Capitulo 16

TIPOS DE SISTEMAS DE INNOVACION

Para profundizar en el estudio de los sistemas de innovacién empresa-
riales, es necesario realizar una taxonomia que permita caracterizar la
forma como se lleva a cabo la innovacién en un organizacién cualquie-
ra. En este sentido, los sistemas de innovacién se pueden clasificar en

tres categorias: espontaneos, de élite y abiertos.

SISTEMAS ESPONTANEOS

Los espontaneos son aquellos que dejan la innovacién al libre albedrio
de la gente, con base en las necesidades reactivas de la compania, bajo
la presion del mercado. En nuestra investigacion, una firma de software
administrativo que trabajaba a la medida, es decir, los programas eran
adaptados a las necesidades particulares de sus clientes, aplicaba este
tipo de SIE, de tal manera que la empresa dejaba a los ingenieros libres
al trabajar para los consumidores, utilizando su talento personal. Esta
préctica fue tan perjudicial que los clientes enganchaban en sus némi-
nas a estos profesionales, de alli que la compafiia tuviera un alto drena-
je de talento innovador. Por supuesto, la empresa tampoco tenia una
impronta institucional frente a los clientes. En el grupo de las 13 em-
presas de base tecnoldgica, del estudio mencionado, se encontré que
este sistema era el mas generalizado. En total, 8 de las 13 estudiadas,
aplicaban un SIE espontaneo. Por otra parte, se sabe que en Colombia
el espontaneo es muy aplicado, lo cual es visible en la poca formaliza-

cién de las actividades de investigacion y desarrollo (Malaver y Var-
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gas, 2004, 201 1). Esto mismo se aplica para América Latina; Ordénez
(2013) ha insistido en el caracter informal de las practicas investigati-
vas en la region, lo cual tiene que ver con la poca estructuracién orga-
nizacional y sistémica, la falta de I&D y la poca orientacion estratégica

en innovacion.

SISTEMAS ELITES

El tipo élite es aquel donde la innovacién se centra en un grupo pe-
queno de innovadores, basado en la concepcién de que los empren-
dedores son escasos. Esta posicion la sostiene Gates, quien, como se
comentaba, suele decir que Microsoft dependia de 20 personas talen-
tosas (Lowe, 2006); y también, Smith, (2009) de Google, quien insiste
en que la historia de la innovacién no ha cambiado y siempre es de-
sarrollada por un equipo pequeno de innovadores. Este segundo tipo
lo empleaban cuatro empresas del grupo investigado; tipicamente los
emprendedores eran el gerente, algunos ejecutivos de segunda linea y

pocos profesionales.

En un trabajo acerca de la innovacién en Barranquilla, que se llevo a
cabo hace algtin tiempo (Mendoza, 2002), se encontré que este mismo
grupo era el que energizaba la innovacion de las empresas. En 3 firmas
élites de las 13 de base tecnoldgica también existia un area de investi-
gacion y desarrollo, donde trabajaba un grupo de 3 a S ingenieros para
estructurar sistemas de migracion, servicios de telecomunicaciones o
automatizacion, sobre todo con miras a apoyar creativamente al drea
operativa. Pero, a pesar de la existencia de investigacion y desarrollo
como area, todavia no se posee un proceso integral, pero si existen pro-
cedimientos técnicos y curiosamente, no hay sistema de captacién de
ideas. En las empresas de confecciéon de ropa de moda también se em-

plea este tipo de SIE, en las cuales la élite esta formada generalmente
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por el gerente y los disefiadores. Por su esencia, una caracteristica im-
portante del sistema élite es que al concentrar la actividad innovadora,
permite que exista capacidad ociosa de creacion en la compania, lo cual

resulta inconveniente en un mercado de alta competitividad.

En Colombia se puede decir que el élite es el segundo sistema mas uti-
lizado. Malaver y Vargas (2011) descubrieron que en lo que se refiere a
los actores de la innovacion, el principal es el empresario-gerente, sobre
todo en materia de aporte de ideas, quien suministra las propuestas en
70,4 % de las empresas que tienen importancia media o alta. Realmente
existe un caso extremo del SIE élite: se trata del monocefilico, en el
cual la innovacién estd en cabeza del gerente. En este caso, para que la
empresa tenga éxito relativo, la centralidad debe tener las condiciones
de un verdadero campedn de innovacién. Como esto no es ficil, estas
firmas tienen de una serie de fallas en la materia, como:

« Unnumero reducido de innovaciones, por lo cual la probabilidad de
fallar es alta pues las innovaciones exitosas dependen del niimero de
propuestas; cuanto mayor es el numero, mayor probabilidad existe
de tener una innovacion fructifera.

« Hay rotacion de innovadores, debido a que no existen condiciones
para que ellos puedan trabajar; asi, prefieren irse.

« Se dificulta la etapa de accidn en la férmula basica de innovacién,
porque cuando la gente no participa en la construccion de lo nuevo,

existe poca disposicion para ejecutarlo.

SISTEMAS ABIERTOS
Por otro lado, el sistema de tipo abierto se basa no solo en el aprovecha-

miento de la capacidad innovadora de los miembros de la organizacién,
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sino de los actores externos, en especial, las universidades y los centros
tecnoldgicos. En el trabajo tan mencionado, solo una firma esta en este
grupo, pues el resto se orienta mds a utilizar sus recursos propios. No
obstante, hay algunos intentos que vale la pena senalar, como las re-
laciones que se han mantenido por la via informal de profesor-alum-
no de algunos ingenieros de estas empresas de base tecnoldgica, con
instituciones como la Universidad del Norte, Universidad Auténoma
del Caribe, Corporacién Universitaria de la Costa y el SENA, y dos
experiencias de relaciones institucionales con Incubar del Caribe y la
Universidad del Norte, las cuales muestran como las companias van

abriéndose hacia el medio cientifico-tecnolégico.

Elsistema abierto implica disposicién asimiladora interna y externa. En
lo propio, permite que la gente emprendedora pueda realizar sus inno-
vaciones sin mayores obstaculos, como es el caso conocido de Google
con la aplicacion de su regla 20/80, que faculta a cualquier persona de-
dicar un tiempo (20 %) a desarrollar innovaciones. Este tipo de sistema
plantea la posibilidad de un intercambio libre de ideas y proyectos de
innovacion en el personal, tanto en la Intranet como de manera perso-
nal. Es el concepto dominante en la directiva de empresa sin fronteras
que Jack Welch (2006) aplicé en General Electric, la cual buscaba for-
talecer la interaccién organizacional y superar las fracturas (Williams,
2015). En este sentido, se debe evitar la centralidad en la red, pues ello
genera distorsiones, dando posibilidad de que las personas ubicadas de
manera preferente tengan mds alta probabilidad de innovacién. De he-
cho, se ha demostrado que las personas no elitizadas desarrollan inno-

vaciones de més alta calidad (Bjork y Magnusson, 2009).
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Como ha quedado claro, un sistema de innovacion abierto trabaja por
la vinculacién a la innovacion de actores externos tales como clientes,
proveedores, contratistas, universidades y aliados, para lo cual se puede
aprovechar la cadena productiva en la cual se opera, y el cluster en el
cual se encuentra ubicada la firma. Una gran parte de empresas glo-
bales poseen sistemas abiertos de innovacion, tales como Nike, Goo-
gle, IKEA, Dell y Honda. Especialmente las tres primeras tienen una
orientacién alta hacia la vinculacién de los clientes, un aspecto que esta
al orden del dia en los negocios actuales (Von Hippel, 2007). En esto
juega un papel destacado el empleo de las redes, dentro de cuyas fun-
ciones estd la de innovar. Es el caso de Polycom User Group, que busca
nuevas ideas entre sus consumidores para la utilizacién de los produc-
tos para conferencias (Meyer, 2007); incluso los clientes ya se aplican
al desarrollo de producto especialmente en materia de disefio (Franke,
Keinz y Schreier, 2008). Procaps, una empresa farmacéutica de Barran-
quilla, desde que fue fundada hace 30 anos, ha trabajado con firmeza
en la innovacién con alta apertura; posee un canal abierto, un sistema
de captacion de ideas; ha trabajado con la Universidad del Norte en el
desarrollo de dos productos; posee incentivos claros a la innovacién;
la mide permanentemente haciendo seguimiento al nimero de ideas y
posee un comité de innovacioén que se ocupa del desarrollo innovador
en la firma. La empresa Legos, fabricante de juegos de mesa mediante
bloques, ademds de poseer un laboratorio de conceptos y un grupo de
desarrollo de productos y mercadeo, tiene una comunidad de tiendas y
minoristas en linea para extraer ideas de productos, desarrollando ex-

periencias de juego en red (Robertson y Hjuler, 2009).

La firma que se identificé con un sistema abierto en el proyecto que
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se ha venido comentando, posee su departamento de investigacion y
desarrollo, con un drea comercial orientada hacia el cliente y relaciones
con Incubar del Caribe y las universidades Simén Bolivar y del Nor-
te. Asi mismo recibe ayuda de Procolombia y de CBI, una fundacién
holandesa que apoya pymes en paises emergentes, y posee una alianza
con una empresa similar de Espafia. También tiene una Intranet, don-
de se colocan las innovaciones desarrolladas por los ingenieros, la cual

fortalece la interaccidn hacia dentro.

Las companias emprendedoras abiertas poseen una habilidad especial
para trabajar la innovacién en funcién del mercado, especificamente re-
ferente al cliente, lo cual les permite dar pertinencia a la accién empren-
dedora, que ha sido considerada, al lado de la novedad, elemento clave
para el rendimiento de la innovacién (Sethi & Sethi, 2009), asi que las
compaiias innovadoras (novelty) enfocadas al mercado (appropriate-

ness) son mds efectivas.

En la investigacion realizada se observa que las empresas con enfoque
de mercadeo y servicio, poseen una mejor posicién financiera deriva-
da de su apertura hacia los clientes; estas companias tienen gerentes
orientados al mercado que dedican tiempo a la parte comercial, inclu-
so las de mayor tamano poseen gerencia de mercadeo, tienen un en-
foque de servicio y mantienen relaciones adecuadas con los clientes.
El gerente de la compania abierta mencionada comentaba que en el
sistema de innovacion la relacién con el mercado era el aspecto al que
se le debia dar prioridad. De hecho, para que las innovaciones puedan
triunfar, dado su alta probabilidad de fracaso, deben apegarse al mer-

cado. Por el contrario, otro aspecto descubierto fue que S firmas cen-
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tradas en lo técnico, que descuidaban el mercado, operaban a nivel de

supervivencia. Adicionalmente, las companias con SIE abierto utilizan

la orquestacion (Ruelas-Gossi, 2009) como mecanismo para integrar

los diferentes nodos que conforman la red de innovadores. Este mismo

hecho se descubre en un trabajo mds reciente de 15 empresas afiliadas a

ACOPI. Compaiiias como D’ La Abuela, fabricante de salsas, y Méster-

quim, controladora de olores, muestran un desempeno financiero que

les ha permitido crecer.

Para sintetizar, mirando en conjunto, de cara al sistema de innovacién

empleado, se presentan las siguientes caracteristicas:

Existe un reducido nimero de innovadores con los cuales se puede
contar; no hay criterios para la seleccién de emprendedores que se
integren al proceso de seleccién de personal; la preocupacion por el
desarrollo de emprendedores es baja y la vinculacién de externos es
escasa.

El canal mas utilizado es el directo, especialmente la via jerarquica,
pero dos empresas estan estructurando drea de I&D; curiosamente,
como se dijo, no existe sistema de captacion de ideas.

Como técnica, se emplea unicamente —y de manera informal- la
lluvia de ideas, pero existe un apoyo tecnoldgico, generalmente
adquirido.

En materia de gestion, se cuenta con liderazgos de cardcter autorita-
rio-benevolente que no posibilita la innovacién, debido al caracter
cerrado. Sin embargo, no es tan negativo para bloquear iniciativas
del personal, lo que sucede es que hace dificil el acceso, y hay com-
plicaciones que se derivan de la alta centralizacién en lo que se refie-
re ala estructura.

No existe politica de incentivos ni econémicos ni psico-sociales, y
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el argumento central al respecto es la falta de dinero. Tampoco se
poseen indicadores de gestion basados en la innovacién, porlo que

se dificulta el seguimiento al sistema.

SISTEMA DE INNOVACION Y ESTRATEGIA

Un aspecto que es importante al examinar el SIE es la orientacién es-
tratégica que debe tener, es decir, debe corresponder con la estrategia
que la empresa ha establecido. En este sentido, el canal de campos de
innovacion resulta fundamental debido a que con él se establecen 4m-
bitos de innovacién de gran valor para la compaiia, de tal forma que
ellos se enfilen hacia la estrategia, lo cual a su vez, evita la dispersion del
esfuerzo creativo y el desperdicio de recursos. También es claro, por
el otro lado, la necesidad de que la innovacién quede establecida en el
direccionamiento estratégico, en la mision, la visioén y los valores. De
la misma manera, deben alinearse (Kaplan y Norton, 2008) los planes
de innovacidén y estratégico de la compania. Una de las dos empresas
mas destacadas del trabajo comentado constituye una muestra de una
firma que trabaja en este sentido. Al respecto se plantea el componente
emprendedor en la misién, la visién y los valores; posee un plan estraté-
gico de innovacién, ha disefiado un sistema de innovacién y posee una

gerencia de I&D.

Un punto esencial aqui es la innovacién estratégica que muestra el ni-
vel agregado de innovacion que se aplica a la estrategia de la firma, un
topico importante porque plantea la dimensién del cambio que se debe
realizar para aplicar una estrategia novedosa: en la medida en que la
estrategia se desvia de lo que actualmente hace la firma, mayor energia

necesita la transformacion.
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De todas formas, se debe evitar que el sistema de innovacién empresa-
rial se desarrolle de manera aislada de la compania, especialmente en lo
que tiene que ver con la estrategia formulada y el referente del mercado.
Un SIE abierto es lo mas efectivo para un mundo de alta complejidad,
como es el regido por la competencia global. En lo interno, él garantiza
también el aprovechamiento de la capacidad humana total de la empre-
sa, evitando el desperdicio que implica trabajar con capacidad mental,
volitiva y afectiva ociosa. Sin embargo, no se puede ir al extremo de
descuidar el trabajo interior de innovacion por afincarse con firmeza
en lo de afuera; realmente la apreciacidn o valoracion de los desarrollos
externos solo se puede realizar si nosotros estamos trabajando la inno-
vacion propia, asi que el juego de un SIE abierto es la combinacion de

lo externo con lo de adentro.

Para mayor abundancia se ofrece un andlisis del sistema de innovacién

de una empresa de ingenieria:
No hay sistema de innovacién como tal, no existen canales, ni si-
quiera captacion de ideas, mucho menos campos estratégicos de in-
novacion, no se usan las técnicas de creatividad, no hay software ni
equipos especiales. En sintesis, la firma ha desarrollado una innova-
cién de cardcter espontdnea, centrada en una sola persona, pero se
ha abierto, pues cuenta con esquemas de monitoreo y vinculacién
con universidades y no hay gestion de la innovacién. Esto implica
que el desempeno innovador es subdptimo, porque se deja sin utili-

zar una parte grande del talento humano.
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