en el cliente. (INNOVA CHILE, 2010, p. 4)

Estos planteamientos nuevamente subrayan la importancia de gestionar
los procesos de manera sistemdtica y con una orientacion estratégica para
la organizacién considerando que el aumento de productividad en las
empresas estard relacionado —segtin la misma entidad— con “el desarrollo
de capacidades de innovacién y en la adopcién de pricticas, que a través
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de su sistematizacién, constituyan una cultura que mejore su competiti-
vidad y genere crecimiento en el mediano plazo” (INNOVA CHILE, 2013,
p- 3).

Respecto del concepto de cultura y su relacién con los procesos de inno-
vacién, podemos citar a Petit (2007), quien ha sefialado que

(...) uno de los factores propios de la sociedad del conocimiento es la
omnipresencia de la cultura de la innovacién como forma de establecer el
crecimiento sostenido a largo plazo. No obstante, para que la innovacién
se convierta en prictica efectiva de cualquier pafs, es de vital importancia
promover una cultura tecnolégica y de actitudes innovadoras apropiada a
las necesidades y caracteristicas de su contexto socioeconémico. (p. 498)

Podemos agregar que la instalacién de una cultura para la innovacién
en una empresa es responsabilidad de todos los actores involucrados. Sin
embargo, son sus directivos los que tienen la primera tarea de promocio-
narla a través de la definicién de politicas, normas y procedimientos que
la traduzcan en précticas frecuentes en la organizacién.

En resumen, sistematizar la manera en que una organizacién innova im-
plica el desarrollo de un conjunto determinado de practicas, que de una
forma u otra suponen una sistematizacién y una accién intencionada des-
de la propia empresa que implementa nuevos modos de colaboracién y
que es capaz de combinar de manera sinérgica las ideas, el talento de las
personas y los recursos financieros. Todo esto a través de una metodolo-
gia efectiva que ayuda a reducir la incertidumbre y a manejar los riesgos
inherentes de lo nuevo. Cuando todo esto ocurre, estamos hablando de
que en una determinada empresa u organizacion se estd gestionando la
innovacién.

3. ANTECEDENTES METODOLOGICOS

En primer lugar debe sefialarse que este estudio se realizé entre 2011 y
2012. Su enfoque preferente —segin Herndndez y otros autores (2006)—
fue del tipo descriptivo, dado que consisti6 en identificar y describir las
mejores practicas para gestionar la innovacién en dimensiones especificas
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que se llevan a cabo en las empresas pertenecientes a la Regién Metro-
politana y que son catalogadas y reconocidas como organizaciones inno-
vadoras por el Ranking REI Chile 2010 de Cortés y Diaz Molina (2010).

La metodologia utilizada fue preferentemente del tipo cualitativa. Esto
implicé un proceso en el que se disefié un problema de investigacion
parcialmente delimitado y correspondiente a una situacién real, y las pre-
guntas de investigacién fueron elaboradas como gufas para comprender
el fenémeno que se iba a estudiar. Dada la naturaleza cualitativa del estu-
dio, se buscé registrar las apreciaciones de los informantes (en este caso,
directivos, gerentes de drea de innovacién, lideres formales e informales
y equipos de las distintas organizaciones) sobre una serie de preguntas
relacionadas con las mejores practicas en la gestion de la innovacién, para
después analizarlas y extraer lo fundamental.

Debido a lo mencionado anteriormente, el disefio de nuestro estudio se
basé en la modalidad de estudios de casos. Segtn Salkind (1999), el es-
tudio de casos es definido como “un método empleado para estudiar un
individuo o una institucién en un entorno o situacién tnico y de una for-
ma lo mds intensa y posible” (p. 211). Segiin el mismo autor, los estudios
de caso son una forma tGinica de capturar informacién porque permiten un
examen y escrutinio muy de cerca y la recopilaciéon de una gran cantidad
de datos, fomentan el uso de varias técnicas distintas y suelen sugerir
direcciones para estudios subsecuentes. Como forma de investigacién, y
segin Rodriguez, Gil y Garcia (1999), el estudio de casos “se limita por
el interés en el/los caso(s) individual (es). Un caso puede ser una persona,
una organizacién, un pafs, la Gnica exigencia es que posea algin limite
fisico o social que le confiera entidad” (p. 92).

Nuestro estudio se basé en analizar la realidad de 7 organizaciones, por
lo cual para los fines del mismo se tom6 a cada empresa como un caso.

Respecto de la muestra, esta estuvo conformada por cinco empresas men-
cionadas en el “ranking” de Empresas Innovadoras de Chile - REI Chile
2010 y dos empresas participantes del Proyecto de Gestién de la Inno-
vacion, ejecutado entre 2009 y 2011 por ACTI y la Facultad Tecnolégica
de la Universidad de Santiago de Chile, ubicadas todas en la Region Me-

116 pensamiento & gestién, 36. Universidad del Norte, 107-133, 2014



ESTRATEGIA Y CULTURA DE INNOVACION, GESTION DE LOS RECURSOS Y
GENERACION DE IDEAS: PRACTICAS PARA GESTIONAR LA INNOVACION EN EMPRESAS

tropolitana de Chile. Totalizando, de esta forma, 7 empresas analizadas.
El rubro de cada organizacién se puede apreciar en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Empresas y rubros del estudio

EMPRESA | RUBRO

Empresa 1: Empresa del Area Bancaria

. Servicios financieros
(denominada E1)

Empresa 2: Empresa del Area

o . Comunicaciones
Telecomunicaciones (denominada E2)
Empresa 3: Empresa del Area Energia ,
. Energia
(denominada E3)
Empresa 4: Empresa de Telecomunicaciones .
Telecomunicaciones

(denominada E4)

Empresa 5: Empresa del Area Servicios ) .
. ] Soluciones transaccionales
Bancarios (denominada E5)

Empresa 6: Empresa del Area Servicios Soluci Tecnoléei
ion n a
Tecnoldgicos Informdticos (denominada E6) cluciones fecnologicas

Empresa 7: Empresa del Area Inversiones

Inversiones
(denominada E7)

Se debe sefialar también que el estudio conté con informantes del tipo
experto, como lo fueron los propios disefiadores del Ranking REI Chile
2010 y los gerentes, directivos y profesionales de las dreas de innovacién
de las empresas sefialadas. A nivel de muestra, esta estuvo integrada por
17 personas (16 hombres y 1 mujer), todos ligados a los procesos de in-
novacién de las organizaciones descritas. Esto implicaba que formaran
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parte de la gerencia de innovacidn, comité de innovacién o gerencia de
desarrollo de sus respectivas empresas.

Las principales técnicas e instrumentos de recogida de datos utilizados
fueron las entrevistas semiestructuradas, las entrevistas grupales y el
cuestionario. Los focos de atencién del estudio fueron: estrategia y cul-
tura de innovacién, gestién de los recursos, generacién de ideas, andlisis
interno y vigilancia del entorno, gestién de proyectos de innovacién, re-
definicién de los procesos productivos y de comercializacién y resultados
de la innovacién. En esta ocasion la descripcion estard centrada solo en los
primeros tres aspectos mencionados.

Podemos mencionar como las principales limitantes de esta investiga-
cién el acceso a las fuentes de informacién y a los informantes y el hecho
de que en algunas ocasiones el tipo de datos que interesaba recoger se
mantuvo limitado por decisién de la empresa respecto a sus politicas de
privacidad de no divulgar temas estratégicos que pudieran ser captados
o conocidos por la competencia. Concretamente, en la etapa de recogida
de datos se apreci6 una cierta cautela y limitacion de los entrevistados en
cuanto a la informacién que entregaban.

4. PRINCIPALES RESULTADOS

A continuacién se expone de manera resumida los principales elementos
que constituyen la gestién de la innovacién en cada empresa estudiada,
en los dmbitos de estrategia y cultura, gestién de los recursos y genera-
cién de ideas. La presentacién se hard por cada empresa individualmente.

4.1 Empresa 1: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:
A. Estrategia y cultura de innovacién

* E1 cuenta con una estrategia y cultura de innovacién definida y

conocida por toda la organizacién, identifica el concepto bdsico

de qué es innovacién y cudles son sus alcances dentro de la em-

presa; esto se canaliza a través de la Gerencia de Innovacién, la
cual interactda permanentemente con las demds gerencias y dreas
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para buscar soluciones a los problemas y desafios de la organiza-
cién.

*  Su cultura de innovacién también se ve reflejada dentro de los
lineamientos de la gerencia general que son estimulados por la
organizacion a través de la utilizacion de distintos canales de co-
municacién. Lo anterior para que los colaboradores aporten con
sus ideas, realizan comités de innovacidén, ferias de innovacién
y también invitan a participar en la generacién de ideas a todos
los colaboradores en la pagina de innovacién implementada para
esos fines. Asimismo, la innovacién estd presente en la misién y
visién de este banco.

*  Por otra parte, y segin las respuestas dadas, cuenta con una inno-
vacién constante y permanente debido a los rdpidos cambios del
mercado, y la mayorfa de las personas entrevistadas la ve o per-
cibe como una innovacién abierta. Posee recursos para invertir
en desarrollo experimental de I+D, y no tiene miedo al fracaso,
dado que lo ve como parte de un aprendizaje.

B. Gestion de los recursos

* Cuenta con una unidad, en la que se organizan las actividades,
charlas y otros, de forma que quienes adquieran nuevos conoci-
mientos puedan transmitirlos a su equipo de trabajo y asi per-
mear a toda la organizacién; también tiene un drea de investiga-
cién de la innovacion.

*  Asimismo, por lo que se pudo obtener de las encuestas y reunio-
nes, la empresa gestiona de manera adecuada su conocimiento.
Cuenta con la infraestructura y recursos necesarios para realizar
innovacién; y en lo relacionado con propiedad intelectual recurre
a la asesoria de consultores externos y competentes para lo relati-
vo a secretos industriales y proteccién de sus activos.
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C. Generacién de ideas

e  Para toda la organizacién la innovacién es un pilar fundamental;
por ello, la generacién de ideas se fomenta a través de concursos,
portales online y ferias de innovacién donde todos los colabora-
dores pueden participar. Cabe mencionar que todas las ideas pre-
sentadas y recibidas son evaluadas por un comité de innovacién,
que se retne constantemente, y que ademds de medir el nivel de
innovacién también evalda el impacto que dichas ideas puedan
generar. Asi, las ideas mds innovadoras son premiadas con incen-
tivos y reconocimientos al gestor de la propuesta.

4.2 Empresa 2: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar
innovacion:

A. Estrategia y cultura de innovaciéon

* Sibien E2 no cuenta con un drea/departamento de innovacién y
no la ve con un objetivo en s{ mismo, ni la mide explicitamente,
sabe que la innovacion es la resultante de la forma como la em-
presa gestiona el conocimiento y que es una tarea que involucra
en forma sistémica a toda la organizacién, desde sus estamentos
administrativos, operativos y financieros, y especialmente sus
dreas comerciales, de cara a los requerimientos de los clientes. Es
por ello que existe una interaccién permanente entre las distintas
dreas para ver temas relacionados con la innovacién, formando
parte fundamental de la planificacién y viéndola como una forma
de aprendizaje.

B. Gestion de los recursos

* E2 estd convencida de que las buenas ideas vienen de todas par-
tes, y todas tienen posibilidad de desarrollarse, independiente-
mente de quién las plantee o de dénde vengan. Por otra parte,
en el caso de identificacién de tecnologias, para la empresa lo
relevante es la identificacién de una necesidad en un cliente, y la
basqueda y definicién de la tecnologia que mejor cubre y satisfa-
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ce esa necesidad. Cuenta con departamento y recursos materiales
para realizar actividades de I+D+1i.

C. Generacion y seleccion de ideas

e La organizacién fomenta la creatividad y trabajo en equipo; sin
embargo, no cuenta con un proceso estructurado que promueva
la generacién de nuevas ideas. Lo ve como parte de cualquier rol
dentro de una organizacidn; las ideas innovadoras que se reciben
se filtran con base en su aplicabilidad real e inmediatez, privile-
giando aquellas que tengan a un cliente como beneficiario final.

4.3 Empresa 3: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:

A. Estrategia y cultura de innovacién

* E3 cuenta con una estrategia y cultura de innovacién definida.
Esta es gestionada por un comité liderado por 5 ejecutivos. Ade-
mds, la innovacién es incorporada en toda la organizacién a través
de un programa de innovacién que funciona a nivel transversal
en todas las dreas y niveles de la compafifa a través de una web,
buzén fisico y direccién de correo abierta a todos los colabora-
dores.

* La innovacién juega un papel vital tanto en la planificacién del
negocio como en la planeacién estratégica, y es parte de varios
de los proyectos estratégicos de la compaiiia, su sistema de inno-
vacién es abierto; por ello existe una comunicacién constante y
permanente en cuanto a la innovacién tanto internamente (don-
de los desarrollos de innovacién son comunicados en una revista
de circulacién interna) y también externamente se desarrolla un
concurso de ideas en el que anualmente se premia a las mejores.

*  Por otra parte, y luego de haber analizado la entrevista y cuestio-
narios, se pudo apreciar que el riesgo inherente a la innovacién es
asumido por la gerencia a través de proyectos pilotos y un comité
de inversiones.
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B. Gestion de los recursos

e La organizacién se preocupa por realizar actividades para ges-
tionar el conocimiento, como motivaciones presenciales en el
puesto de trabajo, premiacién de todas las ideas innovadoras que
lleguen, no importando si estas se implementan o no; esto con el
fin de involucrar a las personas en el tema de la innovacién.

*  Por otra parte, y de acuerdo con lo que se pudo obtener de las
encuestas y reuniones, la empresa cuenta con la infraestructura
y recursos necesarios para realizar innovacién. Se pudo apreciar
que solo ocasionalmente gestiona sus activos relacionados con la
propiedad intelectual.

C. Generacion y seleccion de ideas

e Lacompafifa fomenta la creatividad y el trabajo en equipo, cuenta
con un proceso de comunicacién estructurado para la generacién
de nuevas ideas; estas ideas son analizadas, filtradas y selecciona-
das mediante la metodologia de embudo de Berkeley y el Comité
de Innovacién. Asimismo, y como se mencioné anteriormente,
estimula el espiritu innovador de sus trabajadores mediante el
reconocimiento y la entrega de premios a todas las nuevas ideas.

* En cuanto a la deteccién de necesidades de los clientes, esto se
realiza a través de una plataforma computacional y de los distin-
tos ejecutivos de segmentos de grandes clientes.

4.4 Empresa 4: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:
A. Estrategia y cultura de innovaciéon

* En E4 —anivel macro—se aprecia una estrategia de innovacién de-

finida y conocida por casi toda la organizacién. Conoce el concep-

to basico de qué es y cudles son sus alcances dentro de la misma.

Esto debido a que por su naturaleza la empresa estd fuertemente
vinculada a la tecnologia. Por razones de reestructuracién inter-
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na y nuevas politicas de negocio se observa que la innovacién es
parte fundamental en la organizacién. Por otra parte, y segtn las
respuestas obtenidas, debido a los rdpidos avances tecnoldgicos
en materia de comunicaciones cuenta con una innovacién cons-
tante y permanente. También cuenta con recursos para invertir
en desarrollo experimental de I+D; ensayo y error es parte del
aprendizaje para innovar.

B. Gestion de los recursos

*  Cuenta con una unidad destinada a gestionar la innovacién, que
es donde se organizan las actividades relacionadas al tema; quie-
nes adquieren nuevos conocimientos son formados para que pue-
dan transmitirlos a su equipo de trabajo, y as{ permear a toda
la organizacién; gestiona de manera adecuada su conocimiento,
cuenta con la infraestructura y recursos necesarios para realizar
innovacion.

C. Generacién y seleccién de ideas

* Para toda la organizacion, desde la gerencia general y departa-
mentos de innovacién, las ideas son un pilar fundamental. Por
ello, la generacién de estas se pretende fomentar a través de ma-
yor participacién de estudiantes memoristas, alianzas estratégi-
cas vinculadas a innovacidn, ya sea con universidades u organiza-
ciones; participar como empresa en concursos estatales y privados
para fomentar la innovacién.

4.5 Empresa 5: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:

A. Estrategia y cultura de innovacién

* En E5 a nivel formal se cre6 una Direccién de Innovacién cu-
yos lineamientos estaban orientados no solo a la generacién de
innovaciones para el negocio, sino también a hacerse cargo de
permear a las otras dreas de la empresa y su gente respecto al
tema de innovacién, mediante proyectos e ideas que motivaran a
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las personas a participar mds activamente en este tema. A nivel
informal, como su historia lo sefiala, la innovacién ha sido su pi-
lar fundamental para mantenerse y crecer en el mercado nacional
e internacional. Se destaca la generacién de equipos de trabajo
en los que personas con mayor krow-how se combinan con quie-
nes saben menos para traspasar sus conocimientos, experiencias
y aportando al desarrollo de nuevos proyectos y liderazgos en la
materia.

B. Gestion de los recursos

* La creacion de un drea de innovacion, mds concretamente, una
Direccién de Innovacion, permiti6 la asignacion de recursos eco-
némicos y de personas. Estos lograron ser encausados en varios
proyectos innovadores, tanto a nivel de negocio como interno. La
organizacién logré también la realizacién de algunas actividades,
pero esto no alcanzé a madurar y convertirse en un proceso siste-
matico. Respecto a la gestion de la propiedad intelectual, la em-
presa si considera la proteccién de sus tecnologias, aplicaciones
e innovaciones, debido a que estos son los pilares de su negocio.

C. Generacién y seleccién de ideas

* En un grado menor la organizacién fomenta la creatividad, la
aportacion de ideas y el espiritu innovador. No se estimula en
todos los niveles o dreas de la organizacién. Si se hacfa princi-
palmente en el drea de Desarrollo de Productos y en la Direc-
ci6én de Innovacién, asignando espacios de tiempo y recursos a
la investigacién y preparacién de propuestas de ideas. El trabajo
en equipo, como se dijo anteriormente, se motiva formalmente.
En cuanto a generacién y seleccién de ideas, se identifican las
necesidades actuales y futuras de los clientes y las actividades de
la competencia para crear nuevos productos, mediante la comu-
nicacién con las dreas comerciales y preventa, las observaciones
de los equipos de proyectos que trabajan directamente con el
cliente, a través de encuestas y entrevistas a clientes para opti-
mizar la operacién, y mediante la investigacion de necesidades
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de mercado para generar nuevos negocios. Una vez recibidas las
ideas, se filtran y seleccionan; se realiza un andlisis estructurado
de la idea, considerando ROI, oportunidad estratégica, esfuerzo
involucrado, riesgos, etc. También se generan pruebas de con-
cepto, se presentan al comité de gerencia, se validan supuestos
bésicos con clientes, se asigna recursos dentro de un presupuesto
anual definido. También utiliza herramientas para la generacién
de nuevas ideas.

4.6 Empresa 6: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:
A. Estrategia y cultura de innovacién

* Al momento de realizar las entrevistas y cuestionarios (2011) E6
contaba con un Comité de Innovacién y se encontraba desarro-
llando las bases para un proyecto de cultura pro innovacién. El
comité, en conjunto con la gerencia, son los que gestionan la
innovacién. Se trabaja en la bajada de la cultura pro innovacion,
y estd apuntando a delinear algunos conceptos bdsicos que no
estdn presentes en la organizacién; también estd trabajando con
un consultor en RRHH para potenciar la gestién del RRHH en re-
lacién con la nueva misién y visién de la empresa. Para E6 la pla-
neacién es clave y ha pasado a formar parte de la misién y vision.

e EG6 aln no cuentan con una politica de I+D+i en la organizacién
ni invierte en investigacion y desarrollo experimental de I+D.
Por otra parte, una tarea que también estd en desarrollo es la de
cémo la gerencia incorpora la innovacién en su comunicacién in-
terna y externa; al momento de la visita lo hacfan a través de los
postulados de innovacidn, a través de un triptico de circulacién
interna, de murales internos y sitio web.

B. Gestion de los recursos
* Si bien atin no cuenta con un departamento ni infraestructura

necesaria para realizar actividades de I+D+1, s{ estd interesada en
implementarla en un corto plazo. Para poder involucrar a las per-
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sonas se realizan periédicamente reuniones informativas, tiene
planes de capacitacién y también programas de incentivos. Las
tecnologias claves para el negocio las identifica de acuerdo con las
necesidades del cliente, mediante el apoyo de procesos internos
claves en el desarrollo del negocio, y también viajando a ferias
tecnolGgicas dentro y fuera de Chile.

C. Generacion y seleccion de ideas

* En el aspecto de generacién y seleccion de ideas esta empresa
presenta un incipiente progreso con un sistema formal para ge-
nerar desarrollos a través de ideas de sus colaboradores. Se nota
un déficit comunicacional en cuanto a la identificacién de las
necesidades, tanto actual como futuro, que sus clientes puedan
tener. Los dos puntos mencionados se deben a que anteriormente
la innovacién no era un elemento que se encontrara presente en
su estrategia de negocio, lo cual ha ido cambiando gracias a la
interaccion con entidades relacionadas con el tema, como univer-
sidades y asociaciones de empresas del mismo rubro, lo que le ha
permito expandir su horizonte, enfocado hacia la importancia de
la innovacién en los negocios.

4.7 Empresa 7: Prdcticas que propician un ambiente para gestionar innovacion:
A. Estrategia y cultura de innovaciéon

* En E7 estd incorporado dentro la linea gerencial generar una cul-
tura de la innovacién, lo que ha permitido en el dia a dfa tra-
bajar con base en innovaciones con miras a lograr los objetivos
estratégicos de la empresa. La Gerencia de Recursos Humanos
ha sido clave en favorecer esta cultura, en un trabajo conjunto
con los directivos de las diferentes 4reas, detectando necesidades,
transformédndolas en potenciales oportunidades para el desarrollo
de la organizacion.
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B. Gestion de los recursos

*  Se considera como un factor importante en la estrategia y gestion
de los recursos de la organizacién la comunicacién interna a todo
nivel, desde los sectores estratégicos hasta lo operativos, asi como
la comunicacién externa desde los clientes hacia la organizacion,
para identificar los puntos claves que requieren atencién desde la
perspectiva cultural propia de la organizacién, como comercial
para el sustento del negocio con base en las necesidades de los
clientes y la evolucién del mercado.

C. Generacién y seleccién de ideas

* A nivel de cada unidad se generan ideas y la forma de gestio-
narlas estd plasmada en un procedimiento para la canalizacién
y compatibilidad con los objetivos de dicha unidad. Adicional-
mente, se fomenta la creatividad a través de talleres y monitores
internos; es un objetivo que parte desde las directrices de cada
drea como medio para encontrar soluciones adecuadas a desafios
que van apareciendo en el tiempo producto de la evolucién y
dindmica del acontecer diario.

Podemos resumir las practicas evidenciadas en las dimensiones descritas
en el siguiente cuadro:
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Cuadro 2. Resumen de précticas evidenciadas
para gestionar la innovacién

E7

DIMENSION/ Practicas |El | E2 | B3| B4 | E5 | E6

ESTRATEGIA Y CULTURA DE INNOVACION

Presencia de una estrategia y cultura de
innovacién definida y conocida por toda X X | X | X

la organizacién.

La cultura de innovacién también se
ve reflejada —en algin grado— en los
lineamientos de la Gerencia General
que son estimulados y difundidos por la
organizacién a través de la utilizacién de

distintos canales de comunicacién.

Existencia de una interaccién permanente
entre las distintas dreas para ver temas

relacionados con la innovacién, formando X X
parte fundamental de la planificacién y

viéndola como una forma de aprendizaje.

La empresa cuenta con recursos para
invertir en desarrollo experimental
de I+D. El ensayo y error es parte del

aprendizaje para innovar.

GESTION DE LOS RECURSOS

Presencia de una unidad en la que se
organizan las actividades relacionadas con | X | X X | X

la innovacién.

Se gestiona el conocimiento de la empresa

en algin grado.

Se trabaja en proteger —en algiin grado —
intelectualmente los activos de la empresa | X X X

ya sea interna o externamente.

Se identifican las tecnologfas asociadas a
una necesidad en un cliente y la bisqueda

y definicién de la tecnologia que mejor

cubre y satisface esa necesidad.

Continia...
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DIMENSION/ Pricticas

E1

E2

E3 | E4

E5

EG

E7

Se considera un factor importante en la
estrategia y gestion de los recursos de la
organizacién la comunicacién interna a
todo nivel, desde los sectores estratégicos
hasta lo operativos. También se considera
la comunicacién externa desde los clientes

hacia la organizacién.

GENERACION Y SELECCION D

E IDEAS

Se fomenta a través de distintos medios e
instancias, tales como: concursos, portales
online y ferias de innovacién donde todos
los colaboradores pueden participar.
También se considera la participacién

de estudiantes memoristas, alianzas
estratégicas vinculadas a innovacidn,

ya sea con universidades u otras

organizaciones.

Las ideas son evaluadas y se mide —en
algin grado— el impacto que estas
pudieran generar en la organizacién en
términos de mejora en alguna dimension

(clientes, productividad, imagen).

Las ideas innovadoras que se reciben se
filtran con base en su aplicabilidad real e
inmediatez, y se privilegia aquellas que
tengan a un cliente como beneficiario
final.

5. CONCLUSIONES

En cada organizacién estudiada se observaron diversas formas de gestio-

nar la innovacién, dependiendo de la cultura, el tipo de liderazgo, la

cantidad de afios en el mercado, etc., y desarrollada en distintos niveles,

algunos mds avanzados que otros. Se recalca la necesidad de considerar

permanentemente algunos principios para una exitosa gestién de la inno-

vacion en las empresas, como por ejemplo: estimular el pensamiento dis-
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ruptivo, actuar con conocimiento de las fuentes de la innovacién, realizar
vigilancia tecnoldgica, enfocar interdisciplinariamente los problemas,
generar spin-off y crear redes para fomentar la asociacion.

En la préictica, y segin lo sefialado por las empresas, la innovacién y la
gestién de la innovacidn son parte de una estrategia fundamental para el
crecimiento de sus negocios; sin innovacion, estas organizaciones habrian
presentado dificultades respecto de su actual posicionamiento en los mer-
cados donde se desenvuelven. Los lideres formales consultados defien-
den y promueven, dentro de sus capacidades, la implementacién en toda
la estructura organizativa de la innovacién para seguir avanzando en un
mercado cada vez mds competitivo y globalizado del cual forman parte.

De acuerdo con el anilisis obtenido de los resultados en cada empresa y
en términos generales considerdndolas a todas en las dimensiones aqui
expuestas, podemos sefialar.

= Respecto de la estrategia y cultura de innovacién

La practica mds ampliamente desarrollada en la cotidianeidad de las em-
presas investigadas es aquella que estd relacionada con la cultura de inno-
vacién y cémo esta se ve reflejada —en alguna medida— en los lineamientos
de la Gerencia General y que son estimulados por la organizacion a través
de la utilizacién de distintos canales de comunicacién. En la misma di-
mensién podemos apreciar que la practica menos evidenciada es la que se
refiere a contar con los recursos para invertir en desarrollo experimental
de I+D; prictica o medida central para promover a través del ensayo y
error el aprendizaje organizacional para la innovacion.

=  En relacién con la gestién de los recursos

En esta dimensidn, la prictica que se pudo apreciar con mayor frecuencia
estuvo relacionada con que las empresas contaban con una “unidad” en
la estructura organizacional en la que se organizan las actividades rela-
cionadas con la innovacién. Con menor frecuencia se apreciaron también
practicas vinculadas a la gestiéon del conocimiento y a la proteccién inte-
lectual de los activos, de manera interna o externa a la entidad. No obs-
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tante lo anterior, la prdctica que se evidencié en una sola empresa estuvo
relacionada con su sistema de comunicacién interna y cémo esta fluye e
interactiia desde los niveles estratégicos hasta los mds operativos.

= En cuanto a la generacion y selecciéon de ideas

La prictica que present6 una mayor frecuencia de implementacién estuvo
relacionada con el fomento a través de distintos medios e instancias para
promover la innovacién. Entre los ejemplos destacados podemos men-
cionar: los concursos, portales online y ferias de innovacién donde todos
los colaboradores de la organizacién pueden participar. Por otra parte,
la prictica que solo fue observada en tres empresas fue la utilizacién de
filtros de las ideas innovadoras en términos de su viabilidad y tiempos
necesarios para ser implementadas.

Se pudo apreciar también —en general— que las empresas han puesto gran
énfasis en la comunicacién y el capital humano, como actores principales
dentro de la organizacién y encargados de empoderarse de la innovacion
y difundirla en su quehacer diario. Lo anterior, considerando que son ellos
los que permiten el desarrollo y crecimiento de la empresa. Las personas,
como motor principal tanto del desarrollo de las organizaciones como de
la generacién y transmisién de conocimiento, en sus diferentes dreas de
participacién dentro de la cadena de valor, deben ser motivadas en forma
adecuada para que participen activamente en el logro de las metas organi-
zacionales, y a la vez apoydndolas en su desarrollo profesional y personal.

Finalmente, no podemos dejar de mencionar que las empresas estudiadas
ya habfan sido identificadas como empresas innovadoras — por su destaca-
do lugar en el Ranking REI Chile o por haber participado de un proyecto
que permitié generar y desplegar capacidades en este 4mbito—, lo cual
da cuenta de que no estamos hablando de cualquier organizacién. Por
otra parte, los nimeros hablan del gran desafio que tiene nuestro pais
en materia de innovacion. La Séptima Encuesta de Innovacién, realizada
entre 2009 - 2010, sefiala que considerando pequefias, medianas y gran-
des empresas, la tasa de innovacién para Chile es de solo un 19,2 %. Es
decir, solo este porcentaje de las empresas estudiadas realiz6 algan tipo
de innovacion ya sea de producto, proceso, gestién organizativa y/o mar-
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keting. Si volvemos a considerar los beneficios de la innovacién —apertura
de nuevos mercados, promocién de nuevos estindares para la industria
0 un no estancamiento y reduccién de costos—, podemos concluir que
altn la meta resulta lejana para la empresa nacional y que existe mucho
espacio para mejorar y trabajar en este aspecto. En este sentido, todas las
acciones que puedan desarrollar los actores gubernamentales, asociacio-
nes gremiales, universidades y centros de investigacién por promover y
desarrollar acciones concretas de innovacién van en el sentido correcto y
permiten hacer un aporte al macro propésito de instalar en el pais, de una
manera sustentable, una cultura de innovacién a todo nivel.

Referencias

Baena, C., Gutiérrez, L., Gutiérrez, E. & Trujillo, M. (2009). Guia para la au-
toevaluacion de la gestion de la innovacion empresarial. Modelo, cuestionario y bue-
nas prdcticas de gestion en innovacion empresarial. Espafia: Centro Andaluz para
la Excelencia en la Gestién - Instituto Andaluz de Tecnologfa.

Castillo, Y. (2013). Adaptacién de un modelo para caracterizar los procesos de
gestion de la innovacién en las empresas del sector de las TIC de la ciudad
de Popayén. Revista Electrinica Gestidn de las Personas y Tecnologia, 4. Santiago
de Chile: Universidad de Santiago de Chile.

Cortés, P. & Diaz-Molina 1. (2010). Ranking de empresas innovadoras de Chile. REI
Chile. Santiago (Chile): Centro de Emprendimiento e Innovacién, Univer-
sidad del Desarrollo y ESE, Escuela de Negocios Universidad de los Andes.

Fundacién COTEC para la Innovacién Tecnoldgica (2004). E/ papel de las Admi-
nistraciones en la gestion empresarial de la Innovacion. Madrid.

Guerrero, A. (2011). Innovacidn: clave para el éxito de la gestion empresarial
en la micro, pequefia y mediana empresa. Revista Nacional de Administracion,
74, edicién julio - diciembre. Costa Rica: Universidad Estatal a Distancia.

Gobierno de Chile (2012). Séptima encuesta de innovacion en empresas, 2009 - 2010.
Principales resultados. Santiago (Chile).

Herndndez, R., Ferniandez, C. & Baptista, P. (2006). Metodologia de la Investiga-
cion (4* ed.). México D.F: McGraw-Hill.

INNOVA CHILE. (2010). Bases Técnicas y administrativas del concurso promocion de la
gestion de la innovacion en empresas chilenas. CORFO. Santiago (Chile).

INNOVA CHILE. (2013). Bases Técnicas y administrativas del concurso promocidn de
la gestion de la innovacion en empresas chilenas. Texto refundido de las bases

132 pensamiento & gestion, 36. Universidad del Norte, 107-133, 2014



ESTRATEGIA Y CULTURA DE INNOVACION, GESTION DE LOS RECURSOS Y
GENERACION DE IDEAS: PRACTICAS PARA GESTIONAR LA INNOVACION EN EMPRESAS

técnicas y sus anexos de la linea de financiamiento “Gestién de Innovacién
en Empresas Chilenas”. CORFO. Santiago (Chile).

Manual de Oslo (2005). Guia para la recogida e interpretaciin de datos sobre innova-
cidn (3* ed.). Traduccidn espafiola. Publicacién conjunta de OCDE y Eurostat.

Pavén, J. E. & Hidalgo, A. La dimension estratégica de la innovacién tecno-
l6gica. Disponible en: http://aprendeenlinea.udea.edu.co/lms/moodle/file.
php/478/Capitulo_2/Basico/ladimensionestrategicadelainnovaciontecnolo-
gica.pdf . Consultado el 15 de mayo de 2013.

Petit, E. (2007). La Gerencia Emprendedora Innovadora como catalizador del
emprendimiento econémico. Revista de Ciencias Sociales (RCS), X111 (3), 498.

Rodriguez, G., Gil, J. & Garcia, E. (1999). Metodologia de la Investigacion Cuali-
tativa (2* ed.). Malaga: Editorial Aljibe.

Salkind, N. (1999). Mérodos de investigacidn (3* ed.). México: Prentice Hall.

Varela, C., Contesse, D. & Silva, P. (2009). Global Entreprencurship Research As-
sociation (GEM), Reporte de Innovacion Chile. Santiago de Chile: Universidad
del Desarrollo.

Otras referencias consultadas

Gonzilez, J., Garcia, L., Lucero, C. & Romero, N. (2011). Cuaderno de Trabajo
N°2: Aplicacion de la Herramienta Metodologia de Gestion Tecnoldgica a 10 Em-
presas T de la Region Metropolitana. Santiago (Chile): Universidad de Santia-
go de Chile, Facultad Tecnoldgica.

Gonzilez, J., Garcia, L., Lucero, C. & Romero, N. (2013). Prdcticas para gestionar
la innovacion organizacional - casos de 7 empresas de la Regidn Metropolitana de
Chile. Santiago (Chile): Universidad de Santiago de Chile, Facultad Tecno-
légica.

Vilca, G. & Gonzilez, J. (2011, noviembre). Centro de Politica y Gestién de
la Innovacién y el Emprendimiento Tecnoldgico, un espacio de desarrollo
transversal en la Facultad Tecnolégica de la USACH. Revista Electrinica Ges-
tion de las Personas y Tecnologia, 12. Chile: Universidad de Santiago de Chile.

pensamiento & gestién, 36. Universidad del Norte, 107-133, 2014

133



