Capitulo 19

ISTRUCTURA ORGANIZACIONAL
PARA LA INNOVACION

Como en todos los casos de modelos de gestion, la estructura organi-
zacional es un elemento que se debe tener en cuenta; ello ha quedado
claro en gestion de la calidad y gerencia de servicio, y también en in-
novacién. Y en nuestro caso, fundamentalmente ello se refleja en dos
puntos: la forma como la innovacion se integra a la estructura y el papel
que el nivel de organizacidad juega. Por supuesto que el primer punto
que se debe mirar en materia de estructura es la ubicacién de la funcién
de innovacién en el organigrama de la compaiia, lo cual comprende
dos aristas: la creacién de la unidad encargada de la innovacion y el
6rgano colectivo (comité), que se encarga de trabajar lo cooperativo de

la innovacidn.

UBICACION JERARQUICA

En este sentido hay que partir del punto de vista de que para implemen-
tar una estrategia de innovacion y establecer un sistema de innovacion,
es menester crear una unidad organizacional especifica para impulsar el
trabajo innovador (Pontiy Ferrs 2006), la cual debe tener como fun-
ciones claves: disenar la politica de innovacién de la empresa, disefiar e
implementar el sistema de innovacién, coordinar el trabajo innovador
de las diferentes dreas de la compania, disenar la politica motivacional,
apoyar al gerente general en la conduccion estratégica emprendedoray

realizar el seguimiento a las labores de innovacién. En esta perspectiva,
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esta oficina no es un ente aislado sino un 4rea de gestion de la innova-
cién (Ordéiiez, 2013).

Asi mismo es necesario concretar el nivel en el cual se debe ubicar esta
unidad, lo cual depende de la importancia estratégica que se le otor-
gue a la estrategia innovadora; en los casos donde se define la estrate-
gia como liderazgo innovador, con alto nivel de VADI, la unidad debe
ubicarse en una posicion alta, cerca de la direccién general, y puede
ser integrada por funciones internas como investigacion y desarrollo, y
administracion de la innovacion. Este ultimo aspecto se refiere a la de-
finicién de politica, direccidén de la innovacién, sistema de informacién

de innovacién, financiacion, aspectos motivacionales y seguimiento.

COMITE DE INNOVACION

Ponti y Ferrds (2006) han recomendado la creacién del comité de in-
novacién como parte de la gestion de la misma. Se trata de un dérga-
no colectivo que se encarga de articular la actividad innovadora de la
empresa. Debe estar integrado por la direccion general, el director de
innovacion, el gerente de mercadeo, gerente de produccion, el gerente
financiero y el 4rea de talento humano. Es liderado por el director ge-
neral, con secretaria del Director de innovacién, y busca elevar el nivel
emprendedor de la compania. Sus funciones esenciales son:

« Estudiar y aprobar el plan de innovacién.

« Coordinar las actividades de innovacidn de las diferentes dreas.

« Hacer seguimiento general a la innovacién.

ORGANICIDAD DE LA ESTRUCTURA

Otro topico es el tipo de estructura que requiere una empresa de alta
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innovacion. Al respecto, el cambio implicado en la innovacién necesa-
riamente exige estructuras organicas que lo faciliten. Se ha comproba-
do extensamente que las estructuras de las empresas emprendedoras
son planas (achatadas) con un reducido nimero de niveles organizati-
vos, lo cual facilita la actuacién del personal y una comunicacién mas
abierta con los actores internos y del entorno, a la vez que promueve
una comunicacién mds directa entre los niveles bajos y altos de direc-
cién, de tal manera que las propuestas de innovacién lleguen con ra-
pidez al nivel superior, por lo que se vuelve un canal 4gil del sistema
de innovacién. De la misma forma, ese tipo de estructura estd en linea
con la necesidad de adaptacién a medios de alta turbulencia e incer-
tidumbre, como el actual mundo de los negocios. Se tiene en cuenta
que la innovacién es una capacidad dindmica (Teece, Pisano y Shuen,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, 2009) que, como tal, permite
afrontar los cambios del medio externo, los cuales exigen una estruc-
tura flexible. Empresarios destacados de industrias de alta innovacién
han defendido las estructuras organizacionales flexibles como Catmull

(2015) de Pixar, y Noyce (Isaacson, 2014) de Intel.

Relacionada con la innovacion, se tiene una estructura que también es
facilitante: la de red, caracterizada por estar conformada por individua-
les 0 equipos de proyectos bastantes auténomos, relacionados entre
si por una red informética y sistemas colaborativos, y un centro que
desempena un papel netamente integrador. Dado que la innovacion se

lleva a cabo con base en proyectos, este tipo de estructuras resulta ttil.

En todo caso, la estructura es descentralizada, o mas precisamente, au-
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tonomizada, es necesaria para que la gente pueda tener iniciativa. No
se debe olvidar que los innovadores le tienen poco aprecio a las estruc-
turas jerarquizadas y de corte burocritico. En una burocracia es dificil
que haya innovacién, y esta solo la pueden realizar los altos mandos;
de hecho, solo unos pocos lo hacen en el marco de sistemas de élite. En
estas condiciones, como dice Crozie (1997, p.91): “el rol del innovador
no puede interesar de todos modos sino a una pequefia minoria, dado
que las oportunidades de cambio no pueden presentarse mas que para
los de arriba” Esto implica que, en estructuras jerarquizadas, para con-

seguir innovacion, hay que trabajar a la gerencia.

Incluso en una estructura jerarquizada la toma de decisiones en mate-
ria de innovacién es suboptima, porque depende de una o pocas per-
sonas de alto nivel, los cuales tienen sus sesgos, como dicen Stiglitz y
Greenwald (2014): “...la toma jerdrquica de decisiones que a menudo
caracteriza a las grandes corporaciones lleva una mayor probabilidad
de rechazar buenos proyectos...” (p.159). En este tipo de organizacién
se reduce el nivel de critica y la gente no se atreve a tomar riesgos sin
la autorizacién de sus superiores (Kotter, 2015), lo cual, al final, atenta

contra la cultura innovadora

En el tema estructural, se ha planteado una respuesta respecto a la dind-
mica del proceso de desarrollo de la nueva estructura de innovacién, y
se considera que al comienzo es mejor separarla de la estructura tradi-
cional para evitar el efecto de rechazo de la vieja forma de organizacién
(Drucker, 1985; Sykes y Block, 1989). Esto no significa que el sistema
de innovacién no interactue con el tradicional, més bien, lo que se re-

quiere es un esquema dual, en el cual la interaccidn resulta de compartir
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personal, revisar desarrollos nuevos por parte de ejecutivos del campo

jerarquico, y formar en innovacién para ambos frentes (Kotter, 2015).

En realidad, la empresa posee tres estados de actuacion respecto a la
innovacion: el trabajo de rutina, el de mejoramiento que se sostiene
con la gestion de la calidad, y el de innovacién. Cada uno tiene su papel
y lo mds probable es que se tenga que convivir con ellos de manera
simultinea. Asi que una compania debe tener la suficiente capacidad
creativa para llevar a cabo esta convivencia organizacional, pero, como
se ha comentado, la estructura de innovacién debe ser separada de la
rutinaria y aun respecto a la de mejoramiento, y en lo posible, el sistema

organizativo general debe ser de corte organico.

Para finalizar, los esquemas estructurales y los espacios sociales, inci-
den sobre el espacio fisico. Catmull (2015) narra cémo en Disney el
esquema jerdrquico se reflejaba hasta en el diseno del edifico, el cual
se consideraba alienante y deprimente, inhibidor de la creatividad, que

era la base de la ventaja competitiva de la empresa.
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