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RESUMEN

Incorporar procesos de innovacidn en las organizaciones es una exigencia del mercado debido a las
nuevas dindmicas mundiales. La presente investigacion pretende evidenciar la necesidad de

incorporarlos estos procesos y, de mejorarlos de manera continua a lo largo del tiempo.

Primero, se presentard el estado del arte de la innovacion y sus procesos al interior de las
compariias. Se esbozard un panorama de la actualidad argentina y, en cierto sentido, también
latinoamericana con respecto a la incorporacién de procesos de innovacion en la cotidianidad

laboral.

Luego, se desarrollara la investigacién aplicada a través de encuestas, entrevistas con informantes-
clave, observacién no participante y analisis de un caso.
La investigacion fue llevada a cabo en el contexto argentino, aunque tomando como referente lo que

sucede en la region.

Como resultado, se arribara a las conclusiones y se presentaran aportes para futuras investigaciones

gue ayudaran al desenvolvimiento futuro del tema.



TABLA DE CONTENIDOS

RESUMEN ...ttt ettt s ettt b et st e e e tesbe e eneenenean \%
LISTA DE CUADROS...... .ottt sttt sttt e nenne s VI
PROLOGO . ...ttt bbb 1
INTRODUCCION ..ottt sttt 5
I. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION .......cooverieeereieeserereseseeses e, 9
. MARCO TEORICO.......cooiieeeiceeeeteeese sttt es st s st s st anan s asnen s 11
L. MARCO INVESTIGATIVO ...ttt nnae e 42
[11. 1 ENCUESLA & EBMPIESANIOS ... .euverviteiieieaieeieeste ettt ettt e bbb e e e e 43
[11. 2 Entrevistas con infOrmanteS-ClaVe ............cooeveriiininineee e 57
I11. 3 Analisis de caso — Argenprom S.R.L.........cccoiiiiiiii i 63
114 CONCIUSIONES ... .ottt sttt et et e st e s e nbe e st e nreesseeneeaneeneens 69
IV. CONCLUSIONES, PROPUESTAS Y APORTES PARA FUTURAS
INVESTIGACIONES. ... .ottt sttt sttt ne s 71
V. 2 ConsSideraciones FINAIES .........ccocuiiiiiiiieie e s 73
V.3 Aportes para futuras INVESTIGACIONES ........c.civiivireriiriesiesieie e 76
BIBLIOGRAFIA ...ttt 77
(€] IO 172 4 [ SRS 81
ANEXOS ..ottt bt bRt h ettt st be bt neans 83
CURRICULUM VITAE ....ccouiitiiieieiseieeie ettt 89

VI



LISTA DE CUADROS

Cuadrol. Metodologia de la investigacion

Cuadro 2. Aspectos fundamentales de la innovacion

Cuadro 3. Acercamientos a la innovacion en América Latina

Cuadro 4. Categorias sobre las que se debe trabajar a la hora de innovar
Cuadro 5. Innovacion en América Latina

Cuadro 6. Acercamientos al concepto de estrategia

Cuadro 7. Principales enfoques de la estrategia

Cuadro 8. Perspectivas generales de la estrategia

Cuadro 9. Estrategias usadas por las empresas

Cuadro 10. Clasificacion de las innovaciones

Cuadro 11. PIB per cépita: Brecha relativa con respecto a Estados Unidos
Cuadro 12. Descomposicion de la brecha en intensidad de | & D en el sector empresarial de
América Latina respecto a los Estados Unidos, 2002

Cuadro 13. Inversién en innovacion por empresa

Cuadro 14. Distribucién del gasto en innovacion

Cuadro 15. Dispersion geografica de las empresas encuestadas

Cuadro 16. Objetivo primordial de las organizaciones

Cuadro 17. Importancia de la innovacién en las empresas

Cuadro 18. Como contribuye la innovacion con las finanzas de la organizacién
Cuadro 19. Aspectos de innovacion considerados en la estrategia organizacional
Cuadro 20. Acciones de innovacion a futuro

Cuadro 21. Uso de asesoria externa para implementar procesos de innovacion

Cuadro 22. Capacidad fuerza laboral y relacion con procesos innovadores

VII



Cuadro 23. Interés de las empresas para llevar a cabo practicas innovadores
Cuadro 24. Acciones de las empresas para incluir la innovacion en sus procesos
Cuadro 25. Sobre quién recae la gestion de la innovacion en las empresas
Cuadro 26. Andlisis de la gestién de la innovacion

Cuadro 27. Analisis de caso: Postura de la compafiia

Cuadro 28. Profesionales entrevistados

VIII



PROLOGO

La velocidad con la que cambian los mercados es abrumadora; las nuevas tecnologias y la velocidad
de la informacion hacen que todo se vuelva méas dinamico. Segun el experto en innovacion
disruptiva y académico de Harvard, Vijay Govindarajan, en la actualidad los ejecutivos se enfrentan

a un nuevo conjunto de problemas, producto de un entorno volatil e implacable.

Govindarajan afirma que los lideres, el estilo de direccion y el managment presente en el ADN de
las organizaciones, debe poseer una alta dosis de dinamismo, adaptacion al cambio, alta tolerancia
al fracaso y a la experimentacion de errores. Estas caracteristicas les permitiran adaptarse de una
manera cada vez mas veloz y efectiva al ritmo vertiginoso de los mercados actuales. Hacer negocios

-como siempre se han hecho- significara estar fuera del negocio antes de lo imaginado.

El enfoque tradicional de algunas organizaciones limita la innovacion a un area de I+D
(Investigacion y Desarrollo), no comprendiendo que la aplicacion constante de nuevos procesos
depende de una cultura que se debe impulsar y promover en todos los niveles de las compafiias. El
académico y escritor sobre temas de innovacion Paul Nunes, asegura que no faltan las explicaciones
para este estancamiento, desde la incapacidad de modificar el negocio central, problemas con la
ejecucién al innovar cuando ya es demasiado tarde, hasta la mala interpretacién de los gustos de los

consumidores.

Tomando como referentes iniciales los postulados de Govindarajan y Nunes, se puede llegar a

asegurar que aquellas organizaciones que sean capaces de incorporar en su cultura corporativa



tantos elementos y procesos innovadores como les sean posibles y que —ademés- los lleven a una

correcta ejecucion, serdn aquellas que se aseguraran un lugar protagonico en el mercado.

Los enfoques de negocios mas tradicionalistas siempre han considerado que la efectividad y
rentabilidad de una empresa solo puede ser medida en términos financieros, en donde las cifras
duras son las Unicas permitidas. Estados de cuenta, analisis de factibilidad y tasas de retorno sobre
la inversion son el leitmotiv de casi todos los ejecutivos actuales; pero autores vanguardistas estan
cuestionando estas teorias y evidenciado la necesidad de concebir el negocio en términos no solo

financieros sino también innovadores, demostrando la necesidad de pensar outside the box.

Para el economista y padre de la administracion cientifica, Frederick Taylor, el fin Unico y
exclusivo de las industrias es obtener el mayor provecho posible de los empleados a través del
control riguroso de los tiempos y medidas en los procesos. Esto conlleva a la especializacion de las
tareas para optimizar la productividad, concibiendo la organizacion solo a través de la Optica de la

curva financiera como herramienta garantizadora del éxito.

Por el contrario, Nunes y Breene proponen medir la efectividad de la organizacion y su capacidad
de supervivencia en el mercado a través de otras estrategias o curvas ocultas de control. Estas se
encuentran asociadas con la competencia, las capacidades y el talento de los miembros del equipo
de trabajo en todos sus niveles jerarquicos. De esta manera, contradicen la teoria de Taylor acerca
de la especializacion de las tareas, el control riguroso del trabajo y los procesos, y proponen

catapultar a la organizacion desde una mirada mas humanista, innovadora y disruptiva.

Las industrias son organicas, estdn vivas, respiran. Si bien es cierto que ser econémicamente
rentables en su fin Gltimo y objetivo primordial, enfocarse en lo financiero desencadenara en graves

problemas para las organizaciones. En este orden de ideas, el proceso de innovacion -constante y



riguroso- debe ser comprendido como un elemento de vital importancia al interior de las

organizaciones.

La investigacion actual halla sus principales motivaciones en las grandes oportunidades que
representa para las pymes (pequefias y medianas empresas) el hecho de llevar a cabo e implementar
procesos de innovacion en sus procesos y formas de hacer las cosas. Entendiendo dichos procesos
como el camino a transitar para posicionarse en un mundo cada vez mas cambiante y competitivo
en el que hacer las cosas de la misma manera significa quedarse rezagado y permitir ventajas

importantes a los competidores.

Esta investigacion permitird conocer una perspectiva, fundamentada, sobre el estado actual de las
pymes latinoamericanas y cudl es su relacion con los procesos de innovacion acogidos como parte
su cultura corporativa. Su alcance contempld el andlisis de planteamientos y postulados que han
profundizado al respecto de los procesos de innovacion en las empresas, sus implicaciones,
beneficios y consecuencias. Ademas, dicho alcance ha sido complementado con un estudio de
campo que abarcd una encuesta a empresarios independientes de Latinoamérica, entrevistas a
informantes-clave, un analisis de caso y observacion durante las visitas a la pyme analizada. Se
concluye haciendo énfasis en la importancia que representa -para las pymes- la implementacion de
procesos de innovacion en su cotidianidad empresarial y en la incorporacion de los mismos en su

ADN organizacional.

Durante la investigacion, se encontraron algunas limitaciones a su alcance que son detalladas a

continuacion:
e Debido a que el tema innovacion y todo lo que éste implica es un concepto relativamente
nuevo en el universo empresarial, existio una falta de teorias abundante que hicieran

referencia al tema tratado generando asi una imposibilidad de desarrollar teorias especificas



y postulados concretos que pudieran ser replicados al pie de la letra por quienes lean dicha
investigacion. Por tal motivo, el desarrollo teérico se ha enfocado desde un punto de vista
mas amplio, genérico y en el caso de algunos autores, experimental, a fin de conformar el
cuerpo técnico que permitiera comenzar a desarrollar las teorias sobre los procesos de
innovacion en las pymes.

e La investigacion procuré abarcar el mas amplio espectro posible, tanto nacional como
internacional, aungue no resulta posible afirmar que no exista otro material que permita ser
considerado como un elemento valioso al aportar datos importantes al respecto.

e Debido a que la innovacion es un tema relativamente joven, ain se presentan confusiones
en cuanto a su concepcion y lo que implica entre el universo corporativo latinoamericano.

e Se ha recurrido a técnicas de recoleccion de datos de campo que han permitido profundizar
en la validez empirica de lo planteado, aunque no puede afirmarse que el alcance dado y las
técnicas utilizadas sean las Unicas validas como para soportar los resultados expuestos.

e Las conclusiones generales estdn basadas en los elementos que se tuvieron bajo

consideracion y que forman parte de este estudio.

A pesar de las limitaciones al alcance planteadas, las mismas no han representado una limitacion a

los adecuados resultados que se exponen en el presente estudio.



INTRODUCCION

Aceptar la tecnologia disruptiva se hace no sélo deseable
sino, en algunos casos, necesario para sobrevivir.

Clayton Christensen

Antecedentes y motivos de la investigacion

De acuerdo con Clayton Christensen (1997), las buenas empresas fallan constantemente en
mantener su participacion de mercado debido a los grandes cambios experimentados por el contexto
actual. El académico asegura que esto le sucede a todo tipo de industrias, sin importar si cambian

rapida o lentamente, en cudl tecnologia se basan o si ofrecen productos o servicios.

En la actualidad, diversas cuestiones macro y micro econdémicas obligan a las organizaciones a
reinventarse constantemente. En este orden de ideas, Christensen (1997) es enfatico en evidenciar el
grave riesgo de ser doblegadas por una competencia cada vez mas hostil y por un mercado que no
otorga campo de accion a aquellos jugadores para los que replantear sus modelos de negocio no

representa una opcion.

La finalidad de la investigacion se dirige a evidenciar la importancia de implementar mecanismos
de innovacién en la empresa las pymes, como herramienta que ayude a un mejor desenvolvimiento

y a su continuidad en el mercado.

A lo largo de la investigacion se abordaran académicos como Clayton Christensen y sus aportes
acerca de la innovacion disruptiva y los efectos de las innovaciones en la industria; asi como a Gary

Hamel y sus aportes como uno de los pensadores actuales més importantes sobre tematicas de



management estratégico e innovador en las organizaciones, sus efectos y alcances, y —asi- a una

serie de autores actuales que aportaran su perspectiva critica sobre el tema en cuestién.

La presente investigacion cuenta con el motivo principal de aportar en esta tematica. A lo largo de
la cursada de mi MBA en la Universidad de Palermo, he ido profundizando en este tipo de temas,

los que estimo de fundamental importancia en el contexto actual empresario.

Problemas y preguntas de la investigacion

Christensen (1997) plantea que en las organizaciones no son conocidas —ampliamente- las ventajas
y desventajas de los procesos de innovacion. Su incorporacion tardia las estad condenando a padecer
los cambios de un entorno cada vez mas volatil e inestable. A su vez, indica que aquellas que han
decidido incorporar procesos de innovacién lo hacen de manera desordenada y poco metddica,

interrumpiendo su mejora continua y eficacia a la hora de aplicarlos.

A partir de los problemas planteados, las siguientes preguntas han permitido guiar la presente

investigacion:

¢Enfrenan las organizaciones actuales los mismos desafios a los que se enfrentaban hace una
década?

¢Una vez que una organizacion logra un éxito relativo, debe estancar sus mecanismos de
innovacion?

¢Se constituyen las innovaciones al interior de una organizacion en una herramienta fundamental

para garantizar la permanencia de las empresas en el mercado?



Hipotesis

El planteamiento de esta investigacion responde a temas teodricos y précticos que pretenden brindar
un panorama sobre el estado de las pymes con respecto a la implementacion y adopcidn de procesos
de innovacion en su modus operandi, y su postura frente al tema. Asi pues, permite desarrollar las

siguientes hipdtesis.

Hipdtesis Principal
Las organizaciones deben reinventarse de manera constante, a través de mecanismos innovadores,
y replantear la manera en que desarrollan su negocio o es muy posible que estén condenadas al

fracaso.

Hipdtesis Secundarias

1. Las pymes latinoamericanas necesitan incorporar y acoger, de manera paulatina y regular,
procesos de innovacion en sus operaciones que les permitan estar a la vanguardia del
mercado.

2. La innovacion, su estudio, andlisis y posterior implementacion es un tema que debe
abordarse con rigurosidad y disciplina. Debe constituirse en un proceso constante derivado
de una necesidad puntual y no de una tendencia colectiva.

3. Aquellas pymes que deciden reinventarse constantemente y encontrar maneras distintas de
llevar a cabo los mismos procesos, buscando su mejoramiento, estan mejor posicionadas en
el mercado y frente a los ojos del consumidor.

4. Latinoamérica es una region joven en temas de innovacién y, debe aprender ain mucho

mas sobre sus procesos, implementacion, resultados y beneficios.



Objetivo general y especificos
General

Analizar el proceso de innovacion adoptado por la pymes a efectos de dar garantia al éxito

empresario sostenido y proponer ideas para mejorarlo.

Especificos
. Estudiar los elementos fundamentales que hacen al proceso de innovacion una herramienta
fundamental para la supervivencia de las organizaciones en el mercado.
Il.  Verificar, en el campo, lo que sucede con respecto a la incorporacién o no de procesos de
innovacion por parte de las organizaciones en su ADN corporativo.
I11.  Proponer ideas para la adopcion de procesos innovadores como garantia para la

permanencia en el mercado de las organizaciones.



I. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El estudio ha sido exploratorio descriptivo, con una investigacion cuali-cuantitativa, con
predominio cualitativo. Cuenta con un disefio no experimental y -dentro de ellos- es transversal
debido a que se refiere a un momento dado de tiempo. De este modo, las conclusiones no pueden
ser generalizadas y haran alusion solo a la problematica puntual que fue investigada. Asi, se

pretende que este estudio sea Util como fuente de consulta para tomar decisiones futuras.

La unidad de analisis utilizada se ha referido principalmente a las pymes de Argentina y al proceso
de innovacidn. La unidad de respuesta han sido los ejecutivos y especialistas que han respondido la

encuesta, y los informantes-clave consultados.

La muestra ha sido intencional y no probabilistica, ya que su seleccién dependi6 del investigador.
De esta manera se ha tomado una parte del todo a efectos de dar respuestas a los interrogantes que
se han planteado en la investigacion. Especificamente, la muestra seleccionada seran las pymes
ubicadas en Argentina, con especial énfasis en la ciudad de Buenos Aires, y con ella se pretende

que abastezca al investigador de la informacién necesaria para llevar a cabo la investigacion.

La recoleccion de datos se baso en tres acciones clave: construir un instrumento de recoleccion, en
este caso un cuestionario combinado entre preguntas abiertas y cerradas, proceder con su

implementacion y posterior al andlisis de los datos obtenidos.

Se ha recurrido a las siguientes tres técnicas de recoleccion de datos:
o Encuesta a empresarios.

o Entrevistas a informantes-clave.



o Andlisis del caso de la empresa Argenprom S.R.L. Ademas, se aclara que se ha realizado
una observacién participante no invasiva en los momentos en que se han llevado a cabo las
entrevistas en esta empresa.

La encuesta mencionada fue soportada y complementada con entrevistas a profesionales y
especialistas destacados. Las preguntas fueron pocas, semi estructuradas, que permitieron conocer
la opinion de los expertos de manera clara y precisa (Ver Anexo II).

El caso presentado corresponde a la organizacion Argenprom S.R.L. de Argentina. Fue elegida
debido a que es una empresa activa en el mercado, con inmersion en procesos de innovacion y ha
permitido agregar profundidad a la investigacion.

Finalmente, se recurrié a una triangulacion de técnicas, en donde se han cruzado y cotejado los
resultados de las encuestas, de las entrevistas y del analisis de caso, obteniendo —asi- resultados
fundamentados y con una veracidad comprobable. Asi, la triangulacion garantiz6 una mayor
consistencia del estudio.

La ubicacion espacial de esta investigacion es Argentina y su ubicacion temporal desde Enero 2015
hasta Octubre 2015. En este caso, el universo se encuentra definido por las pyme que tienen

actividades en Argentina, pero también en la region Latinoamérica.

Cuadro 1 — Metodologia de la investigacion

Tipo de Investigacion Exploratorio- descriptiva

Metodologia Cuali-cuantitativa

Disefio de la investigacion No experimental, transversal

Unidad de analisis Pymes de Argentinay Latinoamérica

Muestra Intencional, dirigida y no probabilistica
Unidad de respuesta Empresarios de las empresas encuestadasy

especialistas consultados

Técnica de recoleccién de datos/ | Cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, y
Instrumentos utilizados entrevistas semi-estructuradas

Entrevistas Semi-estructuradas a profesionales y especialistas

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Il. MARCO TEORICO

La pretension de este Marco Tedrico es abordar teméticas que hacen al soporte conceptual de la

presente investigacion, tales como:

e EI concepto de innovacién, su incorporacion y su relacion con los procesos en las
organizaciones, como elementos esenciales en la supervivencia de las pymes.

e La definicion de estrategias y modelos de negocios que permitan establecer -de manera
puntual- acciones que fortalecen la cultura innovadora.

e Generalidades y situacion actual de las empresas en materia de innovacion en América
Latina.

e Una breve comparacion entre compafiias de la region y compafiias de otras partes del

mundo que hayan incorporado procesos de innovacion en su cotidianidad.

I1.1 Innovacioén y su evolucién en América Latina

En este apartado nos adentraremos en algunas nociones basicas sobre el concepto de innovacion y
los elementos necesarios a los efectos de su incorporacién oportuna y atinada en las
organizaciones, a partir de entenderla como una cadena de valor, evidenciando su influencia en las

actividades empresariales.

Entenderla
El manual de Oslo (2005), publicacion de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémico (OCDE), eshoza que innovar es utilizar el conocimiento que ya se tiene o generarlo, si

es necesario. Su planteamiento general establece que debe servir para crear productos, servicios o

11



procesos nuevos para la organizacion, o bien mejorar los que ya existen, logrando obtener éxito en

el mercado.

No obstante, el tema de la innovacion ha sido vinculado con postulados més amplios que apuntan
al desarrollo de la sociedad en general. La Unesco (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién y Diversificacion, la Ciencia y la Cultura, 2005) ha expresado que la ciencia y la
innovacion estan llamadas a producir conocimiento que promueva la sustentabilidad ambiental, el

desarrollo orientado hacia los pueblos y el manejo eficiente de los recursos.

La definicidn del concepto de innovacién, ofrecida por este tipo de organizaciones, se extiende mas
alla del postulado de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos), y
planteando una nueva dimension en la que las empresas deben procurar el bienestar de todo su

entorno.

Pavén e Hidalgo (1997) definen la innovacién como un recurso mas de la empresa, al igual que sus
capacidades financieras, comerciales y productivas. Y que debe ser gestionado de forma eficiente y

rigurosa.

Del mismo modo, Gee (1981) enfatiza en que la innovacion surge a raiz de una necesidad que

debe ser subsanada a través de la implementacion de un proceso aceptado cominmente.

Por otro lado, Porter (1990) entiende a la innovacion como el elemento clave del cual depende la
competitividad de una nacién y la ventaja de una organizacion frente a otras. Ademas, enmarca la
necesidad de los procesos de innovacion dentro de las siguientes cinco fuerzas presentes en el

mercado:

12



Poder de Negociacion de los Compradores o Clientes
e Las organizaciones deben estar preparadas para un nuevo tipo de clientes, mas exigentes y
mas conocedores;
e Antes que los clientes cambien sus gustos, la empresa ya debe haber comenzado a renovar

SUS procesos.

Poder de Negociacién de los Proveedores o Vendedores
e Estos actores ejercen gran influencia debido al poder del que disponen y las empresas deben
tratar de minimizar esa diferencia de poderes.
e EIl comprador tiende a sustituir con rapidez sino encuentra lo que busca o la empresa no le

satisface sus necesidades.

Amenaza de Nuevos Competidores
e Solo la creacién de verdaderas ventajas competitivas permitird a la organizacion

contrarrestar las amenazas constantes de la competencia.

Amenaza de Productos Sustitutos
e El nivel de diferenciacion percibido por el consumidor debe generar poca existencia de
productos similares;
e Mientras mas dificil de copiar sea un producto o servicio, mas dificil serd encontrar

sustitutos para reemplazarlo.

Rivalidad entre los competidores

e Barreras como las economias de escala o la diferenciacién de los productos deben ser

utilizadas a los efectos de crear las ventajas competitivas necesarias.
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Por su parte, Sundbo (1998) establece que teorias recientes sobre innovacion la vinculan no solo
con sectores industriales, también con sectores de servicios. Ademas, Pérez (2007) le confiere a la
innovacion un caracter mas humanista que va mas alla de lo econdmico; la define como un agente

social que cumple con responsabilidades éticas frente a los individuos.

La cadena de valor de la Innovacion y su movilizacion en la empresa
Por el contrario, Hansen y Birkinshaw (2007) nos introducen a un concepto de particular
importancia en el proceso de innovacion llamado “La cadena de valor” que consta de tres pasos:

e Generacion de ideas (que pueden aparecer dentro o fuera de la empresa);

o Desarrollo de ideas (para generar nuevos productos o Servicios) y;

o Difusion de los productos/ servicios/ ideas.

Hammel (2009) complementa el concepto de Hansen y Birkinshaw al enumerar una lista de metas

gue motivan la bisqueda de formas nuevas y radicales de movilizar la innovacién en la empresa:

e Asegurarse que la innovacion sirva a un propésito mas alto.

e Incorporar cabalmente los conceptos de comunidad y ciudadania en los sistemas de
gestién.

e Reconstruir los fundamentos filoséficos de la gestion innovadora.

e Eliminar las patologias de la jerarquia formal.

¢ Reducir el miedo y aumentar la confianza.

e Reinventar los medios de control. Trascender para mejorar el trade-off de la disciplina
frente a la libertad, los sistemas de control de deberan fomentar el control de desde adentro

en lugar de las coacciones externas.

14



A modo de sintesis, Christensen (1997) complementa los postulados de distintos autores y establece
gue innovacién significa un proceso corporativo y organico que crea un nuevo universo de valor. El
especialista otorga protagonismo a nuevos modelos de negocios, a la movilizacién del talento y
optimizacién de los recursos, a la creacion de nuevas estrategias y la actualizacion constante en
busca de la satisfaccién de los mercados emergentes. Agrega que, ademas, deviene necesario
anticiparse a las tendencias Yy reaccionar a tiempo frente a los cambios que se presentan en la
cotidianidad empresarial. Para resumir, innovar es entender que lo Unico gue no cambia es gque todo

cambia.

En conclusidn, y segun Jobs (2012), la innovacion requiere intuicién, creatividad y conocimiento

sobre el entorno, pero -sobre todo- exige mucha disciplina.

Por ende, el sello de una compafiia innovadora no solo radica en ser la primera presentando nuevas
ideas. También, tiene que saber como dar un salto cualitativo cuando se encuentra en una posicion

de desventaja

En el siguiente cuadro, se muestra como los aspectos organizacionales, la produccién de nuevo

conocimiento y los nuevos modelos de negocio deben interactuar y complementarse entre si con el

propésito de llevar a cabo un adecuado proceso de innovacion empresarial.
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Cuadro 2 - Aspectos fundamentales de la Innovacion

Aspectos
organizacionaes |

Produccion de
conocimiento

Nuevos
modelos de
negocio

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Segln establece Garcia Zamora (2012), estos tres ejes dinamizan la innovacion en las pymes

afectando las areas funcionales, veamos una ampliacion de estos elementos:

e Organizacionales: la cultura innovadora de las pymes actla no solo como un estado
temporal y transitorio, debe estar orientada a contribuir con los objetivos a mediano y largo
plazo del negocio.

e Produccion de conocimiento: una organizacién con orientacion al mercado y a la
innovacion constante se vera en influida a crear nuevos estados de conocimiento que le

permitan estar a la vanguardia.
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¢ Nuevos modelos de negocio: parte del éxito o fracaso de las empresas dependerd del

aprovechamiento e incorporacién de nuevos métodos de hacer las cosas.

Con referencia a los aspectos organizacionales, Garcia Zamora (2012) afirma que la orientacion al
mercado es esencial para alinear todos los aspectos de la empresa y alcanzar los objetivos
esperados. Asi como también resulta ser potenciadora de otros factores que permiten optimizar el

rendimiento empresarial.

La Innovacién en América Latina

En épocas recientes, y de manera especial, varios autores se han interesado por el desarrollo de
Ameérica Latina y en como la innovacion puede ser un factor clave a los efectos de determinar el
éxito o fracaso de la region.

Krasevac (2008) concibe la innovacion en América Latina como una gran masa de conocimientos,
experiencias y aprendizajes que estan dispersos y escasamente difundidos pese a su gran riqueza y

diversidad.

Por otro lado Ldpez (2008) vincula la innovacién local en la region no s6lo con el desarrollo de las
empresas y corporaciones, sino también con su demostrada eficacia para la atencion de necesidades
concretas de la sociedad.
Incluso plantea cémo la innovacion extiende sus fronteras mas alla de lo material con el fin de
dirigirse a un concepto mas amplio de insuficiencias sociales, incluyendo su carga emotiva. En
suma, no hay gestion local que pueda permanecer ajena a la innovacion y ésta es vinculada con:

e Un estrecho relacionamiento con el desarrollo local,

e Un flujo continuo de procesos y;

e Un amplio manto que cubre la esfera local en todos sus espacios y formas.
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Otros autores otorgan a la innovacion en América Latina un carécter mas amplio, abarcando,
también, el ambito social. Cabrero (2008), relaciona la innovacién con una intencionalidad clara de
fortalecimiento de la ciudadania y del logro de un mayor bienestar social mediante la modificacion
de ciertos patrones de comportamiento. EIl autor sugiere un nuevo término llamado ola innovadora

y asevera que ésta plantea varias ensefianzas para la region:

Una agenda local que se expande
e Buena parte de las acciones innovadoras gque aparecen en la region estan relacionadas con
las politicas gubernamentales.
¢ La ciudadania misma se encarga de presionar a los organismos estatales para que incluya la

innovacion en sus gestiones publicas.

Un modelo de gestién pablica de proximidad
e La participacién ciudadana como eje central de los procesos innovadores en la sociedad.

e Politicas pablicas alineadas con las necesidades actuales de la region.

Disefio de nuevas soluciones a viejos problemas
¢ Aprendizaje basado en atender problemas publicos de manera diferente a la convencional.
e Percibir los cambios de manera anticipada y modificar ciertas acciones obsoletas con mayor
rapidez.
Por otro lado, si bien es cierto que la innovacion en LATAM (Latinoamérica) ha despertado el
interés de diversos actores de la sociedad, Alencar Rodrigues (2015) advierte que el camino adn es
largo: entre 2009-2011 las pymes brasileras — Brasil es considerado el pais méas innovador de la

region - tuvieron menos de cuatro productos nuevos en promedio.
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Los bajos niveles de actividad de innovacion se reflejan en el compromiso financiero limitado en la

investigacion y el desarrollo por parte del sector publico y privado en América Latina.

Prahalad (2005) demuestra que por medio de la innovacion, las empresas pueden favorecer el
desarrollo social y local, transformando problemas sociales como pobreza, desaceleracion
econdmica y falta de oportunidades. En el siguiente cuadro se subraya los elementos necesarios
para la comprension global de un acercamiento a la innovacién en América Latina y sus

implicaciones.

Cuadro 3 - Acercamientos a la Innovacién en América Latina

» modelos como
determinantes

/.

< ' Modificacién de
patrones de
comportamiento

Fuente: Elaboracion propia (2015)

De acuerdo con Cabrero (2008), incorporar estos tres elementos en las empresas permitira a la

region latinoamericana posicionarse en un nuevo lugar en el panorama mundial, asi:
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o Nuevos modelos: la descentralizacion de las estructuras tradicionales permite a los
gobiernos avanzar con mayor impetu hacia nuevas realidades innovadoras.

e Bienestar social: los espacios locales adquieren mas protagonismo, recuperando una vida
publica y civica mas intensa, fortaleciendo paulatinamente la democracia y la innovacion en
Latinoamérica.

e Patrones de comportamiento: debido la necesidad de atender probleméticas puntuales de la

region, se empiezan a conocer experiencias locales innovadoras impensadas en el pasado.

Sin embargo, Viltard (2015) plantea que, en LATAM aun existe un largo camino por recorrer. Los
nuevos lideres de las organizaciones deben ser conscientes gque existen nuevas reglas de juego como
la innovacion inversa (RI) que privilegia a los paises emergentes sobre los paises ricos; hacer uso de
ésta y aprovecharse de su potencial. No conocer los principios de la Rl puede costarle a las

organizaciones muchas oportunidades pérdidas.

Asimismo, Viltard (2015) argumenta que los mercados emergentes — LATAM entre ellos —
necesitan un nuevo enfoque, innovar requiere mucho mas que una simple expansion geogréfica; se
trata de comprender las necesidades puntuales de cada mercado que son diferentes a las propias.

Propone tres categorias indispensables sobre las cuales se debe trabajar:

e Nivel de proyecto: enfocandose en objetivos puntuales planteados para determinada
situacién o problematica.

o Nivel organizacional: buscar el alineamiento de todos los departamentos de la empresa con
el objetivo de alcanzar metas comunes.

¢ Nivel estratégico: entender que todo lo que se haga afectara a la organizacion, entender la

empresa como un todo constituido por muchas partes.
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Cuadro 4 - Categorias sobre las que se debe trabajar a la hora de innovar

y’ |
Nivel estratégico

A | Es el ultimo escalon a la

hora de innovar porque

Nivel organizacional buscaentender la
Busca la sincronia de organizacion desde una
el d todas las dreas dela mirada mads holistica.
Nivel de proyecto empresa apuntando Todolo que se haga
Se refiere a trabajar hacia metas comunes afectard a la empresa
sobre objetivos para bien o paramal

puntuales destinados a
resolver una situacion
especifica

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Adoptar un enfoque similar orientaria los esfuerzos al desarrollo de la region de una manera
absoluta.

Es claro que los autores han tratado de demostrar a través de distintos postulados que el
comportamiento estratégico e innovador esta ligado a otros factores de desarrollo. Dependiendo de
la relacion existente entre ellos se dara un mejor o menor desempefio en los resultados de las
empresas y por consiguiente de la subregion. Esto lo sintetiza la Comision Europea de la siguiente

manera:

“la capacidad de innovacion y adaptacion permanente a los cambios econdémicos es lo que
proporcionara a las regiones gran parte de las bases necesarias para incrementar su
competitividad, con vistas a alcanzar el objetivo de reducir las diferencias y crear empleo de

calidad. Se trata de encontrar y difundir las mejores practicas innovadoras, incitando a las
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autoridades politicas regionales y las autoridades gestoras a fomentarlas. Las acciones
innovadoras son un laboratorio cuyo objeto es la evolucién de la politica regional europea y

su adaptacion a los nuevos retos” (Comision Europea, 2011).

Segun lo planteado en el presente apartado, se ha visto que entender la innovacion como una
funcidn vital de las empresas y del desarrollo mismo de la region, es una pieza fundamental en los
procesos organizacionales. A través de ésta se alcanza no solo efectividad empresarial, sino también
altos niveles de desarrollo social, modificar patrones de comportamiento y prepararse mejor para un
entorno lleno de incertidumbre y nuevos retos

En el siguiente cuadro, se exponen los principales conceptos del presente apartado dedicado a la
innovacion en América Latina.

Cuadro 5 - Innovacion en América Latina

Como se Quése  Categorias A qué esta
entiende necesita  atrabajar ligada

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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11.2 Estrategias y modelos de negocios para fortalecer la cultura innovadora

(...) ¢Si eres tan listo ;como es que no eres rico?

McCloskey

En esta seccion del marco tedrico, se profundizard en el entendimiento de algunas estrategias
empresariales y en el esbozo de modelos de negocios que permitan establecer —de manera puntual-
acciones que fortalecen la cultura innovadora en las organizaciones. Asimismo, se presenta un

breve comparativo entre estrategias pasadas, actuales y su eficacia.

El concepto de estrategia

Seglin el diccionario de la RAE (2012), estrategia es el “arte o traza para dirigir un asunto. En un

proceso regulable o conjunto de las reglas que aseguran una decision Optima en cada momento™

Una web especializada ahonda mas en el concepto. Plantea que la estrategia “se compone de una
serie de acciones planificadas que ayudan atomar decisionesy a conseguir los mejores
resultados posibles y que esté orientada a alcanzar un objetivo siguiendo una pauta de actuacién.

Una estrategia comprende una serie de tacticas que son medidas mas concretas para conseguir uno o

. . . 2
varios objetivos” “.

Sin embargo, aunque pareciera estar claro qué es la estrategia y para qué sirve, existen muchos
contrastes entre los autores.En la revista The Economist (1993: 106) se advierte que: “los asesores y
tedricos ansiosos por aconsejar a las empresas, no pueden si quiera ponerse de acuerdo en qué
consiste exactamente una estrategia empresarial”.En esta misma linea, Michael Porter (1996), el

gura de la estrategia empresarial, se hace exactamente la misma pregunta en el titulo de un articulo

! Informacién obtenida del sitio web http://lema.rae.es/drae/?val=estrategia+ recuperado el 04/05/2015
%Informacion obtenida del sitio web http://www.significados.com/estrategia/ recuperado el 04/05/2015
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de la Harvard Business Review —What is Strategy?Responde que en la estrategia competitiva se
trata de ser diferente; es decir, elegir de manera deliberada diferentes actividades con el propésito

de desarrollar un Ginico mix de valor.

Por su parte, Markides (2000: vii) admite: “sencillamente, no sabemos qué es la estrategia 0 cdmo

desarrollar una que sea buena”.

Tal lo planteado, mostramos — en el siguiente cuadro — un resumen de lo expresado al respecto de la

estrategia:

Cuadro 6 - Acercamientos al concepto de estrategia

estrategia?

reglas que aseguran
unadecisiéon 6ptima

de tacticas concretas

o plan para dirigir planificadas que permiten
un asunto tomar decisiones y

= quellevan al éxito
alcanzar un objetivo

Fuente: Elaboracion propia (2015)
Los enfoques de la estrategia

Como se ha venido planteando a lo largo del capitulo, estrategia es mas que definir qué, cémo y

cuando se llevara a cabo una accion. Es ir mas alld y trazar todo un plan que permita a la
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organizacion alcanzar objetivos y metas propuestas. En este sentido, Whittington (2002) define la

estrategia a través de su articulacion dentro de cuatro enfoques genéricos:

Enfoque Cléasico: concibe la estrategia como un proceso racional en el que intervienen
célculos y observaciones, y a través de los cuales se busca solo la rentabilidad. Plantea que
gracias a un andlisis exhaustivo, el entorno de la empresa puede ser predecible y moldeable.
Enfoque Evolucionista: defiende que la planificacion racional es irrelevante, debido a que el
entorno no se puede predecir y se hace imposible anticiparse a él de forma eficaz.

Sostiene que las empresas no pueden planificar a largo plazo y -por lo tanto- solo
sobreviviran aquellas que lleven a cabo estrategias que maximicen el beneficio. En este

enfoque, es el mercado el que toma las decisiones sobre la empresa y no los directivos.

Enfoque Procesualista: este postulado comparte el escepticismo de los evolucionistas en
cuanto a que la planificacién estratégica es inutil. De acuerdo con este enfoque, las
empresas y los mercados son fendmenos complejos de los que surgen las estrategias;
aunque de forma poco clara.

Segun esta vision, la estrategia se crea en un proceso practico de prueba y error, aprendizaje
y compromiso; pero definitivamente no en un proceso meramente racional. Esto se debe
principalmente al hecho de que las personas tienen una comprension limitada de la realidad
y tienden a distraerse con facilidad; lo que hace imposible seguir los planes establecidos.
Enfoque Sistémico: le otorga mayor confianza a la capacidad de las organizaciones para
planificar y llevar a cabo estrategias de forma légica basandose en el estudio del mercado.
Pondera el contexto social en el que se encuentran inmersas las empresas como elemento
clave a tener en cuenta en la elaboracion de la estrategia.

En este sentido, la planificacion y ejecucion de una estrategia no tendra que ver solo con las

decisiones de los directivos sino también con aspectos culturales, sociales y econémicos.
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En el siguiente cuadro se muestra una breve sintesis de lo expresado en cuanto a los enfoques de la

estrategia:

Cuadro 7 - Principales enfoques de la estrategia

Clasice: entiende
la estrategia
COMIO LN proceso
meramente
racional

Procesualista:
sostiene que las
estrategias
surgen de formas
pocos claras

Evelucionista:
defiende que el
entorno no se
puede predecir,
no se debe
planear

Sistémico:
propone un
modelo metédico
y organizado de
planeacién

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Whittington (2002) concluye que el “enfoque clasico y el evolucionista consideran la
maximizacion de beneficios como el resultado légico de la aplicacion de una estrategia; el enfoque
sistémico y el procesualista tienen una vision mas plural, aceptando que pueden existir otros

resultados aparte de los beneficios” °.

A continuacion, se presenta un esquema de relacion en donde se comparan los resultados y los
procesos que arroja la aplicacion de cada enfoque estratégico en las empresas. Ademas, se ofrece

una perspectiva general de la estrategia y sus componentes o fases.

3Informacion obtenida del sitio web https://hbr.org/1996/11/what-is-strategy, recuperado el 5/05/2015
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Cuadro 8 - Perspectivas generales de la estrategia

Resultados
Maximizacion de Beneficios

o ) o
Clasico ‘ Evolucionista
— | .
Procesos —==sunit = Emergente
Sistémico Procesualista
Plural

Fuente: Adaptado de Whittington, R. (2002)

En conclusidn, los autores solo se ponen de acuerdo sobre un hecho fundamental: la estrategia tiene
como objetivo primario contribuir con la rentabilidad de las empresas y con su supervivencia en el
mercado. Pero los factores y variables seran diferentes para cada situacion particular y tienen que

ser analizados por separado.

Estrategia e Innovacién

Seleccionar la estrategia adecuada resulta tan importante como su comprensién y posterior
ejecucion. De acuerdo con Norman (1976) y Sandberg y Hofer (1986) la estrategia debe estar
disefiada para usar las capacidades directivas y administrativas de la organizacion, y —asi- cumplir
con los objetivos establecidos. Porter (1980) afirma que si esto no se hace, son pocas las
posibilidades de alcanzar el éxito en el sector industrial. En la misma linea de pensamiento,
Littunen (2000) logr6 demostrar que la estrategia de una empresa tiene un efecto directo y

moderador en su éxito.
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Los resultados y las implicaciones que experimenten las organizaciones dependen -en gran medida-
de la orientacion estratégica que se adopte.

Las organizaciones con una orientacion estratégica hacia las acciones innovadoras, son aquellas que
continuamente recogen informacion y la analizan con el proposito de aprovechar las nuevas
oportunidades de mercado, a través de procesos de innovacion y desarrollo de productos (Aragon y

Sanchez, 2005).

La relacion existente entre la estrategia de innovacion y la productividad de la empresa ha suscitado
el interés de varios autores, planteando cinco estrategias principales entre las que se encuentran las

proactivas y reactivas, las ofensivas, defensivas, dependientes y oportunistas.

En primer lugar, Camison (1997) concluy6 que el tipo de organizacion mas rentable y productiva
es aquella que adopta estrategias proactivas en su comportamiento e integra grupos orientados hacia
la innovacidn de productos, procesos de calidad y satisfaccion del cliente. Aragon y Sanchez (2005)
apoyan ésta postura y deducen que la estrategia innovadora (estrategia proactiva) tiene resultados

positivos para la empresa.

Asimismo, indican que una politica agresiva de innovacion que tenga como fin desplegar
actividades de investigacion y desarrollo, crear nuevos productos o servicios para cubrir las
necesidades de los consumidores y satisfacer la demanda de los nuevos escenarios siempre va a ser

llevada a cabo por los lideres del mercado.

Aragon y Sanchez (2005) sostienen que esta conducta estratégica suele propiciar ventajas

competitivas a las empresas debido a que les permite diferenciarse u obtener el liderazgo en el
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mercado, marcando un posicionamiento fuerte en el sector en el que se encuentran inmersasy que

proporciona crecimiento de la compafiia en todos sus ambitos.

Los expertos van mas alla y analizan la postura contraria, argumentando que cuando las empresas
gue deciden acoger una estrategia reactiva, estaran atentas a las innovaciones de los lideres para
imitarlas rapidamente, pero pocas veces son creadoras natas. Por lo general, suelen vender las
innovaciones a un precio mas bajo, ahorrdndose tiempo, costos y riesgos, aunque —también-
canibalizando el mercado. Las empresas de este tipo realizan actividades de innovacion aungque no
basadas en 1+D, porque suelen adquirir licencias, establecer alianzas o acuerdos para el transito de

conocimiento y comercializacién de la innovacion ya creada.

La estrategia dependiente obtiene licencias y depende -como subsidiaria- del propietario de la
tecnologia. El propietario esta en todo el derecho de imponer restricciones que le impediran la

apropiacion de la innovacion.

Las estrategias ofensivas, en general, representan a empresas pequefias relacionadas al desarrollo
de la innovacion para segmentos de mercado especificos. Para Gonzélez (1997) cada organizacion
desempefia un papel de lider en cuanto a innovacion se refiere, a través de la permanente
introduccidon de productos y la apertura de mercados, demandando que la unidad econémica posea
una gran capacidad tecnoldgica propulsada mediante altisimos gastos en 1+D y un importante

musculo financiero que le permita lanzar al mercado las innovaciones.

De manera inversa, las estrategias defensivas casi siempre son adoptadas por empresas seguidoras

del lider y —ademas- genera innovaciones incrementales para asemejar el producto al de la

competencia pero afiadiendo valor agregado.
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Las compafiias seguidoras de la estrategia oportunista, investigan sobre nichos de mercado menos
atractivos (Reverse innovation - Viltard, L. 2005) -y segun Gonzalez (1997)- logran comprender el
mercado de una manera adecuada aprovechandose el error cometido por los competidores al no
dirigir los nuevos productos a todo el mercado sino sélo a aquellos segmentos que perciben como

interesantes.

En el siguiente diagrama, se observan las cinco estrategias de innovacion mas comunes utilizadas
por las empresas. La eleccion de una o de otra va a depender Unica y exclusivamente de la

naturaleza de la organizacion, sus objetivos y su posicion en el mercado.

Cuadro 9 - Estrategias usadas por las empresas
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Estrategia
proactiva

Es la mas rentable
y productiva de
\ todas

' Estrategia reactiva

- : ' Estrategia ofensiva
No busca innevar sino

copiar le que hacen los
lideres

N : \

Se enfoca en sectores
puntualesy eslider en
Sl campo

' Estrategia dependiente ' Estrategia oportunista

Obtiene licencias para Se aprovechadelos
usar las innovaciones erroresdela
delos demas competencia

g SN\

Fuente: elaboracion propia (2015)

Resumiendo, los autores se muestran de acuerdo al momento de plantear que la estrategia
innovadora adoptada depende, en gran medida, de la naturaleza de la empresa. No todas las
organizaciones son iguales y -por lo tanto- no todas las estrategias son para ellas. Una buena
direccion, se infiere a priori, deberia estar en la capacidad de leer el contexto de su empresa y
diagnosticar la situacion con miras a aplicar la estrategia correcta basada en las necesidades

puntuales de la empresa.

De acuerdo con todo lo anterior, es posible concluir que innovar requiere gran inversion de tiempo,
recursos y dinero. Implica tomar decisiones estratégicas, arriesgadas, y obliga a las empresas a salir
de su zona de confort para introducirse en un mercado en donde la incertidumbre es el leitmotiv.

Entonces ¢por queé deciden innovar las empresas?
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¢Por qué innovar?

A lo largo del Marco Teorico de la presente investigacion, se ha esbozado el caracter fundamental
de la innovacion en las organizaciones y en la region misma. Los autores citados han desplegado un
sin numero de planteamientos que llevan a entender que -en el momento en el que la empresa se
encuentra entre la disyuntiva acerca de innovar o no- sus directivos empiezan a hacerse varias
preguntas que, de no ser bien canalizadas, pueden llevarlos al estancamiento de sus planes.

¢Por qué innovar? ;Para qué innovar? ;Cuales son los beneficios para la empresa? ¢Vale la pena
arriesgarnos? ¢Sera rentable invertir en innovacién? Todos los académicos afirman que la
innovacion se impone como uno de los factores decisivos que conducen al éxito o al fracaso de una
organizacion. Ha alcanzado una importancia clave en la estrategia empresarial y surge
principalmente de la necesidad de adaptarse a los cambios del entorno y -mejor ain- ser la

promotora de esos cambios con politicas agresivas de innovacion.

La innovacion tiene como resultado no sélo nuevos productos, servicios y procesos, sino que
también esta llamada a generar nuevo conocimiento. Una empresa con mayores fortalezas en el
ambito de la innovacién, siempre va a estar mejor preparada para enfrentar las incertidumbres

generadas por el actual entorno de hiper-competencia global.

Por esta razon, innovar es una practica indispensable para la consecucion de ventajas competitivas
sostenibles, béasica en los planes estratégicos y moderadora de la competitividad en el tejido
empresarial.

Clasificacion de las innovaciones
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Es tan vasto el concepto de innovacion, que debio clasificarse en varios postulados o vertientes para
su total comprension y ejecucion. Estas vertientes tienen que ver con el tipo de organizacion, las

necesidades puntuales de cada situacién y la naturaleza misma de las innovaciones.

Scarone (2005) sostiene que tan solo una porcion de las actividades de innovacion llevada a cabo
por las empresas, resultan en innovaciones reales. Partiendo de esta base, DINACYT (2003) plantea
gue debe entenderse por empresa innovadora a aquella cuyas actividades de innovacién
efectivamente han derivado en resultados concretos; esto es que ha introducido al mercado
innovaciones en producto, proceso, organizacion o comercializacion. Partiendo de estos postulados,
se afirma que la innovacion no se trata solo de tener ideas brillantes; sino también, de poseer la

capacidad para ejecutar y llevar a cabo esas ideas.

En el siguiente cuadro, se detalla la clasificacion de las innovaciones segun su naturaleza, el tipo de

organizacion y las necesidades particulares de cada situacion:

Cuadro 10 - Clasificacién de las innovaciones

33



Innovaciones

Innovacién
tecnoldgica en
producto

Innovacioén
tecnoldgica en
proceso

Innovacion en
organizacidn

Innovacion en
comercializacion

Es la introduccion al mercado de un producto tecnologicamente
nuevo (cuyas caracteristicas tecnologicas o usos previstos
difieren significativamente de los correspondientes a productos
anteriores de la empresa) o significativamente mejorado
(previamente existente cuyo desempeiio ha sido perfeccionado o
mejorado en gran medida).

Es la adopcion de métodos de produccion nuevos o
significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir
o entregar productos tecnolégicamente nuevos o mejorados, que
no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de
produccién convencionales, o bien aumentar fundamentalmente
la eficiencia de produccion o entrega de productos existentes.

Es la introduccién de cambios en las formas de organizacion y
gestion del establecimiento o local; cambios en la organizacion
y administracién del proceso productivo, incorporacion de
estructuras organizativas modificadas significativamente e
implementacion de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas.

Es la introduccion de métodos para la comercializacion de
productos nuevos, de nuevos métodos de entrega de productos
preexistentes o de cambios en el empaque y/o embalaje.

De acuerdo con lo anterior, resulta posible avistar dos grandes grupos de empresas. En una orilla se
encuentran aquellas que ejecutan innovaciones en tecnologia de productos, servicios y/o procesos.

En la otra punta, tenemos el resto de las empresas, que se pueden denominar empresas innovadoras

no tecnoldgicas.

Fuentes de innovacion

Como se ha venido trazando en este Marco Tedrico, la innovacién es un proceso riguroso,

deliberado, exigente y disciplinado que no se logra de un dia para otro. En este sentido, Drucker

Fuente: DINACYT (2003)

(1985) plantea dos fuentes de innovacion para las empresas:
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e Fuerzas internas: acontecimientos inesperados, incongruencias, necesidades de proceso y
cambios sectoriales y de mercado;
o Fuerzas externas (entorno social e intelectual): cambios demograficos, cambios de

percepcion y nuevo conocimiento

De esta manera, las empresas pueden adelantar acciones y fortalecer una cultura empresarial que
les permita estar atentas a cualquier tipo de fuente de innovacion, a evitar a toda costa los prejuicios

y a ser conscientes de que la innovacidn se logra trabajando.

Innovacion en estadisticas

Un estudio reciente (BID, 2010) comprobd que el bajo crecimiento de la productividad en la region
latinoamericana es la causa primordial del escaso desarrollo econdmico que ha experimentado
durante las Ultimas cuatro décadas. De hecho, si se superara la brecha de productividad,
practicamente desapareceria la brecha de ingresos per capita de la regidon con respecto a Estados
Unidos.

Por lo tanto, resulta imprescindible estimular la productividad, la innovacién y el conocimiento en
América Latina.

El siguiente cuadro, expone la brecha per céapita relativa existente entre los paises de América

Latina, el Caribe y los Estados Unidos:

Cuadro 11 - PIB per capita: brecha relativa con respecto a Estados Unidos
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Fuente: Indicadores del desarrollo mundial (Banco Mundial-2010)

La productividad, es decir, la manera en que se emplean eficientemente los recursos econdémicos
(trabajo, capital fisico y capital humano) es el principal factor explicativo de las diferencias

internacionales en materia de crecimiento econémico y niveles de ingreso (Hall y Jones, 1999).

Varios estudios muestran la existencia de un circulo sinérgico en el cual la inversion en 1+D, la
innovacion, la productividad y los ingresos per cépita se refuerzan mutuamente (Cimoli, 2005) y
conducen a que los paises logren tasas de crecimiento sostenidas a largo plazo.

De acuerdo con el BID (2010), las industrias de América Latina invierten montos
considerablemente menores en innovacion que sus pares de los paises industrializados. En otras

palabras, en la region existe un déficit de inversion en innovacion.

A continuacion se presenta una tabla con la descomposicion de la brecha de 1+D en las empresas de

paises de LATAM con respecto a los Estados Unidos. Los investigadores del BID (2010), explican

el grafico en profundidad:

36



En esta tabla, la columna A representa la diferencia entre los sectores empresariales de Estados
Unidos y América Latina en materia de intensidad de 1&D, ajustada por el valor agregado. La
columna C representa la suma de las diferencias entre el valor agregado de cada sector
(empresarial) en Estados Unidos y en el pais latinoamericano, multiplicada por la intensidad de
I&D en cada sector econdmico estadounidense particular, y restdndole la intensidad de 1&D total
del sector empresarial estadounidense en su conjunto. Al restar C de A podemos deducir B, que es
la porcion de la brecha en I&D entre Estados Unidos y cada pais de ALC en materia de valor
agregado provocada por una insuficiente intensidad (o inversion) de I&D en los diferentes sectores

de la economia.

Cuadro 12 -Descomposicidn de la brecha en intensidad de 1&D en el sector empresarial de

América Latina respecto a los Estados Unidos, 2002

Argentina 2.23 2.03 0.20
Brasil 1.15 0.45 0.70
Chile 1.98 0.91 1.07
Colombia 2.28 1.72 0.56
México 2.04 1.23 0.81

A: Gasto en 1&D del sector empresarial en Estados Unidos / valor agregado — Gasto en 1&D del sector
empresarial de ALC / valor agregado.

B: Parte implicita de la brecha entre Estados Unidos y ALC provocada por la intensidad de 1&D.

C: Parte de la brecha entre Estados Unidos y ALC provocada por participaciones sectoriales en el valor

agregado

Fuente: Calculos de los autores, basados en datos de FMI, OCDE, Base de Datos PADWIN (CEPAL) y
GGDC (Universidad de Groninga).
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Las empresas entienden que la innovacion significa la posibilidad de transformar ideas y
conocimientos en nuevas ventajas econdmicas, tales como un mayor crecimiento de la

productividad, la apertura de nuevos mercados y/o mayores cuotas de mercado.

La inversion en innovacién representa un motor imprescindible en los esfuerzos por reducir la
brecha de productividad en la region, lo que se debe a que ambas variables estan estrechamente

asociadas entre si a nivel de la empresa.

Los siguientes cuadros, representan la inversion en innovacion llevada a cabo por empresas
latinoamericanas, en contraste con paises desarrollados en Europa. Deja claro ademas, que la
inversion que hacen las empresas proviene directamente del porcentaje de sus ventas; es decir, que
aun falta conciencia sobre el hecho apremiante de innovar para ser mas rentables y no en tratar de
ser rentables y —luego- innovar. Por otra parte, detallan la distribucién del gasto en innovacion por
parte de las empresas en tres rubros diferentes:

e |+D

e Magquinariay Equipo

e Otro
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Cuadro 13 -Inversion en innovacién por empresa

M Intensidad del gasto en I+D (como porcentaje de ventas)
Porcentaje M Intensidad del gasto en Innovacién (comeo porcentaje de ventas)

o
1
5, 2|

Cuadro 14 - Distribucion del gasto en innovacion

Porcentaje B B0 W Maquinaria y Equipamiento Otro
100+
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Fuente: : Encuestas de innovacion (Argentina: 1998-2001; Brasil: 2005; Chile: 2004-2005; Colombia:

2003-2004; Costa Rica: 2008; Panamé: 2008; Uruguay: 2005-2006). Los datos para los paises de la OCDE
son de la OCDE (2009), excepto los de Espafia e Italia (Eurostat)

No obstante, y pese a las grandes brechas existentes entre LATAM y otros paises con alta cuota de
innovacion en el mercado, de acuerdo con el BID (2010) la experiencia latinoamericana de afios
recientes ofrece indicios de que la region se encuentra inmersa en la dinamica de la innovacion y

esta haciendo grandes esfuerzos por competir de igual a igual con sus pares de otras latitudes.
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1. 3 Conclusiones

El concepto de innovacion se plantea como un proceso que debe servir para crear productos,
servicios o procesos nuevos para la organizacion, o bien mejorar los que ya existen, logrando
obtener éxito en el mercado. Ademas, se vincula con postulados que apuntan al desarrollo de la

sociedad en general.

La evolucién de la idea de innovacion la presenta como un recurso mas de la empresa que debe ser
gestionado de forma eficiente y organizada. Esta ya no es concebida solo dentro del &mbito

industrial, ahora también es tenida en cuenta en el sector servicios.

La correcta aplicacién de un proceso de innovacion debe estar compuesto por tres elementos
basicos que componen la cadena de valor: generacion de ideas, desarrollo y difusion.

Los aspectos organizacionales, la produccién de conocimiento y los nuevos modelos de negocio son
aspectos fundamentales que deben ser tenidos en cuenta a la hora de llevar a cabo la planeacion de

un proceso innovador que involucre la empresa.

En épocas recientes, la innovacion en América Latina ha venido posicionandose de manera
paulatina como un recurso de gran importancia para las empresas de la regién debido a la constante

incertidumbre del mercado.

Por medio de la innovacion, las empresas pueden favorecer el desarrollo social y local,

transformando problemas sociales como pobreza, desaceleracion econémica y falta de

oportunidades.
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Los nuevos mercados deben comprender que innovar se refiere a mucho mas que a una mera
expansion geografica. Se trata de comprender las necesidades puntuales de cada mercado y

desarrollar estrategias para satisfacerlas.

Una estrategia adecuada se convierte en el promotor principal de un proceso de innovacién en las
empresas. A su vez, dependiendo del tipo de organizacion y de sus necesidades particulares, se
pueden ejecutar diferentes estrategias de innovacién: estrategia productiva, estrategia reactiva,

estrategias ofensivas y defensivas, estrategias dependientes y oportunistas.

La innovacion permite a las empresas conocer a sus clientes, mantener su competitividad y
aprovechar las oportunidades del mercado en el momento justo. Por ende, una empresa innovadora

esta capacitada para alcanzar una alta competitividad y elevados niveles de desempefio.

Si bien es cierto que América Latina esta en desventaja frente otras regiones mas innovadoras, en
los Gltimos tiempos, tanto gobiernos, como corporaciones y sociedad -en general- han migrado

hacia procesos y modelos nuevos que les permitan permanecer en el mercado.

De esta forma, el Marco Tedrico ha permitido estudiar diversos conceptos y escenarios para

analizar los pormenores de la innovacion como herramienta principal de las empresas en la

actualidad y su situacién en América Latina.

En el siguiente capitulo, dedicado al Marco Investigativo, se revelardn las herramientas y los datos

aplicados para el estudio en campo de este tema.
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I11. MARCO INVESTIGATIVO

Del Marco Teorico expuesto anteriormente, se propone el estudio que da cuerpo al andlisis
empirico. Esta etapa permite ahondar sobre el escenario de estudio, la descripcion de los datos
obtenidos y detallar con mayor profundidad la situacion actual de los procesos de innovacion en las

pymes argentinas.

A los fines del tratamiento de la investigacion de campo que sustenta el presente estudio, se han
utilizado tres fuentes de recoleccion de datos. Primero, la aplicacién de encuestas a empresarios de
diversos sectores y paises, conocedores 0 no del concepto de innovacién y sus procesos. Segundo,
el desarrollo de entrevistas personales con informantes-clave respecto de la temética en cuestion.
Finalmente, un andlisis de caso a la organizacién Argenprom S.R.L. Ademas cabe resaltar que las
entrevistas a los informantes-clave se llevaron a cabo al interior de la organizacion analizada, por lo

gue ademas se produjo una observacion participante, no invasiva, que enriquecio la investigacion.

El escenario de estudio seran aquellas personas que -debido a su bagaje académico y su experiencia

laboral- se han visto inmersos en circunstancias en las que la implementacién o no de ideas nuevas

y mejorias a los procesos puede influenciar -en gran medida-al curso de sus compafiias.
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I11. 1 Encuesta a empresarios

A través del diligenciamiento de la encuesta detallada en el Anexo I, empresarios y emprendedores
de diferentes sectores de la industria han dejado conocer su opinion respecto a la relacion que tienen
en la préctica las estrategias organizacionales y los procesos de innovacion; ademas, su
conocimiento e interés en las empresas que adoptan una cultura innovadora de manera permanente.
Se realiz6 un cuestionario de caracter valorativo, a ser contestado voluntariamente, con 9 preguntas
de reconocimiento del encuestado y 12 preguntas de contenido (11 preguntas cerradas y una abierta)

gue indagaron acerca de los conceptos en estudio.

Ficha Técnica

Para la recoleccion de datos se disefié la encuesta y se publicd en un sitio web especializado®. Con
el link de acceso se enviaron 100 correos electronicos y mensajes privados a través de redes
sociales. Los destinatarios fueron empresarios independientes de Latinoamérica, compafieros de
estudio, colegas de trabajo y amigos personales.

Luego de recibir 30 encuestas completadas, entre el 17 de Junio y el 7 de Septiembre de 2015,
consideradas como una muestra representativa, se realizo el anélisis estadistico de los resultados y

se obtuvieron las conclusiones del estudio que se muestran en el siguiente apartado.

Resultados de la encuesta

Teniendo como referencia el alcance propuesto para el tratamiento de este estudio, la seleccion de la
muestra se realizd de manera intencional buscando obtener respuesta de empresarios de diferentes
paises de Latinoamérica y un caso especial en Noruega, algunos ya vinculados directamente con

procesos de innovacion en sus compafiias y otros no.

*Informaci6n obtenida del sitio web https://www.surveymonkey.com recuperado el 10/05/2015.
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El 48% de los empresarios que respondieron las encuestas se encuentran ubicados en Argentina, el
41% en Colombia, el 4% en Ecuador, el 4% en Noruega, el 3% restante en Venezuela, como se

observa en el siguiente cuadro:

Cuadro 15 — Dispersién geografica de las empresas encuestadas

& Argentina
% Colombia
“ Ecuador
% Noruega

¥ Venezuela

PAIS RESPUESTAS

Argentina 13
Colombia 11
Ecuador 1
Noruega 1
Venezuela 1

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En referencia a la naturaleza de las empresas encuestadas, 23 (85%) dijeron estar dedicadas a la
prestacion de servicios publicitarios, inmobiliarios, turisticos, financieros, tecnol6gicos, comerciales
y de comunicacion; mientras que 4 (15%) se ubicaron en el sector real industrial, textil y
combustibles.

La mayoria de las empresas encuestadas manifestaron tener como origen de capital, recursos

nacionales; mientras que dos expresaron contar con inversion extranjera.
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En cuanto a las preguntas relativas a los procesos de innovacién en las empresas, se observo el

siguiente panorama:

e Con la posibilidad de respuestas multiples, 26 de los empresarios encuestados (86.6%)
consideraron -dentro de los planes de la organizacion- la generacion de utilidades como su
objetivo primordial, 20 (66.6%) de ellos determinaron el entendimiento del mercado y sus
cambios como un objetivo importante, 13 (43.3%) creian que el hecho de reinventarse
constantemente también es significativo para las empresas y 10 (33.3%) puntualizaron en
la capacitacion del personal.

Cuadro 16 — Objetivo primordial de las organizaciones
Q2 En los planes de la organizacion,
consideran como un objetivo primordial:

(Marque varias opciones si lo considera
necesario)

Respondido: 30 Omitido: 0

Generar utilidades
Ser rentable

Entender el mercado
Y sus cambios

Reinventarse
constantemente

Capacitacion
de su personal

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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De la totalidad de los encuestados, 29 empresarios (96.6%) consideraron importante que las
empresas incorporaran-de manera constante- procesos de innovacién a su knowhow,
mientras que solo 1 (3.3%) se mostro en desacuerdo.

Cuadro 17 — Importancia de la innovacion en las empresas

:Considera importante realizar
innovaciones en el modo en que las
empresas hacen las cosas?

Si

Ho

0%  10% 20% 30% 40% S0% 60% 0% B0% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Con respecto a los resultados financieros de la organizacion, 25 de los encuestados (83%)
considerd que incorporar procesos de innovacion contribuye con el aumento de los
ingresos, 22 (73%) afirmd que disminuye costos operativos y 15 (50%) sostuvo que atrae
inversion de capital. El resto coment6é que a través de dichos procesos se puede generar

mayor conocimiento y atraer personal calificado.
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Cuadro 18 — Como contribuye la innovacion con las finanzas de la organizacion

24 ¢ Considera que incorporar procesos de
innovacion en su empresa puede contribuir
en alguno de los siguientes resultados
financieros?(Marque varias opciones si lo
considera necesario)

Aumentar sus
ingresos

Disminuir sus
costos

Atraer inversion
De capital

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

e Al ser indagados sobre los aspectos relacionados con innovacion que son tenidos en cuenta
en la estrategia de la organizacion, 21 empresarios (72%) se inclinaron a pensar que el
hecho de generar valor agregado a los clientes es el atributo mas importante, 22 (75%)
concordaron en que el aspecto mas relevante es poder diferenciarse de la competencia, 19
(65%) apuntaron por el desarrollo de nuevos mercados y por posicionarse como lideres en
la industria, 6 (20,6%) al entendimiento de los ciclos de vida de los productos y servicios, 8
(27.5%) sefialo el desarrollo del pais y la region y tan solo 1 de ellos no relacioné ninguno

de estos aspectos con la estrategia de la organizacion.
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Cuadro 19 — Aspectos de innovacion considerados en la estrategia organizacional

Q5 ¢Dentro de la estrategia de su
organizacion se considera algunos de los
siguientes aspectos, relacionados con
innovacion?(Marque varias opciones si lo
considera necesario)

Respondido: 29 Omitido: 1

Generar valor
Agregado a los clientes

Diferenciarse de

La competencia
Desarrolio de
nuevos

merfcados
Ser una empresa
Lider en el mercado
Entender al ciclo de vida -
De los productos y servicios

Contribuir al desarrollo
Del pais y la region

=]
%

10% 20% 30% 40% 0% 60% 0% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia (2015)
23 empresarios (79.3%) planeaba considerar algln tipo de accion relacionada con

innovacion al interior de su empresa dentro de los proximos dos afios, mientras que

6 (20.6%) no lo tenia aun contemplado en sus planes.
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Cuadro 20 — Acciones de innovacion a futuro

Si aun no lo ha hecho, ¢planea

Lras HA Py JUey - pa—

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Referente al hecho de consultar asesoria externa especializada en temas de innovacion, 18
empresarios (60 %) afirmé haberlo hecho o al menos haberlo considerado, mientras que 12
(40 %) no lo habian hecho hasta el momento de ser consultados. Segun lo expresado por los
encuestados, razones como el presupuesto, la poca experiencia en el campo y la falta de un
correcto asesoramiento han frenado este tipo de acciones; otro tanto afirm6 haber
implementado procesos de innovacion de forma empirica, sin recurrir a ayuda

especializada.
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Cuadro 22 — Capacidad fuerza laboral y relacion con procesos innovadores

iConsidera que la fuerza laboral de su
organizacion esta en la capacidad de liderar
procesos de innovacion y llevarlos a cabo
con éxito?

Si

0%  10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% 80% a0% 100%

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Al preguntar a los empresarios por el interés principal por el que sus empresas
Ilevan a cabo procesos de innovacion, 25 de ellos (83.3%) dijeron que para obtener
méas beneficios econdmicos, 13 (43.3%) aseguraron buscar una mejoria en la
reputacion de sus compaiiias, 9 (30%) buscaban tener mayor inversion en | + D. Por
el contrario, 5 de los empresarios encuestados (16%) afirmaron que el interés de sus
compafiias se limita a seguir las practicas de la competencia, 9 de ellos (30%)
esperaban mantenerse a flote en el mercado y tan solo 2 (6%) de ellos lo hacian
pensando en cumplir con las politicas gubernamentales referentes a temas de

innovacion.
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Cuadro 23 — Interés de las empresas para llevar a cabo practicas innovadoras

Q9 ¢Con qué interés realiza su empresa
acciones de innovacion?(Marque varias
opciones si lo considera necesario)

Obtener mas beneficios
econémicos

Mejorar la
reputacion

Invertir en kD
Seguir las practicas
De la competencia
Mantenerse a flote en
El mercado

Cumplir con politicas
gubernamentales

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 0%  80%  90% 100%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Al indagar sobre las acciones concretas que han realizado las empresas para incluir la
innovacion en sus procesos, 21 de los encuestados (72,4%) planted el hecho analizar sus
procesos internos y modificarlos basados en experiencias previas con la intencion de
mejorarlos, 13 (44.8%) menciond la contratacion de ayuda externa especializada en
innovacion que pueda guiarlos en el proceso, 11 (37,9%) apeld por el hecho de capacitar a
sus empleados en temas de innovacion mientras que tan solo 8 (27,5%) indico la creacion

de un departamento de | + D.
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Cuadro 24 — Acciones de las empresas para incluir la innovacion en sus procesos

Q10 ¢Qué acciones concretas ha realizado
su empresa para incluir la innovacion en
sus procesos organizacionales? (Marque
varias opciones si lo considera necesario)

Respondido: 29  Omitido: 1

Creacion de un deparmento
De I+D

Contratar ayuda externa
especializada

Capacitar a los
empleados en temas de
innovacién

Analizar sus procesos y
Modificarlos para ser
mejores

0% 10% 20% 30% 4% 50% 0% 0% 80% 0% 100%
Fuente: Elaboracién propia (2015)

El 48 % de los empresarios consultados (13) asegur6 que la gestion de la innovacion en sus
compafiias recae sobre la gerencia y el 29.6 % (8) indicé que este tipo de temas son tratados
por la alta direccion. Por el contrario, el 17 % (5) sefialaron que es el comité y los mandos
medios quienes tienen a su cargo esta responsabilidad. Solo 1 encuestado dijo que la

innovacion no es contemplada en su organizacion.
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Cuadro 25 — Sobre quién recae la gestion de la innovacion en las empresas

Q11 ¢Sobre qué cargo de la estructura
organizacional recae la gestion de la
innovacion?

Respondido: 2T Omitido: 3

Alta direccién

Comité

Mandos medios .
No es
contemplada

0%  10% 20% 30% 40% 0% 60% T0% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Finalmente, el 32% de los empresarios encuestados (9) al ser indagados sobre los

parametros utilizados para evaluar la innovacién mencionaron la medicién de indicadores y

la efectividad en los procesos como el méas importante de los parametros tenidos en cuenta,

el 14 % (4) utilizaban la generacién de informes como herramienta para analizar la

innovacion y el 10.7% (3) la realizaban a través de revisiones periodicas. Solo 3

empresarios (10%) dijeron que la gestion de la innovacion no es analizada en sus

organizaciones.
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Cuadro 26 — Anlisis de la gestion de la innovacion

Q12 ¢Bajo qué parametros analizan la
gestion de la innovaciéon?

Respondido: 28  Omitido: 2

Generacion de
informes

Mediante
indicadores

Revisiones
peridgdicas

Efectividad en
los procesos

Ho es
analizada la...

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracidén propia (2015)

Al final de la encuesta, cinco empresarios expresaron sus comentarios, con respecto a sus
experiencias personales y lo que ha significado para ellos y sus organizaciones el hecho de

incorporar procesos de innovacion a sus labores diarias:

Maria del Mar Urrea, ejecutiva de cuenta de NuSkin Argentina, empresa de venta directa de
productos anti edad presente en cerca de 53 mercados, opind que la comparfiia ofrece una gran
innovacion tecnolégica y de productos, pero también en la forma de trabajar. Los negocios de
networking estan rompiendo con los esquemas obsoletos de la era de la industrializacion; y teniendo
en cuenta el valor del capital humano de las personas que trabajan en ella. Reconocer el esfuerzo a
nivel econdémico, pero también a nivel personal, hace que una persona rinda muchisimo mas, siendo
esto beneficioso a nivel personal y corporativo. Los sistemas anti-piramidales son un ejemplo de

como trabajando en equipo todo es mucho més productivo.
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El gerente de una empresa dedicada al negocio vinicola en Argentina, Tomas Cabeza, hablé sobre
los procesos de innovacidn acogidos por Los Lagares. Cree que la innovacion constante es esencial
para la supervivencia y progreso de la organizacion debido a que esté ligada a la mejora continua de

los procesos.

Por el contrario, el abogado Bruno Restuccia de la firma Hope Funds (Argentina) lamentd que en su
organizacion escasee la innovacién como un proceso riguroso que les permita crear nuevas
alternativas en temas relacionados con el sector inversiones. Aseguré que es completamente cierto
gue su empresa necesita mejorar los procesos en aras de ser mas productiva, brindar mejores

resultados y satisfacer las necesidades del mercado, pero que es dificil y complejo ejecutarlos.

Andrea Santana, Community Manager del negocio de los bienes raices y la consultoria afirmé que
cuando las pymes se permiten adoptar e implementar procesos de innovacion entonces tienen

garantizada su permanencia en el mercado; ademas, cubrir todas las necesidades del mercado.

Leandro A. Viltard, Higher Education Specialist y autor de varias publicaciones sobre temas
relacionados con la innovacion y la universidad corporativa, consideré que la innovacion, el
desarrollo de nuevas ideas y de nuevos procesos, resulta fundamental para demostrar resultados

extraordinarios a las compafiias que asesora en calidad de consultor internacional.

De lo expuesto, se observa que el tema innovacion, la incorporacion de nuevos procesos, la

evaluacion, el control y la disciplina son elementos que inquietan a todos los sectores, ya sean

industriales o de servicios.
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Empresarios de diversas areas consideraron que acoger los procesos innovadores y convertirlos en
un habito corporativo es una de los garantes que le permite a las compafiias estar inmersas en el

escenario competitivo que proponen los huevos modelos de negocio.

De una manera u otra, las tendencias y practicas corporativas en las que se privilegia el pensamiento
divergente, el hecho de hacer las cosas de manera distinta, la posibilidad de proponer y aplicar para

luego evaluar y controlar, estdn marcando un hito en el desarrollo de las organizaciones.

En tiempos modernos, permanecer vigente en el mercado ya no solo depende de una posicién
financiera fuerte y estable. Esta caracteristica también est4d ampliamente vinculada con posturas
modernas e iconoclastas, posturas que van en contracorriente con los modelos de negocio

tradicionales y que facultan procesos transformadores y renovadores en las organizaciones.

Por ultimo, también se observa como a algunas compafiias, ya sea por el rubro en el que se
encuentran inmersas o por la misma renuencia de sus directivos, a(n les falta camino para situarse
en un escenario ideal en el que la cultura de cada organizacion sea permeada de manera constante y

rigurosa por la innovacion en diversas escalas.

I11. 2 Entrevistas con informantes-clave

En un periodo de tiempo comprendido entre el 15 de Julio y el 30 de Septiembre se realizaron tres
entrevistas con el objetivo de congregar puntos de vista de valor en la experiencia de implementar
los conceptos de innovacion y los nuevos procesos en las empresas de América Latina. En el
Anexo Il se muestra la Guia de Entrevistas a informantes-clave, que aporta un mayor detalle de los

expertos consultados.
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Impacto ambiental, innovacion y disefio

Matias Manjarin y Carolina Tripodi se encuentran inmersos en el tema de la innovacion a través del
disefio y la creatividad aplicada a los productos que desarrolla su empresa. Como profesionales
jovenes, vinculados al mundo corporativo, ha representado un reto para ellos dejar su zona de
confort y atreverse a ser parte de la ola de emprendimiento que se ha ido consolidando en la

Argentina en los ultimos afios.

Los empresarios afirmaron que convertirse en autodidactas, ir en contra de los modelos heredados
por generaciones anteriores en los que trabajar toda la vida para una compafiia era el comudn
denominador, y lanzarse a la carrera de desarrollar un proyecto personal no ha sido nada fécil en un
pais como Argentina en el que todavia falta una verdadera conciencia por parte del gobierno sobre

la importancia de apoyar y sobre todo promover este tipo de préacticas.

A su criterio, existen cuatro premisas que les han permitido desarrollar accesorios textiles eco-
amigables, marcar una pauta en el mercado y consolidarse -poco a poco- como referentes en la
materia, aungue entienden que deberian regir para todas las organizaciones:

e Cuidado del impacto ambiental, porque no se puede siquiera concebir un modelo de
negocio vanguardista y que sea capaz de enfrentar los diferentes retos que representa el
mercado sin tener en cuenta las consecuencias a las que es sometido el entorno. Las nuevas
practicas o la incorporacion de procesos heterogéneos en el modo de hacer las cosas debe

poseer un componente ambiental como uno de los pilares de su propuesta.

¢ Innovacidn, entendida como el leitmotiv de todo proyecto, el impulso constante que logra

brindar continuidad a lo que se hace, superar retos, continuar creando y permanecer en
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movimiento todo el tiempo. Es una premisa fundamental e imprescindible para el
emprendimiento.

e El disefio, entendido como un eje transversal que atraviesa cada elemento constituyente en
el marco de los procesos de innovacion. Entendido como condicion inherente y necesaria
para las organizaciones, como una caracteristica con valores propios que debe ser
incorporada en todos los &mbitos corporativos, en todos los procesos, en todos los
proyectos. No se trata de incorporar nuevos procesos, pero haciendo la cosas iguales; se
trata de proponer nuevos esquemas y romper viejos paradigmas, de crear, disefiar y aplicar
de acuerdo a las caracteristicas particulares del mercado,

e El contenido social, percibido como algo adicional a la cadena de valor que representa el
circulo de la innovacién. Actualmente, las comparfiias no deben preocuparse solo por ser
rentables, sino también por ser socialmente responsables privilegiando practicas que eran
totalmente discriminadas anteriormente en los modelos de negocio tradicionales. Aquellas
compafiias que son capaces de incorporar un contenido social mas riguroso en sus procesos
estan convirtiéndose en pioneras del desarrollo y la innovacion debido a la necesidad de

estarse reinventado constantemente.

Por su parte, Matias defini6 la innovacidon de manera sencilla afirmando que se trata de buscar
siempre un modelo distinto para adecuar lo que se quiere hacer a los recursos con los que se cuenta,

y hacerlo atin mejor.

Aunque, no todo esta claro y a menudo se presentan obstaculos que impiden un desarrollo pleno a
los nuevos modelos de negocio. El poco apoyo que brinda el gobierno nacional a temas
relacionados con la innovacidn, la poca conciencia social por parte del mercado en general y el

desconocimiento de todos los procesos que se estdn implementando en torno a modificar la manera
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como se hacen las cosas para hacerlos mejor y con menos recursos exigen precisamente que la

innovacion sea el arma de batalla que diferencia dichas organizaciones.

Para lograr ese circulo virtuoso en el que se concibe la idea, se transforma en un proyecto, se
materializa y finalmente es comercializada, se requiere que las nuevas ideas y disefios lleguen
donde la falta de conciencia a veces no lo logra. En la opinion de ambos empresarios, la innovacién
en los procesos creativos generados por emprendedores es vital a cualquier plazo. Si se toman los
modelos de empresas de triple impacto con fuerte tendencia a insertarse dentro del ambito de
empresas con conciencia social o cuidado ambiental, es requisito sine qua non el poseer un fuerte
sentido de pertenencia a la idea y una capacidad innovadora bien desarrollada para llevarla a cabo

en forma concreta, veraz y creible.

Se puede concluir que para los empresarios, el tema de la innovacion se refiere a la manera en la
que es concebida y ejecutada una idea. Entendiendo que una compafiia creativa no tiene final y que
el logro de un nivel de madurez y conocimiento adecuados pueden permitir una aplicacion de
nuevos procesos y modelos, no como obligacion, no como tendencia, no como compromiso, sino
como una herramienta o estrategia que permita contribuir a la sostenibilidad de las organizaciones

en el mercado.

Innovacion empresarial: sobrevivir al mercado o ser el primero

Sebastian D" Leon, especialista en negocios internacionales y consultor, hablé de lo que significa
innovar para las organizaciones colombianas. Lo primero que planteé fue el interrogante acerca de
que tan necesario es innovar o cambiar la forma como se hacen las cosas comUnmente en las

empresas.

60



¢Qué es lo que hay de nuevo en el mercado? ;Qué esta haciendo la competencia diferente a lo que
yo hago? ;Por gqué otras empresas tienen mejores o peores resultados que mi empresa? ¢Sera que se
debe cambiar algo? ;Qué estoy haciendo bien y qué estoy haciendo mal? Segin palabras del
empresario, estas son preguntas que todo directivo o alto mando deben hacerse continuamente; y
mas aun, tratar de responderlas y utilizarlas como una radiografia seria sobre su posicién actual y

futura.

Hablar de areas o procesos de innovacion en las empresas de Latinoamérica, en especial en
Colombia, es algo relativamente nuevo. Aungue en los Ultimos afios este tipo de temas se han
instalado con fuerza en la agenda y planes de las organizaciones, lamentablemente muchas de
nuestras organizaciones simplemente innovan por tendencia, porque es el Udltimo término
empresarial que se viene usando, porque en los medios de comunicacidn las publicaciones sobre las
grandes innovaciones que hacen las multinacionales son algo cada vez mas frecuente o porque el

ultimo best seller lleva por nombre “Innovacion empresarial”.

Pero realmente, los encargados de llevar a cabo la implementacion de este tipo de procesos no se
toman el tiempo de analizar qué es lo que la organizacion para la que trabajan necesita. Ademas de
considerar las preguntas planteadas al principio, se debe también tener en cuenta otro tipo de
cuestiones, como (cual es la situacién actual de nuestra empresa?. Es necesario realizar
investigacion de mercados, mirar el entorno politico, econémico y social en el cual estd inmerso la
compafiia y, sobre todo, hacer un analisis a profundidad del cliente, el cual y en definitiva es el que
termina diciéndonos que tan importante es innovar para nosotros, pero sobre todo en qué es lo que

debemos innovar.

Por otro lado, el empresario también planteé que si bien es cierto que las empresas deben innovar

para satisfacer las necesidades que va manifestando el mercado, un elemento mas importante aun es
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el hecho de saber que en la actualidad son las compafiias las que terminan diciéndole al cliente qué
es lo que va a necesitar. Esto es innovacién disruptiva en el mas claro sentido de la palabra, es
cambiar el paradigma que nos plantea el hecho de responder a las necesidades del mercado
adoptando unas postura pasiva; y construir un nuevo paradigma organizacional defendiendo una
postura completamente activa en el que sean las empresas las que creen esas carencias que

necesitan ser satisfechas

D" Leodn afirmd que innovar no es una ocurrencia sino un proceso serio y disciplinado que se
traduce en un modelo de negocio rentable y diferente al que esta desarrollando nuestra competencia.
Ese modelo de negocio debe estar fundamentado por:

e La propuesta de valor: ;Qué ofrecemos? ;Qué vendemos? ;Cuéles son las caracteristicas de
nuestros productos o servicios, en qué los debemos cambiar, mejorar o que debemos dejar
igual? ¢Por qué el mercado los va a percibir diferentes o qué hacemos para que los perciba
diferentes?

e Los clientes: como nos relacionamos con ellos. Qué tanto los conocemos, que tipo de
publicidad y estrategias de comunicacion son las mas adecuadas para llegar a ellos, para
despertar una necesidad de consumo en estos.

e Canales de distribucion: ¢Cuales son los mas adecuados para hacer llegar esta propuesta de
valor?

e Parte operacional: Como nos organizamos en la empresa para desarrollar esta propuesta de

valor.

Actualmente, en Colombia existen cientos de compafiias que han comprendido que innovar no es
algo que se debe tomar a la ligera y que innovar por innovar no es lo que se debe hacer, sino que es
necesario tomarse el tiempo para presentar al mercado una propuesta de valor diferente que te

ubique en el top of mind de los consumidores.
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Este tipo de escenarios se ven con mayor frecuencia en las empresas jovenes, en los nuevos
proyectos de innovacion para los cuales el gobierno nacional, a través de programas especiales

como Procolombia o Innpulsa Colombia apoya de manera directa la innovacion en el pais.

De acuerdo con el empresario, uno de los mayores retos en el pais es como hacer en las empresas ya
establecidas donde los modelos empresariales que se aplican llevan afios y donde muchos de sus
dirigentes se resisten al cambio.Y mas si se tiene en cuenta que en Colombia los niveles de
inversion en innovacién son no son los indicados y que del 50% de las empresas colombianas son

pymes.

De lo anterior, se puede concluir que realmente los paradigmas que manejan muchos de los
empresarios y dirigentes colombianos son una de las principales barreras que se tiene a la hora de
invertir en innovacién. Otra de las grandes dificultades es que en cualquier proceso de innovacion
en el que se decida invertir evidenciara resultados en el mediano y largo plazo, lo que para la gran
mayoria de las empresas en la region no es atractivo ya que no ven resultados econdémicos

inmediatos.

Los encargadas de la innovacion no solo deben resolver los interrogantes expuestos con
anterioridad; también se deben preguntar ;,como enfrentarse a los paradigmas mentales y culturales
tanto de las personas que toman las decisiones dentro de las organizaciones como de los clientes?,

ya que estos no siempre estan dispuestos al cambio.

I11. 3 Analisis de caso — Argenprom S.R.L.

El estudio de caso presentado a continuacion tuvo como objetivo primordial buscar la aplicabilidad

0 no de procesos de innovacion y los estdndares acogidos por Argenprom, compafiia argentina
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dedicada desde hace 20 afios al desarrollo y comercializacion de productos en la region

Latinoamérica, principalmente a través de catalogos de fidelizacidn, marketing y disefio.

Los datos presentados en esta parte de la investigacion son producto del analisis en profundidad
realizado a través de entrevistas con funcionarios clave de la empresa y soportado con la postura

oficial de la compafiia sustentada en sus documentos legales y sitio web corporativo.

Filosofia Corporativa y estrategia

En sincronia con sus planes estratégicos, la organizacion expres6 su intencion de implementar
procesos de innovacion y adoptar de manera paulatina una cultura corporativa basada en principios
relacionados con la aplicacion de métodos rigurosos y andlisis, que le permita reinventarse cada que
sea necesario. Estas acciones se pudieron observar soportadas en el desarrollo del talento humano,
el desarrollo de nuevas unidades al interior de la compafiia y el desarrollo de valor agregado con el

objetivo de fidelizar a sus clientes en mayor medida y diferenciarse de su competencia.

Para la organizacion, los Ultimos dos afios han estado cargados de cambios y retos por afrontar.
Desde la alta direccién se ha evidenciado un compromiso permanente con el desarrollo de
diferentes proyectos, que le han permitido utilizar su knowhow y convertirlo en fortalezas de
negocio que generan valor compartido para los grupos de interés asociados. Estas acciones, se han
concretado acompafiadas de una reestructuracion interna basada en tres pilares: identificar

oportunidades, trabajo en equipo e innovacion.
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Identificar oportunidades

Con el fin de llevar a cabo un proceso exitoso en la identificacion de oportunidades, Argenprom
hizo un alto en el camino y comenz6 por evaluar el comportamiento del mercado y de sus clientes
de manera profunda, las tendencias, las nuevas reglas de juego, habitos, pautas y normas.

Tomés Andino, ejecutivo designado por la alta direccion para liderar el cambio en la compafiia,
reconocié que es comun verse atrapados en la voragine del dia a dia y no proyectar una estrategia
futura. Ese es el objetivo y funcién principal de este nuevo rol, dedicarse de manera seria y
responsable al analisis de las situaciones actuales que presenta el mercado y prepararse para el

futuro cercano.

El objetivo inherente de toda compafiia es ser rentable, y para conseguir una gestion econémica
satisfactoria, en Argenprom se concentraron esfuerzos en la oferta de soluciones que mejoraran la
calidad de vida de los clientes, con lo cual se lograron beneficios de rentabilidad y resultados

financieros adecuados.

Dentro de las promesas de negocio de la organizacién se ha buscado la generacién de un
compromiso hacia la innovacion, enfocarse en el cliente, la competitividad, el desarrollo y la puesta
en marcha de nuevas formas de hacer las cosas, de un mejor entendimiento del mercado, sus

necesidades, tendencias y oportunidades con el fin de ser mejores cada dia.

Alineado con estas promesas de negocio, la compafiia incorporé indicadores clave al anélisis de sus
resultados que le permitan medir el impacto de sus acciones, como reuniones periédicas con el
equipo primario, observacion entre la situacion inicial y la situacion después de implementar los

planes estratégicos, asi como las reacciones del cliente y el mercado.
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Trabajo en equipo

En la misma medida, Andino también se roded de un grupo de trabajo calificado y competente. Con
el beneplacito de la alta direccion, el ejecutivo modificé el organigrama de la organizacion, hizo
nuevas contrataciones basadas en las necesidades actuales del negocio, capacitd a sus empleados,
contratd consultores externos para que apoyaran el proceso y comenz6 con la ejecucién de su plan.
El trabajo en equipo se convirtié en una condicidn necesaria dentro de la estrategia esbozada por la
compafiia al privilegiar la estructura basada en células y no en departamentos. En conversaciones
con el equipo de trabajo salio a la luz el hecho de ponderar objetivos comunes y de comprender las
actividades desarrolladas en la compafiia como componentes constituyentes de una cadena de

eventos que conducen a un fin especifico.

A su vez, se midi6 el impacto de las nuevas acciones en la percepcion de los clientes. Los resultados
mostraron una mayor aceptaciéon en la forma en que los consumidores recibieron los servicios

ofrecidos por la compafiia y un aumento considerable en la adquisicion de servicios y productos.

Innovacion

Argenprom dejé de ser una compafiia familiar, fundada por dos hermanos visionarios, para entrar en
el panorama corporativo del siglo XXI en el que no solo basta tener deseos y conocimiento sobre el
negocio para triunfar. Comprendi6 perfectamente que seguir con el mismo modelo de negocio que

le funciono dos décadas atras era dar un paso al costado y desaparecer gradualmente de la escena.

Con un entorno cambiante y una incertidumbre cada vez mayor decidi6 flexibilizar sus procesos y
la forma de hacer las cosas. Para esto, decidio llevar a cabo una serie de acciones determinantes:
e Bulsqueda de un socio estratégico, cambiando su modelo al pasar de ser un negocio familiar

a una compafiia con lineamientos y estatutos definidos. Esto le permitié estandarizar
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procesos, volverse mas rigurosa, disciplinada y verse en la necesidad de implementar un
mayor control sobre su capital.

e Adquisicion de una sede nueva, que fuese en concordancia con sus nuevos planes de
expansion. La disposicidn de un lugar fisico idéneo para llevar a cabo nuevos procesos e
implementar nuevos lineamientos fue considerada como un factor crucial a la hora de

trazar la nueva estrategia.

Lanzamiento y puesta en marcha de un portal web moderno y amigable, que le permitiera
sus diferentes publicos estar en contacto con la compafiia de una manera diferente a la

tradicional.

Reestructuracion de su organigrama interno, definiendo nuevas funciones y roles acordes

con las nuevas necesidades que iban surgiendo en el camino.

Contratacion de personal calificado y creacion de nuevos cargos, sincronizados con las

nuevas directrices.

Implementacion de un sistema de CRM (Customer Relation Marketing), que le permitiera
conocer a su publico en detalle, sus necesidades puntuales, deseos y expectativas. Siendo

mas asertivos a la hora de ofrecer productos o servicios con determinadas caracteristicas.

Busqueda de nuevos mercados, anteriormente inexplorados. Permitiéndole expandir su

oferta mas alla de plazas o clientes conocidos.

Aplicabilidad

Luego de analizar la empresa, sus procesos, sus equipos de trabajo y la forma en la que se estan
llevando a cabo las estrategias propuestas; como resultado de esta investigacion se propondran
algunas practicas que pueden facilitar la obtencion de mejores resultados, mayor impacto y
posiblemente una mejor rentabilidad. Estas podran ser consideradas como planes de accion para

implementarse en el corto y mediano plazo:
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¢ Incremento de la fuerza laboral capacitada y preparada.

e Evaluacion y control periddico y riguroso de los procesos implementados en el lineamiento
estratégico.

¢ Intervencion en los procesos y re direccionamiento en el caso de detectar posibles puntos a
mejorar.

o Gestion de planes para control y desarrollo de nuevos clientes.

e Identificacion de oportunidades.

o Llevar a cabo reuniones semanales con el equipo primario, con el fin de discutir avances en
los procesos.

e Desarrollo de competencias para trabajadores mas alla de las responsabilidades del trabajo.

¢ Incrementar la ayuda externa especializada.

e Considerar la creacion de un rol (departamento) de innovaciéon y desarrollo, dedicado
exclusivamente a proponer e identificar nuevos modelos y oportunidades de negocio.

e Generacion de canales de comunicacion y retroalimentacion entre los publicos de interés de
la compafiia.

e Seleccion y evaluacion de clientes y proveedores de acuerdo a las particularidades del
negocio.

e Mayores retos en la eficiencia e implementacion de los procesos.

En este sentido, deviene posible concluir que, si bien dentro de los intereses de la compafiia no se
consideraba la necesidad de ser reconocidos explicitamente como una empresa innovadora, era
notorio que en la cultura organizacional estaban inmersas Yy plasmadas acciones que buscaban
promover los procesos de innovacion en su interior, especialmente en cuanto al desarrollo de
nuevos modelos corporativos que les permitieran un mejor desenvolvimiento frente al mercado, la

competencia, sus procesos y sus clientes.
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A partir de lo expuesto en el caso de Argenprom S.R.L., se propone el siguiente cuadro que

sintetiza algunos conceptos fundamentales vertidos:

Cuadro 27 — Anélisis de caso: Postura de la compafiia

VRN

Argenprom 5.R.L.

N S

i

Compariia familiar dedicadaala
creacion de catilogos de

fidelizacién
Comenzé su labor de manera Atraveso poruna etapa de Decidié implementar procesos de
P P inestabilidad al experimentar innovacion y logré ser competitiva
empiricay logré posicionarse en : . :
y - cambios en el mercado para los en un entoino cada vez mas
elmercado argentino .
queno estaba preparada inestable

Fuente: Elaboracién propia (2015)

I11.4 Conclusiones

La busqueda de la innovacion ha generado un interés particular en la realidad empresarial,
modificando sus practicas y extendiéndolas no solo sus unidades basicas de negocio, también en
actividades y que contribuyan con el posicionamiento, diferenciacion y permanencia en el
mercado. En este sentido, la presente investigacion demuestra el grado de consciencia actual que

poseen ciertos empresarios sobre la importancia de incorporar la innovacién como un elemento vital
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en su cultura corporativa y en la manera en cémo se hacen las cosas al interior de las

organizaciones.

A través de la encuesta, se conocio la postura de 30 empresarios con operacion en América Latina y
un caso particular en Noruega, que consideraron importante la incorporacion de procesos de
innovacion en sus organizaciones y que —ademas- vincularon de manera directa la creacion de
nuevas practicas y modalidades con los resultados financieros de las empresas.

En una segunda instancia del trabajo investigativo y, a través del criterio de tres expertos
relacionados con el tema en América Latina, se revel6 que la innovacién era un fenémeno que
requeria mayor interés no solo por parte de la alta direccion y de los equipos de trabajo sino también
de los gobiernos y de iniciativas tanto publicas como privadas, especialmente debido a que los
esfuerzos individuales no son suficientes para satisfacer las nuevas necesidades que demanda el

mercado.

Finalmente, con el analisis de caso a la compafiia Argenprom S.R.L. se logré un entendimiento real
y de primera mano sobre la situacion actual de una empresa que se encontraba inmersa en un
proceso de transicion, en el que dejaba de lado la forma tradicional de llevar a cabo la
implementacion de sus procesos y se sumergia de lleno en una cultura corporativa que privilegiaba

la innovacion, la investigacién, el analisis y el entendimiento del mercado.

En el presente Marco Investigativo hemos utilizado técnicas de recoleccion de datos que han
permitido un mayor entendimiento del fendmeno estudiado en el campo.

En el siguiente capitulo, Conclusiones y Aportes para futuras investigaciones, se propondré el
desarrollo de los hallazgos fundamentales de la presente investigacion y de sus consecuencias

préximas.
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IV. CONCLUSIONES, PROPUESTAS Y APORTES PARA FUTURAS
INVESTIGACIONES

Al realizar este trabajo de investigacion, la principal pretension fue conocer, entender y analizar el
estado del arte de la innovacion en las pymes argentinas, la incorporacién de procesos sostenibles y
la postura de los ejecutivos de las compafiias con respecto a adoptar culturas corporativas que
privilegiaran el hecho de llevar a cabo el negocio de manera diferente a lo ya conocido,

adecuandose a las necesidades particulares del entorno.

Al objetivo planteado se le dio cumplimiento a través del desarrollo de un Marco Tedrico, que
abarcd diversos conceptos y opiniones, y se examiné el estado real de las empresas mediante un

estudio de campo aplicado, detallado en el Marco Investigativo.

Asi pues, el Marco Tedrico reuni6 los planteamientos que diversos autores han establecido sobre el
tema de la innovacion y su incorporacion en las organizaciones a través de diversos procesos,
definiendo las bases que —posteriormente- permitieron desarrollar una etapa mas analitica. En el
Marco Investigativo, se llevaron a cabo encuestas a empresarios, entrevistas a informantes-clave y
un estudio de caso particular sobre Argenprom S.R.L., empresa argentina dedicada al desarrollo de

catélogos de fidelizacién, marketing y merchandising.

Debido al resultado de dicho estudio, se logré establecer que los procesos de innovacion y su
incorporacion constante y rigurosa en las organizaciones es un tema que, si bien ha ganado terreno
en los Gltimos afios en los entornos corporativos, aun tiene un largo camino por recorrer y encuentra

a menudo limitantes -incluso gubernamentales- que impiden el desarrollo 6ptimo de un ambiente
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innovador. Los intereses netamente econdmicos y los resultados a corto plazo a menudo frustran

planes de innovacion en las organizaciones.

Particularmente, para el caso de las pymes argentinas, se ha podido establecer que existen intentos
concretos por parte de los directivos por generar culturas corporativas en las que la innovacion sea
un elemento crucial y constante en ellas. Ha quedado claro que, casi todos los empresarios
encuestados son conscientes de la importancia de propiciar este tipo de habitos y précticas en sus

jprocesos.

Resulta posible afirmar que -en la actualidad, en un entorno cada vez mas cambiante y lleno de
incertidumbre- las corporaciones comprenden la importancia de implementar procesos de
innovacion en sus formas tradicionales de manejar el negocio. Se destaca que —aun- se esta lejos de
experimentar una realidad en la que este tipo de procesos sean el comin denominador en el

panorama corporativo argentino y latinoamericano.

IV.1 Generalizacién de los hallazgos
De acuerdo con lo descrito en el capitulo referente a la Metodologia de la Investigacion, se despleg6
un analisis cuali-cuantitativo y de tipo descriptivo, empleando técnicas de estudio sobre una muestra

intencional, razén por la cual no es posible generalizar los hallazgos.

Sin embargo, los resultados de la investigacion permiten afirmar que la necesidad imperiosa de

implementar sistemas de innovacion en las organizaciones se esta constituyendo en un fenémeno

emergente que cada vez se instala con mayor fortaleza en la cultura corporativa de las empresas.
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IV. 2 Consideraciones finales

A raiz de la investigacion, deviene viable identificar ciertas tendencias como el reconocimiento de
la necesidad de contar con procesos de innovacién en las organizaciones y la inquietud constante de
los directivos de relacionar dichos procesos con los resultados financieros. A su vez, se destacan
limitantes en cuanto al compromiso de largo plazo con los planes necesarios para hacer de la

innovacion mas gque un tema actual uno que haga parte del ADN organizacional.

Concretamente y a través del avance del presente estudio, se ha logrado reconocer varios factores
que inciden en la evolucion de este tipo de ADN en las empresas como garantia de un modelo de
negocio que permita no solo la supervivencia en el entorno, sino —también- alcanzar posiciones

privilegiadas en el mercado, dentro de los cuales se pueden destacar:

e La importancia de la incorporacién temprana en la cultura organizacional de procesos de
innovacion, que les permitan -a las compafiias- llevar a cabo su negocio de una manera no
tradicional, adaptdndose a un entorno cambiante e inestable que obliga a reinventarse
constantemente.

e La posibilidad de desarrollar estrategias y planes empresariales con altas dosis de
innovacion que impliquen:

o Verdaderas transformaciones al interior de las organizaciones.

o Laconcepcion del negocio de una manera distinta.

o Laatencion de las necesidades cambiantes del mercado.

o La obtencién de resultados econémicos satisfactorios.

o Laarmonizacién con las nuevas tendencias en las que hacer las cosas de la misma
manera significa sucumbir ante la competencia.

e Propiciar la innovacion como elemento determinante que contribuya a la creacion y

generacion de proyectos destinados a impactar positivamente en los resultados, partiendo de

73



las capacidades de la empresa a los fines de brindar soluciones creativas y rentables a las
problematicas del entorno. El objetivo final se refiere a asegurar el crecimiento econémico
sostenible y duradero en el tiempo.

El interés generalizado del sector privado por implementar procesos de innovacién en sus
organizaciones a través de los cuales puedan construir propuestas de valor sélidas y
atractivas para un mercado que -a su vez- les aseguren su permanencia en el panorama
corporativo. Todo esto, mediante la satisfaccion de necesidades a sus diferentes publicos
(clientes, proveedores y accionistas).

La latente necesidad por incorporar -en mayor medida y de una manera mas rigurosa-
practicas innovadoras en la cotidianidad empresarial, que permitan llevar a cabo los
procesos de maneras distintas y entendiendo que las cosas que funcionaron en el pasado no
serén necesariamente exitosas en el presente.

La incorporacion de mecanismos de medicién y control que demuestren en el corto,
mediano y largo plazo cuan efectivo y beneficioso para las empresas es adoptar una cultura
innovadora y hacerla parte de su ADN.

Si bien es cierto que la innovacion y la incorporacién de préacticas relacionadas con la
misma se hace cada mas necesaria si la pretension es la de permanecer y competir en un
entorno volatil y cambiante, ain a algunas empresas les cuesta trabajo cambiar sus
paradigmas tradicionalistas y dar paso a huevos modelos.

La incorporacion de este tipo de procesos no debe estar Unica y exclusivamente supeditada
a iniciativas privadas. Los programas gubernamentales deben ser pioneros a la hora de
impulsar el desarrollo de estas practicas en todos los contextos corporativos y académicos.
Se observd que muchas comparfiias decidieron crear verdaderos departamentos de
innovacion, investigacion y desarrollo, que les permite consolidarse en el mercado, tener la
certeza de que se esta invirtiendo en el futuro y evitar tener que reaccionar cuando es

demasiado tarde.
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e La comunion entre el sector publico y el sector privado permite -a diferentes iniciativas
empresariales- catapultar sus modelos de negocio a través de procesos de innovacion.

e La capacitacion persistente del recurso humano de la compafiia en temas relacionados con
innovacion, acreditando las repercusiones positivas para la misma.

e La adopcion de redes colaborativas entre pymes de rubros similares permite
retroalimentarse unas a otras y crear alianzas estratégicas.

e Las organizaciones entienden como una prioridad el hecho de incorporar procesos de
innovacion en sus técnicas de negocio.

e Hablando particularmente de Argenprom S.R.L, deben reconocerse una lista de factores que
han contribuido a incursionar en el mundo de la innovacidén y llevar a cabo sus procesos y
formas de hacer las cosas, diferencidndose de la competencia e incluso de sus mismas
practicas iniciales. Seguramente, es el caso de muchas pymes en las que el mismo mercado

y las condiciones gue se presentan las han llevado a liderar el cambio o perecer.

La investigacion demostré que en el &mbito de la innovacion todo esta por descubrirse. En este
orden de ideas, la generacién de ideas que contribuyan a comprenderla, acogerla e implementarla al

interior de las pymes ofrece bastas posibilidades exploratorias tedricas y practicas.

Finalmente, puede concluirse que los objetivos han sido verificados y que la hipétesis ha sido

corroborada.
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IVV.3 Aportes para futuras investigaciones

Luego de estudiar la situacion de las pymes en Argentina —y algunas en Latinoamérica- y su postura

con respecto a la implementacion e incorporacidn de procesos innovadores en la manera de llevar a

cabo su quehacer especifico, se presentan nuevos temas de investigaciones para ser considerados en

el futuro, tales como:

Profundizar si es posible que determinados sectores industriales cuenten con mayores
posibilidades de implementar innovaciones.

Analizar -de manera particular- las condiciones de cada organizacién y sus necesidades
puntuales en materia de innovacion. Entender hasta donde podréan estandarizarse elementos
y hasta donde esto no resultaré posible.

Estudiar si es posible que —desde el sector publico- se desenvuelvan elementos que ayuden
a la innovacion en el sector privado y viceversa.

Analizar si la influencia de redes colaborativas pueden ayudar a una mayor innovacion en
determinados sectores y paises.

Evaluar el impacto de la capacitacion en innovacion en las empresas.

Determinar y estudiar los factores fundamentales que pueden aportar al proceso de

innovacion.

Los desequilibrios en materia de innovacién profundizan las diferencias entre regiones, paises y

empresas, y ofrecen oportunidades invalorables para el futuro de muchas organizaciones. Las reglas

exitosas han dejado de hacer pie en un mundo lleno de incertidumbre y riesgo; la ruta de la

innovacion posee incontables problematicas aln desconocidas y azarosas. Por ende, las pyme

argentinas —como muchas otras- se enfrentan a un desafio enorme en esta materia ya que la

alternativa es repetir un pasado que solo cobra vidas de muchas organizaciones a diario.
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GLOSARIO

Estrategia: Es el arte para dirigir un asunto o trazar su rumbo. Es un proceso medible que asegura

una decision éptima en cada momento.

Innovacion: Accionar los elementos necesarios para la creacion o modificacion de cualquier

producto, servicio o proceso. Y su correcta introduccién en el mercado.

Know How: Conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son imprescindibles para

llevar a cabo un proceso, habilidad adquirida.

Managment: El acto, manera, o préctica de la gestion; manejo, supervision o control; gestion de

una crisis; gestion de los empleados.

Mercado: Esta formado por todos los consumidores o compradores actuales y potenciales de un
determinado producto, bien o servicio. En el intervienen varios factores macroecondmicos y

demogréficos.

Negocio: Operacionde cierta complejidad, relacionada con los procesos de produccion,

distribucion y venta de servicios y bienes, con el objetivo de satisfacer las diferentes necesidades de

los compradores y beneficiando, a su vez, a los vendedores.

Pensamiento divergente: Proceso de pensamiento o método utilizado para generar ideas

creativas mediante la exploracion de muchas posibles soluciones. Ocurre de forma esponténea, de
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modo fluido, tal que muchas ideas son generadas en una pequefia cantidad de tiempo y estas

conexiones inesperadas son dibujadas en nuestra mente.

Propuesta de valor: Estrategia empresarial que maximiza la demanda a través de configurar
Optimamente la oferta. Selecciona y jerarquiza los elementos especificos de un producto o servicio
que son mas valorados por la demanda, haciéndolos asequibles y replicables segun las capacidades

de la empresa que los ofrece.

Sine qua non: Expresion latina que significa ‘sin la cual no’ y se aplica a una condicion que

necesariamente ha de cumplirse o es indispensable para que suceda o se cumpla algo.

Think outside the box: Anglicismo acufiado recientemente por las organizaciones para ilustrar la

necesidad de pensar fuera de la caja como metafora que ilustre el hecho de romper esquemas,

moldes y paradigmas
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ANEXOS

Anexo |

Formulario de encuesta: Procesos de Innovacion en las Pymes

Argentinas, ideas para mejorarlos

(No se requerirdn més de 10 minutos para completar esta encuesta)

Objetivos y marco en el que se realiza esta encuesta

Esta encuesta se realiza dentro del marco de una tesis de MBA a ser presentada en la
Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad de Palermo, Argentina. No cuenta con

otro fin que el de estudiar y profundizar el estado del tema bajo revision.

Aclaraciones

La informacion contenida en esta encuesta sera tratada bajo la mayor confidencialidad y su

utilizacion sera solamente académica.

En caso de no poder contestar alguna de las preguntas, se agradece que sea completado el

resto del formulario para permitir continuar con la investigacion.
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Cuestionario
Nombre de la empresa:
Pais:

Ciudad:

Sector industrial:

Facturacion afio anterior (en dolares):

NUmero de empleados:

Nombre de quien completa la encuesta:

Cargo/Posicion:

Fecha en que se completa la encuesta:

1. En los planes de la organizacion, consideran como un objetivo primordial:
(Marque varias opciones si lo considera necesario)

Generar utilidades / ser rentables
Entender el mercado y sus cambios
Reinventarse constantemente
Capacitacion de su personal

Otro (Especifique):

o0 o

2. ¢Considera importante realizar innovaciones en el modo en que las empresas hacen las
cosas?

a. Si
bh. No
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3. ¢Considera que incorporar procesos de innovacion en su empresa puede contribuir en
alguno de los siguientes resultados financieros?
(Marque varias opciones si lo considera necesario)

Aumentar sus ingresos
Disminuir sus costos
Atraer inversion de capital
Otro (Especifique):

oo o

4. ¢ Dentro de la estrategia de su organizacion se considera algunos de los siguientes
aspectos, relacionados con innovacion?
(Marque varias opciones si lo considera necesario)

Generar valor agregado a los clientes

Diferenciarse de la competencia

Desarrollo de nuevos mercados

Ser una empresa lider en el mercado

Entender los ciclos de vida de los productos y servicios
Contribuir al desarrollo del pais y la region

Ninguno

Otro (Especifique):

SQ@ o0 o

5. Si aun no lo ha hecho, ¢planea considerar algun tipo de accion relacionada con la
innovacion y nuevos procesos en dos proximos afos?

a. Si
b. No
Justifique:

6. ¢Ha utilizado o planea utilizar asesoria externa especializada para implementar procesos
de innovacién en su organizacion?

a. Si
b. No
Justifique:

7. ¢Considera que la fuerza laboral de su organizacion esta en la capacidad de liderar
procesos de innovacion y llevarlos a cabo con éxito?

a. Si
b. No
Justifique:
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8. ¢Con que interés realiza su empresa acciones de innovacion?
(Marque varias opciones si lo considera necesario)

Obtener méas beneficios econémicos
Mejorar la reputacion

Invertir en 1+D

Sequir las préacticas de la competencia
Mantenerse a flote en el mercado
Cumplir con politicas gubernamentales
g. Otro (Especifique):

mo o0 o

9. ¢Qué acciones concretas ha realizado su empresa para incluir la innovacion en sus

procesos organizacionales? (Marque varias opciones si lo considera necesario)

Creacioén de un departamento de 1+D

Contratar ayuda externa especializada

Capacitar a los empleados en temas de innovacion
Analizar sus procesos y modificarlos para ser mejores
Otro (Especifique):

o0 o

10. ¢ Sobre qué cargo de la estructura organizacional recae la gestion de la innovacion?

Alta direccion
Gerencia

Comité

Mandos medios
No es contemplada
Otro (Especifique):

S0 o0 o

11. ;Bajo qué parametros analizan la gestion de la innovacion?

Generacion de informes
Mediante indicadores
Revisiones periddicas
Efectividad en los procesos
No es analizada la gestion
Otro (Especifique):

o o0 o

12. Comentarios
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Anexo |1

Guia de entrevistas

Detalle de los entrevistados

Los profesionales y especialistas entrevistados se muestran en el siguiente cuadro:

Cuadro 27 — Profesionales entrevistados

Nombre Pais de Antecedentes/ Posicion Fechadela Modo de Duracidn
origen entrevista [ realizacion dela

entrevista

Doctora en leyes

Carolina administrativas.

Tripodi J Argentina Consultor, asesor y 15/07/2015 j Personal § 2 horas
empresaria
independiente.
Doctor en leyes

Matias administrativas.

Manjarin jj Argentina Consultor, asesory 2/09/2015 |J Personal 1,5 horas
empresaria
independiente.
Especialista en negocios

Sebastian internacionales. Se

D’Le6n fColombia desempefia como gerente §15/09/2015 QVia Skype §1,5 horas
de mercadeo e innovacién
de una firma colombiana

como consultor.

Fuente: Elaboracién propia (2015)
Disefio de las entrevistas
Se elaboraron entrevistas semi-estructuradas con las siguientes preguntas como base:

e ;Qué piensa sobre la innovacion, en general?

e ¢Ha incorporado procesos de innovacion particulares en la forma en la que hace las cosas

en su organizacién? Si es asi, qué tipo de procesos.

e (Piensa que la innovacidn influye en la forma en la que se desarrolla un negocio, cdmo?
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¢Cudles son las principales dificultades que encuentra a la hora de innovar en los procesos?
¢Cémo lograr superar este tipo de dificultades?
¢Piensa que la innovacion es inherente a todas las empresas o que solo es aplicable a

algunas?
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CURRICULUM VITAE

Comunicador con mas de cinco afios de experiencia en temas relacionados con las relaciones
publicas, negociacion, marketing, comunicacién y administracion de negocios tanto en el sector

privado como en el publico, y ademas con un enfoque hacia la consultoria.

Formacién Académica
MBA. Maestria en Administracion de Empresas con orientacion en Comunicaciones Corporativas.

- Universidad de Palermo. Buenos Aires, Capital Federal. Agosto 2013 — Octubre 2015.

Comunicacion. Enfasis en Relaciones Publicas y Negociacion. Universidad de Medellin. Medellin,

- Colombia. Enero 2004 — Octubre 2009.

Experiencia Profesional

EJECUTIVO DE CUENTA Y JEFE DE PRODUCTO / Argentina

Enero 2014 — Actualmente

Director de categoria comercial. Encargado de desarrollar nuevas unidades de negocio en Brasil y
Costa Rica. Relacionamiento directo con clientes en Latinoamérica (negociacion y relaciones
comerciales con Colombia, Pert, Ecuador, Chile y Argentina). Analisis del mercado, planeamiento

estratégico y ejecucion de presupuesto.
COMUNICADOR EN JEFE / Colombia

Julio 2012 — Julio 2013

Jefe de comunicaciones y relaciones publicas. Manejo de personal. Creacién de comunicados,
eventos y presentaciones en publico. Conducir procesos exitosos a través de la creatividad, la
estrategia y andlisis del entorno. Responsable de la realizacion de la investigacion, la formulacion

de la estrategia, y la creacion de la propuesta de valor con el fin de articular los objetivos de la
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organizacion.

COORDINADOR LOGISTICO / Colombia

Julio 2010 — Junio 2012

Direccion y coordinacion de eventos, certdmenes y congresos de més de 500 asistentes. Manejo
integral de personal. Relacionamiento directo con clientes y creacién de planes estratégicos.

Acciones puntuales para resolver situaciones especificas.

Manejo de presupuesto, planeacion, ejecucién e informes.

Perfil

Experto en Relaciones Publicas - Negociacién - Marketing y Comunicacién - Administracién de
Negocios // Objetivos: liderar procesos exitosos en las organizaciones a través de la aplicacion de
estrategias corporativas que potencien los negocios - pertenecer a equipos de trabajo dindmicos e
interdisciplinarios que hagan parte de la dindmica corporativa mundial - intervenir organizaciones

publicas y privadas de manera coherente con los objetivos globales de la misma.

Certificaciones

CAUX INTERN PROGRAM AT THE INITIATIVES OF CHANGE INTERNATIONAL

CONFERENCE CENTRE, SUIZA — summer 2015

Con un base multicultural soélida, el programa tiene como objetivo ofrecer una experiencia que
desafia la manera en que vemos el mundo y nuestro papel en él. El programa se basa en la creacion
de liderazgo a través de una serie de workshops, talleres, actividades, conferencias; y prepara al

interno para liderar procesos individuales o en grupo.

Idiomas: Castellano, inglés, italiano y francés.
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