Capitulo 156

IAI{ACTERiS’l‘lleS DEL SISTEMA
DE INNOVACION EMPRESARIAL

Un SIE posee ciertas cualidades que permiten caracterizarlo de manera
concreta, ellas son: innovatividad, nivel de apertura interna, nivel de

apertura externa, productividad, calidad y complejidad.

INNOVATIVIDAD

La innovatividad tiene que ver con el valor agregado de innovacién
(VADI) que el sistema suministra. Puede ser graduado desde reducido
hasta disruptivo. Algunas veces solo se hacen mejoras, como cuando
se trabaja en programas de calidad, o puede acudirse a la imitacién in-
novadora como lo hicieron las firmas japonesas por los afios 70 y 80,
lo que implica traer innovacién de fuera y ajustarla a las condiciones
empresariales propias. Pero para alcanzar niveles considerables de
VAD], el sistema debe emplearse a fondo, lo cual se garantiza cuando
los elementos desempenan sus funciones de manera efectiva y cuando
sus interacciones generan alta sinergia, tomando como base un siste-
ma efectivo de comunicacién organizacional. Desde luego, la direccion

desempena un papel importante aqui como dinamizadora de procesos.

NIVEL DE APERTURA INTERNA
Este factor se refiere a la posibilidad de interaccion que tiene el perso-
nal dentro de los limites del sistema, en el marco de la organizacién, la

cual eleva la creatividad por el efecto del interdesplazamiento y permite
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que unas personas puedan desarrollar cosas diferentes de lo normal,
motivadas por planteamientos realizados por otros, en el marco de la
distancia cognoscitiva. En el grupo, motivo de estudio de 13 empresas
pymes de base tecnoldgica de la ciudad de Barranquilla, se descubrié
que dos firmas poseian red interna, donde cada innovador colocaba sus
propuestas y los demds aportaban a su desarrollo, lo cual es una base in-
clusiva importante para la innovacién. Esta cualidad del sistema puede
verse reforzada por la actitud de la empresa frente a la comunicacién.
Se sabe que en las pymes el nivel de interactividad es alto (Quintero y
Orellano, 2015) por el efecto que en ello tiene el tamafio reducido; por
ello, se espera que un SIE en estas firmas opere con facilidad, aunque
se debe tener en cuenta que el sistema de gestion cldsico que en ellas
domina (Forero-Pineda, Laureiro-Martinez y Marin, 2011) puede ir en
contravia. En este mismo sentido, las empresas grandes han promovido
la descentralizacion y autonomizacion de unidades organizacionales o
estratégicas para aprovechar las posibilidades que, en materia de comu-

nicacién y adaptabilidad, brinda ser pequeno.

NIVEL DE APERTURA EXTERNA

Esta variable se refiere a la facilidad que el sistema suministra para in-
teractuar con personas o entidades del contexto, especialmente del
ecosistema, y el grado de apertura mental de la gente que lo compone.
Opuesto a esto es conocido a nivel internacional el sindrome de “no fue
inventado aqui”, el sistema de islas y el esquema fracturado (Williams,
2015), considerados nocivos para la innovacién, porque esta queda
solo en manos de la capacidad propia, la cual se puede fibrosear por
efectos de la cohesion interna o la falta de reciclaje humano. En la in-
vestigacion de empresas de base tecnoldgica se encontraron cinco em-

presas con una fuerte orientacion técnica, que por supuesto daban la
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espalda al mercado; incluso, un gerente de una de ellas se concentraba
tanto en sus problemas técnicos que dejaba de atender las demds dreas
de la compania. Una de estas firmas, con orientacién cerrada, logré en
Medellin un premio por la realizacién de un tablero electrénico espe-
cial, pero perdi6 la oportunidad de entrar a este mercado, argumentan-

do que era dificil atenderlo desde Barranquilla.

Por el contrario, cuatro compafias compartian un local y, ademas,
establecian relaciones estrechas para prestarse servicios entre ellas, y
asi, conformaban un pequeno claster de empresas de software, disenos
electronicos, servicios de sefializacion ferroviaria y bioingenieria, ca-

racterizado por la cooperacion.

PRODUCTIVIDAD

Es la capacidad del SIE para desarrollar innovaciones; se mide por el
namero de ellas, de tipo significativo, desarrolladas por cada innovador
o el total de innovaciones sobre el nimero de personas integradas o
los innovadores. Se entiende que cuantas mds innovaciones se logren,
mas probabilidad tiene la empresa de alcanzar el éxito, pues con solo
una que triunfe se puede recuperar el esfuerzo aplicado. De alli que la
productividad innovadora sea un factor del SIE que se debe tener en

cuenta.

CALIDAD

Esta caracteristica se refiere al poder que tiene el sistema para crear
innovaciones que satisfagan las necesidades de los clientes. Es un pa-
rametro importante porque para que las innovaciones tengan merca-

do, deben aportar a los clientes, camplir con los requisitos que exigen
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(Juran, 1990; Joachimsthaler, 2008), lo cual, entre otras cosas, marca
la relacion de la innovacién con la calidad; vale decir que un producto
innovador debe tener calidad. De las companias de base tecnoldgica
presentadas, siete ofrecian una orientacién muy decidida hacia el mer-
cado con fundamentacién para el servicio al cliente, y tres trabajaban

para certificarse en ISO.

COMPLE]JIDAD

Una caracteristica importante del SIE es la complejidad, la cual se deri-
va de sus variados componentes y de las interrelaciones que ellos pre-
sentan, asi como de la dindmica que todo esto genera, pues con solo
moverse una variable, se cambia el sistema y lo propio pasa cuando es
perturbado por una variable externa. Dicha complejidad se convierte
en un mayor riesgo para la innovacién porque es dificil predeterminar

el resultado innovador que se presente.

UNA MIRADA INTEGRAL DEL SISTEMA

Vale la pena pensar el SIE como una entidad integrada, en lo cual jue-
gan un papel central las relaciones entre sus partes, que es lo que dala
sinergia. En este sentido, es necesario tener en cuenta que, como todo
sistema, en el caso del de innovacidn, los elementos estan interrelacio-
nados y desempenian diferentes papeles frente al todo, en el marco de
la complementariedad y la conflictividad. Las personas son el elemen-
to clave del sistema, ellas son las que lo dinamizan, pero necesitan los
canales organizacionales para poder realizar sus aportes, y dentro ellos,
los procesos, para mantener la continuidad del trabajo innovador. De la
misma manera, los individuos necesitan las técnicas para potenciar su

contribucién a la innovacién y, finalmente, la gestion es la responsable
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de que el sistema como tal opere de modo efectivo, de tal forma que
las personas se inclinen por participar. Si una de estas partes llegare a
faltar, el sistema no funcionard plenamente. Sin personas es imposible
que trabaje, pero sin canales, ellas quedarian reducidas a su microcos-
mos particular, y por tanto, no aportarian a la firma. De forma igual, la
innovacion se puede dar sin técnicas, mediante el uso espontineo de
la mente por parte del personal o por los requerimientos directos de
la gerencia, pero el desarrollo seria suboptimo porque dependeriamos
de la capacidad (natural o adquirida) de la gente. La gerencia es central
para orientar al sistema y mantener la dindmica alrededor del direccio-

namiento estratégico, asi que no se podria prescindir de ella.

CONTEXTO DEL SISTEMA

El sistema de innovacién de una empresa es realmente una entidad
abierta, como tal, opera en el medio organizacional de la compaiia, y
hay que reconocer que esta interaccion se ha percibido como proble-
matica, debido a que la organizacién, para su operacion, desarrolla una
serie de procesos encaminados a incorporar la rutina (Nelson y Win-
ter; 1982; Leonard-Barton, 1992; Govindarajan y Trimble, 2014), y
dicha marana, generalmente es contraria a las exigencias de flexibilidad
que impone un sistema de innovacion, por lo cual es frecuente que este
se encuentre en relacion conflictiva con el resto de la compaiia, debido
a su caracter transformador. La cuestion es que la mision del SIE es
lograr cosas nuevas, cambiar la compaiiia y, por ello, encuentra resis-
tencia en la forma tradicional de desarrollar las cosas, por lo que si el
sistema depende de lo convencional, es dificil que cumpla su tarea. Por
ello Drucker (1985) defendia la tesis de que deberia trabajar aparte,
aunque ello puede resultar costoso (Sethi y Sethi, 2009). En lo que se
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relaciona con lo interno, es basica la relaciéon con 4reas como mercadeo,
finanzas, talento humano, produccién e ingenieria. Estas suministran

conocimientos e insumos para llevar a cabo las innovaciones.

Pero, asi mismo, el sistema interactiia con otros sistemas externos, en
especial, centros innovadores de fuera. En este punto, es fundamental
la relacion con las universidades, centros de desarrollo tecnoldgico y
departamentos de innovacion de los rivales, en el marco de alianzas es-
tratégicas (aspectos que se visibilizan més cuando se trabaja en cluster,
Porter, 1998).

En las empresas de base tecnoldgica incluidas en el estudio que se ha
venido referenciando, no se presentaron problemas serios de interac-
cion entre las funciones tradicionales y el sistema de innovacién por
varios motivos. Primero, estd el tamafio pequeno de ellas: eran firmas
donde era ficil la comunicacién; segundo, existia un trabajo manco-
munado orientado por los gerentes en las empresas mas desarrolladas,
donde habia dreas técnica, comercial, y de investigacion y desarrollo
que se reunfan para coordinar el esfuerzo innovador. En lo que respecta
a las relaciones externas con las universidades dominaban las de tipo
informal y habia muy pocos casos de convenios; como todavia no se
ha desarrollado un claster tecnolégico, abundaban las relaciones mas
cercanas dentro de la cadena productiva, donde se destacaban las de
productor-proveedor. Efectivamente, los proveedores son importantes
para:

« Recibir capacitacién en nuevas tecnologfas.

« Asistir a eventos internacionales.

« Vigilar el desarrollo tecnolégico.
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INNOVACION SISTEMICA

En los ultimos tiempos ha aparecido el concepto de innovacién sisté-
mica (Teece, 2009), el cual se refiere a que las innovaciones en la em-
presa no son aisladas, sino que mds bien existen paquetes integrados de
innovaciones en los cuales es imposible llevar a cabo una sin el concur-
so de otras partes. Por ejemplo, la Gobernacién del departamento del
Atlantico en Colombia llevé a cabo un proyecto de repoblamiento bo-
vino en el sur de esta seccion del pais, la cual habia sido destruida por el
desbordamiento del rio Magdalena; la idea era que los pequefios gana-
deros pudieran reiniciar sus actividades productivas y darle vida econo-
mica a este territorio. En este proyecto participaron las 11 cooperativas
locales de leche, la asociacion regional de ganaderos Asoganorte, los
ganaderos involucrados, el Ministerio de Agricultura y la Gobernacién
(Subsecretarfa de Desarrollo Agropecuario). Ahora bien, cada uno de
los actores tenia que poner su parte innovadora en el proyecto, lo cual
implicaba cambios sustanciales, no solo de operacidn, sino de menta-
lidad. Asi, los productores tenian que cambiar su modo de produccién
para adoptar un programa silvo-pastoril con rotacién de potreros; las
cooperativas tenfan que hacer cambios organizacionales; el Ministerio
debia aportar en materia de evaluacion de este tipo de proyectos, y la
Gobernacion debia aplicar los nuevos métodos de estructuracion de
este trabajo, la financiacién con recursos de regalias derivadas de petro-
leo y demds minerales. Si alguien dejaba de desempenar su papel, ello
implicaba que el proyecto no funcionaria. Afortunadamente se trabajé
sistémicamente y esta actividad resulté siendo un éxito que salvé a una

poblacién importante de un desastre socioecondmico.

Lo que se debe destacar cuando se plantea este tema del SIE es que
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precisamente se estd adoptando el concepto de innovacion sistémica
(Ferras, 2010), asi que si la empresa tiene canales pero no se preocupa
por los innovadores u otro elemento, no puede obtener innovaciones

significativas, y asi pasa con cada uno de los otros componentes.

Helfat et al. (2007) sostienen que la innovacién sistémica “ocurre cuan-
do existe una co-especializacion entre partes de un sistema que requie-
re, a su turno, una fuerte coordinacion a través de los subsistemas para
que la innovacién pueda ocurrir” (p.23). En la innovacién sistémica se
parte del hecho de que la empresa es un sistema y por tanto las partes
o subsistemas deben integrarse, asi que para poder desarrollar la inno-
vacion, hay que articular o coordinar las partes, lo que le corresponde
ala direccion. Al incluir diferentes dreas de la empresa, el alcance orga-
nizacional de la innovacidn sistémica se amplia. Al intervenir muchas
unidades con alcance grande, el impacto del SIE se eleva, por ello tiene

caracter estratégico, pero también tiene mayor numero de opositores.

La cantidad de actores que participan en una innovacion sistémica es
un factor importante, dada la posibilidad de diversidad, pero también
aumenta el riesgo, porque si una o algunas no colaboran, la innovacién
no camina. También es conveniente mirar los externos al sistema, aque-
llos actores que no se involucran en la innovacidn, asi que se corre el

peligro de que hagan oposicion.

Obviamente las relaciones en la innovacion sistémica son relevantes,
ellas practicamente sostienen la innovacién. Aqui es importante tener
en cuenta: que ellas deben ser en doble sentido, cooperativas, emocio-
nales y frecuentes. Si hay una centralidad, ello se debe tener en cuenta

porque la innovacién practicamente queda en cabeza del centralizador,
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como sucede en muchas pymes. En un trabajo reciente (Quintero y
Orellano, 2015), se ve que al aplicar factores principales a los datos ob-
tenidos, la gerencia resulta siendo el factor mds importante, lo que nos
indica el peso que ella tiene para efectos de innovacién. En estas firmas,
si se desea elevar el desempeno innovador, hay que trabajar al geren-
te. También es fundamental tener en cuenta los huecos estructurales,
los cuales pueden ser importantes por su influencia sobre los otros y el
aporte directo de innovacién. Por definicion, un hueco estructural en
una red conecta a un individuo con otros de fuera, que a su vez, no tie-
nen contacto sino con el hueco, asi que desempena un papel de interfaz

fundamental.

LAZOS INTERNOS

Como se ha insistido, hay dos formas de desarrollar la competitividad:
hacia dentro y hacia fuera. Ya se ha tratado la relacion con la realidad
externa a través del factor social A. Pero también hay lazos internos. La
competitividad hacia dentro se puede dar de dos maneras, por el tra-
bajo independiente de cada drea de la empresa o por el trabajo comin,
cooperado, entre ellas (plataforma competitiva integrada), caso en el
que se puede tomar un factor de enlace interno. De esta forma, habria
dos factores de enlace que debemos tomar en consideracion a la hora
de medir la competitividad, la interfaz con actores del entorno y los
lazos al interior de la organizacion. Asi que la férmula de la competiti-

vidad se podria re-escribir de la siguiente manera:

C=1+DLS(Vy/ ) (6)
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Donde:
1, = Representa el esfuerzo de integracion interna.

k = Cada drea de la compania.

Asi que la competitividad total resulta de la conjuncién de las dreas con
actores externos y la suma de los esfuerzos individuales de las dreas de
trabajo. Para la empresa, lo importante es que el factor |, sea mayor que
cero, cuando podemos decir que existe sinergia organizacional. Esto,
ademas, nos indica la importancia de la inteligencia emocional en la
compafifa, que determina las relaciones entre las dreas, las cuales auna-
das a los mecanismos de coordinacion e integracion, son fundamenta-
les para crear competitividad por la via de la cooperacién. La informa-
tica moderna, con su insistencia en la interactividad, también juega un
papel destacado. En el caso de que | sea menor que cero, decimos que

hay sinergia negativa, un generador de baja competitividad.

Para simplificar, (1+1)], es un componente de interactividad, que se po-
dria representar por G, que nos indica el efecto total de los lazos tanto
externos como internos sobre la competitividad. De tal manera que la

férmula sintética de competitividad quedaria:
C=GS(V:/c;) (7)

En cuanto se refiere al efecto colectivo, es bueno tener en cuenta que la
competencia actual, tan alta afuera, esta correlacionada con la coopera-
cion interna, es decir, a medida que la competencia afuera se agudiza,
es menester integrarse mas hacia el interior, o sea que hoy hay una fuer-
te presion sobre |.. Tomando en cuenta el papel clave para la competiti-
vidad que juegan los actores del entorno, por el cardcter enlazado de las

empresas de hoy y la necesidad de fortalecer las relaciones internas, se
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puede decir que G es un factor fundamental en el mundo actual de los
negocios, y correlacionado con ella, se puede hablar de una capacidad

dindmica de relacionamiento (Helfat et al., 2007).

En conexion con esto, en el nivel empresarial hay que sacar ventaja del
ecosistema, para lo cual es menester:

« Identificar los actores claves.

« Establecer los mecanismos de interaccién apropiados.

« Definir una estrategia para la optimizacion del ecosistema.

Todo esto se puede traducir a la innovacion, de tal forma que, para au-
mentar la competitividad por esa via, la empresa debe integrar en torno
ala misma las interrelaciones al interior de las dreas y la interaccién con
los actores del ecosistema de innovacién empresarial. 235
DINAMICA DEL SISTEMA

El gran peligro de tener un SIE es que se conciba como algo inmodifi-
cable; en este sentido hay que acoger la advertencia de Adorno (2013)
que dice que el concepto de sistema tiene como base una concepcién
estatica, porque se supone que todo sistema es tan abigarrado, integra-
do y cohesivo que termina pensindose como inmodificable. Por ello,
es necesario darle dindmica a lo que se ha presentado hasta este mo-
mento como SIE. Con esta idea en mente, el primer elemento que se
debe tener en cuenta es la variedad de seres humanos que lo integran,
ademas, en él se reflejan las condiciones dindmicas de la organizacién
como totalidad, en particular los conflictos y contradicciones organiza-
cionale. Existen también elementos acelerantes, pero también de freno

que hacen posibles estancamientos, retrocesos o progresos; finalmente
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el sistema estd sometido a la turbulencia del entorno, sea por la via de la

informacidn, la tecnologia, conducta o estrategias de los actores exter-

nos. Asi que el SIE es realmente un ente dindmico que incluso puede

autodestruirse.

Otro aspecto de la dindmica es como evitar que un SIE caiga en peligro

de enmohecimiento. Para ello se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:

236

Garantizar una entrada de nuevos innovadores, para lo cual se de-
ben aplicar los mecanismos de selecciéon de emprendedores, un
punto que con frecuencia es descuidado por las empresas, las cuales
se basan generalmente en pruebas estandarizadas como el test de
inteligencia y el de personalidad, que no apuntan a la innovacién.
Este aspecto hay que tomarlo en cuenta, pues en una investigacién
donde se aplicaba un formulario de imaginacién en la organizacion,
la seleccion de creativos solo obtuvo un registro de 2 sobre 5, el mas
bajo de todos, junto con la concesién de tiempo para imaginar y la
aplicacién de incentivos.

Cambiar la direccién del sistema en caso de que el comportamiento
se haya estancado o este en regresion, e incluso, cuando se hagan
necesarias nuevas visiones.

Abrir el SIE a agentes externos, mediante el uso de alianzas, relacio-
namiento con clientes y centros de tecnologia, y asistencia a eventos
de actualizacion.

Tener una unidad de monitoreo de la dindmica misma del sistema.

ESPACIOS DE INNOVACION

La empresa que desee que su sistema de innovacion funcione debe te-

ner presente que es necesario tener espacios organizacionales para la
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co-innovacién (Pereda y Baturone, 2012), esto se compone de espa-
cios fisicos, grupales, redes intraorganizacionales y redes interorganiza-
cionales. Para el trabajo en grupo se requiere espacio fisico y dotacién
especial, para las redes se necesita una base de TIC, para aplicacién
de técnicas de creatividad es menester salas de relajamiento, musi-
ca ambiental, iluminacidn, vistas estimulantes e incluso cambios de

escenarios.

DESEMPENO DEL SIE
Para finalizar, se puede plantear una férmula para el desempeno de la

innovacidn en el sistema, asi:
VADI =f(N,R, X, A) (8)

Donde:

N = Numero de innovadores.

R = Relaciones entre los elementos del SIE.
X = La contribucién de los externos.

A = Apoyo de la alta administracion (coordinacién).

Esto nos indica que para lograr resultados en el SIE, en términos de
innovacion radical, hay que tener innovadores, pues su trabajo es el que
marca el resultado. Las relaciones que se presentan en el interior del
sistema también inciden, no solo en su ndmero sino en su efectividad.
Por supuesto que si se trae esfuerzo de afuera, ello también apalanca
los resultados y para todo, es clave el apoyo y compromiso de la alta

direccién de la empresa.
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