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Abstract

La Innovacion no es un fendmeno nuevo. La humanidad, siempre tuvo la tendencia a pensar
nuevas y mejores formas de hacer las cosas y llevarlas a la practica. El desarrollo del lenguaje, la
invencion de la rueda, el asentamiento en ciudades, son algunos ejemplos de soluciones
encontradas por la humanidad para la mejora de la calidad de la vida. Esto permite decir que la
historia de la Innovacién es tan antigua como la historia del hombre, sin embargo, como
concepto académico fue recién presentada formalmente, en los comienzos del siglo 20, desde la

obra del economista Joseph Schumpeter, con su “Teoria del Desenvolvimiento econdmico”.

En dicha obra, el autor define a la Innovacion como un fendmeno que lleva a la economia a un
grado de desarrollo mayor. Actualmente, se conoce que aquellos paises que presentan mayores
indices de Innovacion, también encabezan los rankings de PBI per Cépita. Es decir, el desarrollo

de un pais cada vez mas se encuentra condicionado por su capacidad innovadora.

En la Argentina, el sector PyMe representa el 99,6% de las unidades econémicas, aportan casi el
70% del empleo, el 50% de las ventas y més del 30% del valor agregado.

Se desprende de ello que para que la economia Argentina crezca se debe innovar, y dado el peso

de las PyMEs en la economia del pais, esta innovacion debera también provenir de ellas.

Sin embargo, las PyMESs encuentran ciertas dificultades para desplegar su capacidad

innovadora. Estudiar este punto es el eje central de este trabajo.

La evolucién de los estudios de los Modelos de Innovacion ha llevado a comprender su
naturaleza sistémica. No es posible innovar de forma aislada, sin entender sus interrelaciones.
Estas ser estudiadas en profundidad. Por tal motivo, el presente estudio partird de la descripcion
de los Sistemas Nacionales de Innovacion con sus elementos y mecanismos operativos, para

luego concentrarse en el estudio del subsistema central “Empresa”.

El objetivo de este estudio es determinar, dentro de una organizacion, los factores que fomentan,
reducen o impiden el desarrollo de la capacidad Innovadora, tomando como sujeto de estudio un
grupo de PyMEs argentinas. No es el unico eje posible del estudio ya que existe desde el Mezzo
sistema que rodea a las PyMEs (por ejemplo, bancos, universidades, centros de innovacion), y

desde el Macro sistema (economia, legislacion cultura pais) fuertes influencias sobre el tema en
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estudio. No obstante se parte de la conjetura de que existen en el ecosistema de la empresa

aspectos a identificar y por supuesto sobre los cuales es posible introducir una mejora.

En el trabajo se partio de una cuidadosa exploracion tedrica y de una corroboracion empirica, de
tipo cualitativa, exploratoria, con el proposito de identificar las variables que actGan sobre el
despliegue de la innovacién en el colectivo estudiado, conocer sus vinculaciones, explorar el
grado de madurez en la gestion estratégica y vincular ello con el despliegue del proceso
innovador. Asimismo, identificar como influye el tipo de estructura, la definicion estratégica, los

procesos de innovacion y la cultura de la empresa.

Se buscard demostrar qué, si bien se considera que las PyMEs innovan naturalmente para
adaptarse a los cambios en el entorno, esto proviene de una confusién entre los conceptos de
Adaptacién e Innovacion. Las PyMEs pueden encontrar flexibilidad para adaptarse pero

encuentran mucha dificultad para llevar adelante innovaciones de forma sistémica.

Palabras clave: PyMEs, innovacion, innovacion sistémica, innovacion disruptiva.
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Factores organizacionales que determinan la capacidad
innovadora en PyMEs Argentinas
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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Relevanciay aporte

1.1.1 Rol de las PyMEs en Argentina

La Argentina cuenta con 1.800.000 Micro, Pequefias y Medianas empresas (PyMEs). Las
mismas representan el 99,6% de las unidades economicas, aportan casi el 70% del empleo, el

50% de las ventas y mas del 30% del valor agregado (Silveira, 2016).!

De acuerdo a la Resolucion 103-E/2017 de la Subsecretaria de Emprendedores y de la Mediana
Empresa, las PyMe pueden ser definidas de acuerdo a sus ingresos anuales y al tipo de actividad
que desarrollan. La Tabla 1.1.1 indica esta categorizacién. Para la determinacion de ingresos se
deben promediar los valores anuales de los ultimos 3 afios sin impuestos (en pesos argentinos),
producto de los balances o informacién contable correctamente informada. En caso de no contar
la empresa con 3 afios de antigliedad, se considerara el promedio proporcional anual verificado

desde su puesta en marcha.

Tabla 1.1.1 Categorizacion segun Ventas Anuales

$4.700.000

$3.500.000

$12.500.000

$10.500.000

$3.000.000

$ 30.000.000

$ 21.000.000

$ 75.000.000

$ 64.000.000

$19.000.000

$ 240.000.000

$175.000.000

$ 630.000.000

$520.000.000

$145.000.000

$360.000.000

$250.000.000

$900.000.000

$760.000.000

$230.000.000

Fuente: Resolucién 103-E/2017

Segun Di Cano (2016), las PyMEs cumplen un rol preponderante en la economia del pais debido

a su capacidad de realizar productos personalizados a menor escala; poseen flexibilidad para

! Si bien se encuentran estos datos en distintas fuentes, no fue posible encontrar una fuente oficial que las
estableciera. Por tal motivo se refiere al presente autor para su cita.
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brindar servicios u contrataciones a las grandes empresas disminuyendo asi los costos, y brindan
la posibilidad de llevar adelante operaciones de menor tamafio cuando las circunstancias lo

ameritan (industria agricola). En relacion a este rol el autor comenta:

Las PyMEs en este contexto encuentran su razdn de ser, ya que constituyen las
organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y de generar
empleo, con lo que representan un importante factor de politica de distribucion de
ingresos a las clases media y baja, con lo cual fomentan el desarrollo econémico de toda
una Nacion. Las PyMEs son, de este modo, un factor clave de estabilidad econdémica por
su féacil adaptacién a las circunstancias cambiantes del mercado y a los ciclos
econdémicos, dada su especial sensibilizacién a los procesos de recuperacion de la
inversion; desde un punto de vista dinamico, la entrada y salida constante de estas
empresas del mercado es lo que contribuye a mantener un entorno de competencia, con
niveles de precios y rentabilidad que tienden a los de un mercado competitivo.” (Di Cano,
2016, pag. 5)
Es posible concluir asi, que las PyMEs en la Argentina tienen un importante rol en la
contribucion a la generacion de empleo y en la distribucion de la riqueza a las clases medias y
bajas. Su existencia aporta estabilidad a las grandes empresas que forman parte de su cadena de
valor, y su flexibilidad le permite transitar de mejor manera las crisis y los cambios tecnoldgicos,

mitigando asi sus impactos.

1.1.2 Impacto de la Innovacion en la economia de un pais

Como serd presentado seguidamente, Shumpeter (1978) define a la Innovacion como el
fendmeno que lleva a la economia de un cierto estado de equilibrio, a otro nuevo a un nivel

mayor..

Algunos datos sobre PYMES permiten obtener las mismas conclusiones. Tomando los datos
publicados por KONEMA (2017), para el afio 2016 y correlacionandolos con el Ranking de PBI
per capita, para el mismo afio, publicado por GII (The Global Innovation Index, 2016)? los
resultados se detallan en la Tabla 1.1.2, puede apreciarse que 18 de los 20 paises con mayor PBI

del mundo se encuentran dentro de los 20 paises mas innovadores.®

Tabla 1.1.2. Relacion PBI-GII

2 Se utilizé el presente indicador, ya que su generacién considera mayor nimero de factores que otros que solo se
enfocan en el indice de patentamiento.

® Se quitaron del analisis aquellos paises cuyas economias se centran en la obtencién del petréleo y los paraisos
fiscales.
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Ranking PBI per Ranking GlI

Cépita 2016 2016
Luxemburgo ‘ 1 12
Irlanda ‘ 2 7
Islandia | 3 13
Estados Unidos de América ‘ 4 4
Dinamarca ‘ 5 8
Singapur ‘ 6 6
Suecia ‘ 7 2
Australia ‘ 8 19
Holanda ‘ 9 9
Austria ‘ 10 20
Finlandia ‘ 11 5
Hong Kong ‘ 12 14
Alemania | 13 10
Canads | 14 15
Bélgica | 15 23
Reino Unido ‘ 16 3
Francia ‘ 17 18
Nueva Zelandia ‘ 18 17
Japén | 19 16
Israel ‘ 20 21

Fuente: Elaboracion propia en base datos presentados por Konema (2017) y
The Global Innovation Index (2016)

Esto parece indicar que el desarrollo de un pais, medido por este indicador, se encuentra alineado
con su capacidad de innovar. Esta necesidad, combinada al peso que tienen las PyMEs en la
economia Argentina, invita a profundizar sobre como se desarrolla dicho fenémeno en este

colectivo en estudio.

1.2 Introduccion al problema

Para entender un poco mejor las problematicas de las PyMEs, es necesario comprender que las
mismas no son solamente empresas de menor tamafio. Su desarrollo y composicion, obligan a

que deban ser estudiadas de una forma particular.

15



Sobre este punto resulta atil considerar, como marco de referencia, las fases de crecimiento que

propone Grainer (1972).

Dicho autor establece que las empresas (no solo las PyMEs) pasan por cinco fases, las cuales se
encuentran definidas por el estilo de direccion necesario para transitarla y los problemas a los
que se enfrenta dicha direccion.

Tabla 1.2.1. Fases de Crecimiento de Greiner

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Categoria

Crecimiento Direccion Delegacion Coordinacién Colaboracioén
FOCO DEL Producir v Vender Eficiencia en las Expansion Consolidacion de la Rii%';; (;::;r; (ie
MANAGEMENT y operaciones P organizacion P -
Innovacion
ESTRCUTURA Informal Central_lzada y Descentra}ll_zada y Staff de linea y Matriz de equipos
funcional geogréfica grupos por productos
ESTILO DE Individual y L . . S
) D Dell Vigil P
DIRECCION emprendedor irectivo elegativo igilador articipativo
SISTEMA DE Resultados de Estandares v Costos Reportes y Planes e Inversiones Establecimiento de
CONTROL Mercado y rentabilidad objetivos compartidos
RETROBUCION Rentabilidad
PARA EL Propiedad Sueldo y mérito Bonus Individual compartida y Bonus Grupal
MANAGEMENT acciones

Fuente: Greiner, 1972

Suele observarse que las PYMES argentinas tienden a atravesar dichas etapas y estancarse en las

primeras dos fases tempranas de Crecimiento y Direccién.*

Tal como establece la primera fase, las PyMEs suelen surgir, normalmente, como un
emprendimiento, como consecuencia de la creatividad y empuje de un emprendedor que
transforma una idea en un negocio. En esta etapa la empresa cuenta con su duefio y pocos
empleados que trabajan de manera informal, todos brindando horas adicionales de su tiempo con
el fin de sacar adelante a la empresa. En dicho contexto las principales caracteristicas del lider
radican en su espiritu visionario y su compromiso con la realizacién de la tarea. Las iniciativas
surgen directamente de él y logran llegar de forma répida al resto de los empleados. Al estar tan
en contacto con los clientes, el mercado actia como agente controlador indicando rapidamente
los cambios que deben realizarse. (Greiner, 1972) . En esta etapa la innovacién se produce de

forma natural e improvisada, ya que la empresa cuenta con gran flexibilidad para responder a los

* Una opinién del autor en base a su experiencia como consultor de PYMES en Argentina
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cambios del entorno y no sufre la inercia o las burocracias de las grandes organizaciones lo que

le permite reaccionar de forma rapida y efectiva.

Greiner (1972) plantea que, en esta etapa, se presenta una crisis del Liderazgo. El lider, quién
cuenta en general con aptitudes emprendedoras o tecnoldgicas, debe comenzar a afrontar
problemaéticas de eficiencia productiva y gestion de personal, las cuales no son de su interés o no
tiene desarrolladas. La solucion a esta crisis radica en que este lider se haga a un lado y asigne a
un nuevo directivo que si cuente con dichas aptitudes y lleve a la empresa al siguiente nivel, o
que desarrolle los conocimientos de Management necesarios para enfrentar la etapa. Sin
embargo, pocos son los duefios que asumen estas limitaciones, por lo que muchas empresas se
encuentran aferradas a esta fase, con los problemas tipicos de ella, no logrando evolucionar a

fases superiores, limitando su crecimiento.

Aqguellas empresas que si logran pasar a la etapa de Direccion, encuentran un periodo de
crecimiento, pero en un plazo determinado, encontraran las problematicas propias de esta nueva
fase. Esta etapa se caracteriza por el requerimiento de una estructura mas formal y especializada,
que incorpore los sistemas de gestion y herramientas para la toma de decisiones. EI nuevo
director y sus mandos directos suelen centralizar el control y la toma de decisiones. En esta etapa
se alcanzan los objetivos de eficiencia que resuelven las problematicas de la fase anterior, pero se
enfrenta a la crisis de la falta de autonomia. La estructura esta formalizada, los sistemas de
control estan centralizados, esto quita a los empleados la autonomia y la toma de decisiones
(propias a su funcién), dependiendo de las directrices establecidas por el director. El personal
tiene los conocimientos suficientes para aumentar su toma de decisiones, pero la rigidez de la
estructura no les permite actuar (Greiner, 1972). En esta fase la capacidad innovadora de la
empresa encuentra las mismas restricciones que en la fase anterior. Las oportunidades son
solamente detectadas por el director quién utiliza la estructura para ejecutarlas, pero con la
dificultad de que ahora dicho lider se encuentra mas lejos del mercado y cuenta con una

estructura menos flexible para reaccionar.

De resultado de ello, las PyMEs que se encuentran en estas dos primeras etapas, presentan
grandes dificultades para innovar de forma sistémica (involucrando a todos) y dicha capacidad
empeora. Teniendo en cuenta las exigencias competitivas de innovacion comentadas en este

capitulo, se tornard necesario identificar las variables a través de las cuales estas empresas
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puedan actuar y llevar adelante innovaciones sistémicas en todas sus fases de evolucion,

acelerando asi su crecimiento.

Se debe tener en cuenta que la empresa forma parte de un ecosistema Innovador mucho mas
abarcativo que su sistema interno. Estd conectada con un sistema cercano (mezzo) del cual
participan otras organizaciones de tipo publico y privado que sin duda afectan a su capacidad
innovadora junto a un sistema mas lejano (macro) que también influye en su capacidad
innovadora. Este trabajo estara enfocado en el estudio del ecosistema interno, conjunto endégeno
sobre el cual la empresa puede actuar, sin por ello dejar de reconocer la importancia que poseen
los ecosistemas mezzo y macro. Las empresas deben comenzar conociendo sus sistemas internos

y trabajar sobre aquellos factores organizacionales sobre los que si tiene poder de actuar.

1.3 Estado del conocimiento e introduccion a la metodologia de abordaje

Para el presente trabajo se partié del Ecosistema Innovador como marco teoérico de estudio a los

efectos de comprender como funciona el fendmeno de la innovacion.

A tales fines se partio de Joseph Schumpeter y su Teoria del Desenvolvimiento Econdmico
(1978).

Para la definicion del concepto “Innovacién” se tomo el Manual de Oslo (2006), desarrollado por
el OECD, el cual caracteriza a la Innovacion segln su “resultado, grado de novedad e impacto”.

Como introduccién al Pensamiento Sistémico e identificacion de los componentes de los
sistemas, se tomd el trabajo de Donella Meadows (2009) en su libro Thinking in Systems: A

Primer.

Respecto del Sistema Empresa, fueron seleccionados un grupo de autores como referentes
validos para guiar la investigacion en el cumplimiento de los objetivos buscados. Se partié del
Oxford Handbook of Innovation (2013) en el cual los autores J. Fagerberg, D. Mowery y R.

Nelson consolidan los informes de ciertos referentes en materia de Innovacién.

Asimismo se consultaron estudios e investigaciones empiricas realizadas sobre la temética y se
desarroll6 un trabajo de campo, de tipo cualitativo, mediante la realizacion de una encuesta a

directores y altos mandos de 10 empresas PyMEs argentinas. Las preguntas fueron orientadas a
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conocer el estado de situacion actual de la gestion de la innovacion de las mismas y los

resultados obtenidos.

1.4 Alcance

El estudio se concentr6 en empresas PyMEs argentinas del area metropolitana de Buenos Aires.
Las mismas fueron identificadas en las fases | y Il de Greiner (1972). Estas desarrollan
actividades de baja tecnologia.® La seleccién de empresas fue realizada de acuerdo a la
Resolucion 103-E/2017 de la Subsecretaria de Emprendedores y de la Mediana a la cual se ha

referido anteriormente en este capitulo.

1.5 Objetivos e interrogantes de la investigacion

El objetivo de este estudio ha sido determinar, dentro de una organizacion, los factores que
fomentan, reducen o impiden el desarrollo de la capacidad Innovadora de las PyMEs argentinas.
Se tratard de conocer los fendmenos y determinar la forma en que operan desde los clasicos ejes
de andlisis de: Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos.®

Se buscara asimismo determinar si la ausencia o insuficiencia de alguno de los factores
identificados puede reducir la capacidad innovadora o puede ser compensada por la presencia de

otros.

1.6 Articulacion

En el Capitulo 2, se realiza una introduccion a la Teoria Schumpeteriana del Desarrollo
Econdmico, introduciendo la explicacion del fendmeno de la Innovacion a través de variables
enddgenas desde la perspectiva econdmica. EI mismo opera como introduccion de las dinamicas
que luego se profundizaran en el analisis sistémico. EI Capitulo 3 se introduce a la Innovacién,
sus formas de definirla y la evolucién de los Modelos de Gestidn, desde el modelo lineal hasta el
Modelo de Quinta Generacion o de Innovacion Sistémica. Con el fin de desarrollar este Gltimo
concepto, el Capitulo 4, presenta la Teoria de los Sistemas y el Pensamiento Sistémico para
luego caracterizar al Ecosistema Innovador y sus componentes. El Capitulo 5 profundiza sobre el

Sistema Empresa. Identifica a traves de la Estrategia, la Estructura, la Cultura y los Procesos, los

® Se evito trabajar con empresas de alta tecnologia para evitar asesgar las conclusiones del estudio
® Dichos ejes surgen del estudio del marco teérico realizado.
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factores tedricos que determinan la capacidad innovadora de las empresas. ElI Capitulo 6
desarrolla la investigacion utilizada para la corroboracion empirica, se describe la metodologia
utilizada y se presentan los resultados del estudio. En ese capitulo también se confrontan las

hipotesis, se organiza la discusion y se presentan las conclusiones de la investigacion y propuesta
de futuras lineas de investigacion.
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Capitulo 2. Economia de la Innovacion - La Teoria Schumpeteriana

2.1 Introduccién

La Innovacién no es un fendmeno nuevo. Siempre la humanidad tuvo la tendencia a pensar
nuevas y mejores formas de hacer las cosas y llevarlas a la practica. El desarrollo del lenguaje, la
invencion de la rueda, el asentamiento en ciudades, son algunos ejemplos de nuevas soluciones
encontradas para la mejora de la calidad de la vida en sociedad. Esto permite establecer que la
historia de la Innovacién es tan antigua como la historia de la humanidad, sin embargo, fue
recien presentada formalmente, en los comienzos del siglo 20, desde la obra del economista
Joseph Schumpeter, la “Teoria del Desenvolvimiento economico” (Fagerberg, Mowery, &
Nelson, 2013).

En ésta, el pensador desarrolla un modelo en el que explica el impacto de la Innovacion en el
Ciclo Econdmico. Si bien su teoria aborda el tema con cierta simplificacion, la robustez de sus
analisis lo ha llevado a ser de gran influencia no solo para otros economistas, dentro de los que
se destacan Solow (1956) y Romer (1986), sino también para el estudio de la Innovacién en otras
areas (Hunt, 1983).

En el presente capitulo se desarrollaran los emergentes principales de la teoria Schumpeteriana

con el fin de identificarlas y determinar la forma en que interactdan.
2.2 Lateoria Schumpeteriana

2.2.1 La Corriente Circular

Para poder comprender su andlisis, Schumpeter, parte de un sistema en equilibrio al que llama
“Corriente Circular”. Segun ésta, los periodos econdmicos pasados gobiernan la actividad del
individuo, condicionando sus acciones futuras, ya sea por la limitante de los ingresos obtenidos
por las ventas, como por su red de conexiones sociales y econdmicas de las que no puede
desligarse facilmente. Estos ciclos parten de un proceso de produccion en el que se combinan las
fuerzas productivas existentes realizando el dinero una vuelta circular a través de los factores
productivos de la economia. El dinero que se aplica a la retribucion de los factores vuelve a la
firma a partir de sus ingresos por ventas. En esta secuencia se interpreta que en una “Corriente

Circular” no es necesaria la inversidn, y por consiguiente no se obtienen ganancias, sino
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simplemente la retribucion por los factores empleados, capital, tierra, trabajo (Schumpeter,
1978).

Esta teoria fue desarrollada posteriormente por Daniel Katz y Robert Kahn, en lo que se

denomind, dentro de la Administracién, Teoria de los Sistemas Abiertos.

Figura 2.2.1 Daniel Katz y Robert Kahn Teoria de la Organizacion como Sistemas Abiertos
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Fuente: (Katz & Kahn, 1978)

2.2.2 EIl Desenvolvimiento Econdmico

J. Schumpeter establece que “los cambios continuos, que pueden transformar con el tiempo, a
partir de pasos infinitamente pequefios, una tienda sin importancia en un gran almacén”
(Schumpeter, 1978, pag. 73) pueden ser explicados con la teoria de la “Corriente Circular”. Esta
no estara en condiciones de predecir las consecuencias de las alteraciones discontinuas en la
manera tradicional de realizar las cosas, tampoco podréa explicar el porqué de las revoluciones
productivas, ni los fendmenos que las acompafian. Es por ello que dicho pensador identifica
como “desenvolvimiento” a aquellos cambios de la vida econdomica que tienen un origen interno,
que forman parte de un fenémeno caracteristico, “un cambio espontdneo y discontinuo en los
causes de la corriente, alteraciones del equilibrio, que desplazan siempre el estado de equilibrio

existente con anterioridad.” (Schumpeter, 1978, pag. 73).

A partir de ello define a la Innovacion. El desenvolvimiento econdmico se encuentra sujeto
segun este a la generacion de nuevas combinaciones de los factores productivos, las cuales

pueden ser encuadradas en las siguientes categorias (Schumpeter, 1978), a saber:

22



e Laintroduccion de un nuevo bien o de la nueva calidad de un bien.

e La introduccion de un nuevo método de produccion no probado por la experiencia en la
rama manufacturera de que se trate, que no precisa fundarse en un descubrimiento nuevo
desde el punto de vista cientifico, y puede consistir simplemente en una nueva forma de
manejar comercialmente una mercancia.

e La apertura de un nuevo mercado, esto es, un mercado en el cual no haya entrado la
rama especial de la manufactura del pais que se trate, a pesar de que existiera
anteriormente dicho mercado.

e La conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas o de bienes
semielaborados, haya 0 no existido anteriormente, como en los demas casos.

e La creacion de una nueva organizacion de cualquier industria, como la de una posicién
de monopolio o bien la anulacion de una posicion de monopolio existente con
anterioridad.

Puede deducirse de los conceptos mencionados, que la Innovacion no solo exige el desarrollo a
nivel mundial de una nueva combinacién, sino que también incluye dentro de este grupo a los
imitadores, los cuales adaptan las nuevas tecnologias a su entorno. Este punto también es
destacado por Jan Fagerberg (2013), quien establece que es el comportamiento del imitador que
da surgimiento a los llamados “clusters” que terminan por generar el desarrollo econdomico de la
economia. De no existir estos, el avance quedaria solo en manos del emprendedor, nunca

convirtiéndose en una base para los proximos desarrollos.

2.2.3 Caracteristicas del Desenvolvimiento Econémico

Para que estas nuevas combinaciones resulten en crecimiento econdémico segin Schumpeter
(1978), las mismas deben tener ciertas caracteristicas, las cuales deben ser abordadas para

comprender su mecanismo de funcionamiento.

En primer lugar se establece que debe tratarse de un proceso forzado. Es el productor quién
inicia el cambio econdmico, ensefiandole al consumidor a necesitar cosas nuevas que difieren a
lo que se conoce hasta el momento. Este enfoque es muy relevante desde el punto de vista de la
definicion de Innovacion, ya que la misma no surge para el autor como resolucion a problemas
ya existentes, sino que se adelanta a problemas futuros, identificando preocupaciones presentes o

futuras.
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La segunda caracteristica es que no se trata de un proceso progresivo. El autor opta por excluir
de su analisis de los agentes de desenvolvimiento, lo que posteriormente se definird como
innovacion incremental. Desde su punto de vista, la innovacion incremental no es la que genera
el crecimiento, sino la disruptiva, la cual describe como la puesta en practica de las nuevas

combinaciones, antes descriptas, de forma discontinua.

Por ultimo establece que no necesariamente son los mismos que ya compiten en el mercado los
que realizan estas nuevas combinaciones. En general las nuevas combinaciones “suelen tomar
Cuerpo en nuevas empresas que generalmente no surgen de las antiguas, sino que comienzan a
producir a su lado” desplazando y volviendo obsoletas en un corto plazo a las primeras. Esto
explica principalmente la discontinuidad de este proceso productivo, y da lugar a lo que el autor

bautiz6 como “Destruccion Creativa” (Schumpeter, 1996).

2.2.4 Lageneracion de ganancias

Segun Schumpeter (1978), cuando una nueva combinacién es lanzada al mercado, la empresa
responsable establece una posicién temporal de monopolio, por la cual recibe durante un tiempo
una cuasi-renta. Un adicional por haber salido al mercado con un nuevo desarrollo. La duracién
de dicho monopolio serd acotada a la demora en la difusion de los nuevos conocimientos. Esta
cuasi renta es lo que el autor define como la Gnica ganancia existente, la cual debe ser claramente
diferenciada de las remuneraciones obtenidas a cambio de los factores productivos que se
produce en lo que ha llamado “Corriente Circular”. Son estas ganancias acumuladas las que

generan el desenvolvimiento econémico.

2.2.5 El Capital

Scumpeter (1978) remarca la importancia que tiene el acceso al crédito para que se produzca el
desenvolvimiento. Este factor es uno de los diferenciadores respecto a la “Corriente Circular”, en
la que no es necesario este instrumento ya que se reinvierte la recaudacion obtenida de ciclos
anteriores. El crédito es el medio por el cual, es posible el retiro de medios productivos de la

“Corriente Circular”, para asignarlos a la obtencion de nuevas combinaciones.
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Este factor lleva a la diferenciacion entre “Capitalistas” y “Emprendedores”.7 El “Capitalista” es
el responsable de proveer crédito para el desarrollo de nuevas combinaciones. Mientras que el
“Emprendedor” es el encargado de su ejecuciéon.® De esta distincion el autor establece que el
Emprendedor no corre riesgos, es el Capitalista quien pone en riesgo su capital. Este rol solo
permanece mientras se lleva adelante la nueva combinacion, y desaparece en cuanto esa nueva

combinacion se empieza a explotar al igual que como los demas competidores del mercado.

La financiacion, considerando que la “Corriente Circular” no cuenta con excedentes, se obtiene
de las ganancias obtenidas de viejas innovaciones exitosas. Este punto es de gran relevancia para
la comprension del Ecosistema Innovador, en el que es necesario el contacto entre los actores
Innovadores para generar la circulacion de las inversiones. En caso de no existir éstas, se puede

recurrir a la financiacion por parte de entidades bancarias.

2.2.6 El Emprendedor

Por ultimo, la teoria establece que el desarrollo sélo puede ser llevado adelante por los
“Emprendedores”. Su caracterizacion fue considerada hasta por momentos heroica por algunos
criticos de su obra. En la misma, destaca la capacidad de dirigirse hacia algo diferente y de
adoptar una conducta distinta a la de los demas. La principal barrera con la que se encuentran
este tipo de actores es con resistencia al cambio del hombre, “las fuerzas del habito se rebelan y
se enfrentan al proyecto en embrion de quien quiera acometer algo nuevo.” (Schumpeter, 1978,

pag. 98). También el autor manifiesta que a nivel social:

... condena toda conducta desviada de un miembro o grupo social” lo cudl en los grupos
amenazados por la innovacidn, se traduce en dificultades para encontrar la cooperacion
necesaria y las dificultades para ganarse a los consumidores. Por eso deposita en el
Emprendedor Lider, la funcién del “hacer” y “poner en practica”. “Tiene la
responsabilidad de impresionar al grupo social, decidiéndolo a seguir la innovacion.
(Schumpeter, 1978, pag. 98)

Las motivaciones del Emprendedor segun este pensador estan caracterizadas por:

" El autor utilizé la palabra “Entrepreneur”, la traduccion al espafiol la hizo como “Empresario”, sin embargo, el
término que trascendi6 fue “Emprendedor”.

® En su definicion de “Emprendedor” Schumpeter incorpora no solo a aquellos que fundan nuevas empresas, sino
que también incluye a aquellos que operan dentro de Organizaciones ya existentes, término que luego fue conocido
como Intrapreneur. Esta definicion si excluye a aquellos orientados a la gestion de negocios ya existentes 0 negocios
dentro de la Corriente Circular.
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. El ideal y la voluntad de fundar un reino privado, aungue no necesariamente una
dinastia.

. La voluntad de conquista: de manifestarse superior a los demas, de tener éxito por
el éxito mismo. EIl resultado financiero surge como indicador de éxito y como
sintoma de victoria.

. El gozo creador, de hacer las cosas, o simplemente de ejercitar la energia y el
ingenio.

2.3 Conclusiones del capitulo

Si bien la “Teoria del Desenvolvimiento Econémico” hace un abordaje muy simplificado de lo
que luego se llamara en esta obra el Ecosistema Innovador, la misma opera como marco base

para la identificacién de sus protagonistas y el modus operandi.

La Innovacion —segun Schumpeter- es la puesta en marcha de forma exitosa de nuevas
combinaciones de factores productivos ya existentes. Para poder llevar adelante dichas
combinaciones (nuevo producto, nueva forma de produccion, nuevo mercado, nuevo insumo,
nueva organizacion con mayor fuerza), es requerida la existencia de los “Emprendedores”,
personajes visionarios, incomprendidos por la sociedad, que deben inducir y liderar a los
consumidores hacia el uso e incorporacion de dichas combinaciones. La existencia de estas
innovaciones, disruptivas, produce en la empresa responsable de las mismas una posicion de
monopolio temporal, que le permite generar una cuasi-renta por el tiempo que le tome a la
innovacion ser difundida y alcanzada por la competencia. Estos procesos se producen de forma
escalonada, generando una pérdida del equilibrio del ciclo, alcanzandose este nuevamente en
una posicion superior a la anterior. Este fendmeno es lo que Schumpeter describe como
“Desenvolvimiento Econdmico”. El “Capital” para llevar adelante dichas combinaciones
proviene de los “Capitalistas”, los cuales ponen en riesgo las ganancias generadas por

disrupciones anteriores, reinvirtiéndolas para desarrollos futuros.

Este esquema opera como modelo fundamental de la Innovacion, dejando planteados algunos
interrogantes respecto al motivo por el cual este crecimiento se produce de forma escalonada, el
mecanismo de integracion de los Emprendedores con otros componentes del Ecosistema

Innovador, el rol de las Grandes Empresas en el desarrollo econémico, entre otros. Estos puntos
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han sido estudiados por otros autores posteriores a Schumpeter, y seran abordados en el

desarrollo del presente trabajo.
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Capitulo 3. Introduccion a la Innovacién

3.1 Definicion de Innovacién

Una forma de definir a la Innovacion, es a traves de su distincion con la Invencién. Mientras que
la segunda corresponde a la generacion de una idea o solucion no existente previamente y que
presenta cierto grado de ingenio, la Innovacién es la aplicacion practica de forma exitosa de
dicha invencidén en el mercado. De esta distincion se desprenden dos inferencias significativas
para el analisis. En primer lugar, que la Innovacion es un fendmeno mercadotécnico, social y
ambiental y no solo tecnoldgico, como podria ser confundido en el conocimiento popular. En
segundo lugar, que no es un proceso, llevado adelante necesariamente por las instituciones del
conocimiento, sino que puede surgir de empresas o instituciones que capturan valor. (Fagerberg,
Mowery, & Nelson, 2013)

Siguiendo la definicion de Schumpeter como referencia, el Manual de Oslo, en su tercera

edicion, define a la Innovacién como:

La introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (o bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores. (OECD, 2006, p. 56)

Esta definicion exige que las mejoras sean nuevas, incluyendo dentro de las mismas tanto los

desarrollos propios como aquellos que adoptan de otras empresas u organizaciones.

3.2 Tipos de Innovacion

Existe un gran abanico de posibilidades de innovacion. Cada una de éstas requiere competencias
distintas. Definir el tipo de innovacion que se busca llevar a cabo es un paso fundamental para el

establecimiento de un proceso de innovacion dentro de la compaiiia 0 organizacion.

A continuacion se presentan las distintas formas de Innovacion desde las dimensiones de
resultado, grado de novedad e impacto. Luego, en el capitulo relacionado al Micro Entorno, se

profundizara sobre las caracteristicas organizacionales que hacen posible el llevarlas adelante.
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3.2.1 Por resultado

La primera dimension parte del resultado esperado del proceso innovador. Esta caracterizacion
determina de que &rea de la empresa surgen las nuevas combinaciones y exige procesos

diferenciales para cada una de ellas (OECD, 2006).

3.2.1.1 Innovacion de producto

Es la acepcion mas frecuente para el termino. Se corresponde con la introduccién de un nuevo
bien o servicio, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso
al que se destina. No son considerados dentro de este concepto aquellas mejoras de disefio que
no implican un cambio significativo en las caracteristicas funcionales del producto o los usos

previstos.

En este caso, el proceso suele ser llevado adelante por las areas de 1+D, cuando se trata de
Servicios, por el area de Operaciones; (Osterwalder & Pigneur, 2011) en ambos casos liderado
por la identificaciones de necesidades por parte de Marketing. No necesariamente debe ser

desarrollado dentro de la empresa, sino que también puede ser adquirido de un tercero.

3.2.1.2 Innovacion de proceso

Es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de produccion o
distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas
informaticos. En el caso de los servicios, corresponde a los nuevos métodos de creacion y
prestacion de servicios. Pueden tener como fin disminuir los costos unitarios, mejorar la calidad,

0 producir o distribuir nuevos productos o sensiblemente mejorados.

Puede ser llevada adelante por cualquier area de la empresa que incorpore una tecnologia o
desarrolle un proceso para optimizar sus procedimientos. Es considerado dentro de este tipo la

incorporacion de una nueva maguinaria o0 un nuevo sistema informatico.

3.2.1.3 Innovacion en Mercadotecnia
Es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién que implique cambios significativos
del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacion o el

modelo de negocio a partir del cual se comercializa.
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La innovacion en disefio corresponde a una innovacion en la que se realizan modificaciones de la

forma o aspecto del producto, pero sin afectar a su uso o funcionalidad.

La innovacién en posicionamiento de productos corresponde al desarrollo de nuevos canales de

venta, 0 mismo nuevas formas de exponer lo productos en sus canales tradicionales.

La innovacion en promocion puede responder a una nueva forma de presentar un producto, ya
sea a través de la utilizacion de un nuevo medio de comunicacion, como fue la incorporacion de
Google a los canales de difusion, o utilizando una nueva técnica, como fue la realizacion de la

pelicula “El Naufrago” para promocionar a la empresa Fedex.

La innovacion en precio, considera aquellas acciones en las que se establece una nueva forma de
fijar precios, como podria ser dependiendo de la demanda. Este tipo fue muy utilizado por las
empresas de venta de pasajes aéreos, las cuales desarrollaron algoritmos que permitieron variar

el costo del pasaje segun la demanda y disponibilidad.

Podria definirse un nuevo tipo de innovacion en Mercadotecnia que consolida todos los antes
mencionados que es la teoria desarrollada por Alex Ostwalander(2011) en su obra “Generacion
de modelos de Negocios”. La misma estd orientada a la busqueda de nuevos esquemas para
monetizar un negocio, saliendo de las formas tradicionales de comercializacion, obteniendo
como resultado la Innovacion en el Modelo de Negocios. Este tipo ha cobrado mayor
importancia con el surgimiento de empresas como Netflix y Uber, las cuales radicalizaron los
mercados en los que competian, mediante la introduccion de una variante en el Modelo de
Negocios. En nuestro pais, un ejemplo de esto es la empresa de venta y compra de autos usados
Car One. Hasta su surgimiento, en la Argentina, solo se podia comprar un auto nuevo con
garantia o un usado con altos riesgos. A su vez, un particular tenia como Unica opcion para la
venta de su usado, dejarlo en una agencia para ser vendido en consignacion. Car One desarrolld
un modelo de negocios que combina ambas necesidades, ofreciendo mayor garantia al
comprador de un usado, pero también vinculando el mercado del nuevo con el mercado del
usado. La innovacion en el modelo de negocio puede ser desarrollada por pequefios
emprendimientos que cuentan con flexibilidad para adaptarse —cuestionando el paradigma

vigente- o por grandes empresas que cuentan un gran presupuesto para enfrentar el desarrollo.
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3.2.1.4 Innovacion de Organizacion
Es la introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion el lugar de

trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

En lo que respecta a las practicas empresariales, implican la introduccion de nuevos métodos
para capitalizar el conocimiento, o précticas de formacidn de personal y mejora de condiciones
de trabajo de forma preestablecida. En esta linea puede mencionarse como ejemplo el desarrollo
de sitios de e-learning para los empleados o el desarrollo de una Intranet de vinculacion.
Nuevamente este tipo de innovacion es mas comun en empresas multinacionales que incorporan

estos cambios de sus casas matrices.

La innovacion en la organizacion del lugar de trabajo se considera a aquellas actividades que
estan orientadas a aumentar la autonomia de los empleados y que impulsan a comunicar sus
ideas. Pueden ser consideradas dentro de este tipo las practicas de tipo SCRUM para equipos de
programacion, que fomentan la division de tareas y la organizacion del grupo o los Métodos
Follow the Sun para trabajar con equipos de diferentes partes del mundo las 24 horas siguiendo
el huso horario.

Entre estas se pueden mencionar el Just in Time, creado por la empresa Toyota en los afios 70,
que permitio conciliar, eficiencia en los inventarios, flexibilidad productiva con costos de escala.
O la produccion sobre pedido, que generan una optimizacién en los procesos y por consiguiente

una reduccion de costos.

Otro aspecto que corresponderia citar se refiere a la vinculacion de una empresa u organizacion
con su cadena de valor, con sus proveedores, competidores, o a instituciones del conocimiento.
Dentro de este tipo se puede destacar el método CPFR (Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment) desarrollado por la Industria del Supermercadismo, en los que comparten
informacién sobre las ventas por sucursal con sus proveedores, con el fin de mejorar la
exhibicion en sus bocas de expendio, y por consiguiente generar mayores ganancias para ambas
partes o la adopcion de los modelos colaborativos tipicos del Japon de posguerra (modelo

Demming).

Los tipos presentados pueden ser llevados delante de forma simultanea en una empresa o

institucién. Algunos son mas facilmente desarrollables, y se encuentran asociados a lo que se
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conoce como “Mejora continua”, otros exigen procesos mas planificados y competencias mas

especificas para poder ser llevados a cabo con éxito.

3.2.2 Por el grado de novedad

Se considera que una empresa innova siempre que introduzca un elemento de novedad. Esta

novedad puede ser nueva para la empresa, nueva para el mercado o nueva para el mundo entero.

Figura 3.2.1 Ciclo de Vida Tecnoldgico
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Tomando como referencia el Ciclo de vida de la Tecnologia, presentado en la Figura 3.2.1,
aquellas empresas que introducen por primera vez un desarrollo, es decir que llevan adelante la
Innovacion desde su etapa Emergente, ya sea en su mercado o en el mundo entero, son
consideradas como los motores del proceso de innovacion, por lo que pueden ser catalogadas
como “Lideres”. Aquellas que adoptan una novedad que ha sido desarrollada fuera de la empresa
en una etapa de Crecimiento del mercado de la Innovacion, son identificadas como “Seguidoras”
(OECD, 2006).

Estas a su vez pueden clasificarse en seguidoras tempranas y tardias. Cémo se ha mencionado, la
adopcion de una nueva tecnologia por terceros, es necesaria para que se produzca el desarrollo
economico. El mercado debe contar tanto con empresas Lideres como Seguidoras para que se
genere la difusion de la innovacion, llevando a la economia a un nuevo punto de equilibrio y

escala.
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Este tema sera profundizado el analizar los tipos de Estrategias Innovadoras que puede llevar

adelante una organizacion.

3.2.3 Por impacto

Las innovaciones se pueden producir de forma prolongada en el tiempo, mediante la
incorporacion de pequefias mejoras progresivas, fendmeno que se caracteriza como “Marginal” o
“Incremental”. Si bien estas pueden ser consideradas como de impacto menor, autores como
Lundvall (1992) remarcan que su efecto acumulado puede ser considerado hasta mas
significativo para la economia que los efectos de mayor impacto que se producen de forma
aislada.

Cuando la innovacion se produce de forma abrupta, la misma se conoce como “Radical” o de
“Revoluciones tecnologicas”. Este fenomeno de caracteristicas unicas, el cual se denomina
“Destruccion Creativa”,’ capaz de restructurar las reglas del mercado, provoca cambios en las
relaciones entre cliente-consumidor y desplaza productos viejos mediante la introduccién de
productos nuevos bajo nuevas categorias (Leifer, 2001). Si bien este tipo de innovacion ha sido
relegado por las empresas por su dificultad de implementacion, Schumpeter (1978) considera

que son solo éstas las que generan real impacto en el desarrollo econémico.

3.3 Modelos de Innovacion

Actualmente, empresas y organizaciones se enfrentan a un entorno competitivo de gran
incertidumbre. Los ciclos de desarrollo cada vez mas cortos, obligan a las organizaciones a
trabajar sobre su proceso de Innovacion para hacerlo mas efectivo y agil. El concepto de modelo
de Innovacion ha ido evolucionando junto con la complejidad del contexto. Las empresas deben
disefiar un proceso que les permita un rapido desarrollo a un costo aceptable (Rosenberg &
Kline, 1986). Sin embargo, no existe un Gnico proceso que pueda ser considerado correcto, el
propio se debera disefiar en base a la estrategia de Innovacién definida, las caracteristicas de su
estructura, las variables del contexto en el que opera, los tiempos exigidos y los resultados

esperados.

® Término acufiado por el socidlogo aleman Werner Sombart, popularizado por J. Schumpeter . Se define como:
“Proceso de mutacion industrial que revoluciona incesantemente la estructura econémica desde adentro, destruyendo
ininterrumpidamente lo antiguo y creando continuamente elementos nuevos.” (Schumpeter, 1996)
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Algunos autores como Nathan Rosenberg, Stephen Kline y Roy Rothwell han desarrollado
modelos de Innovacion, los cuales establecen las mejores practicas recomendadas para poder
Ilevar adelante un proceso de Innovacion de forma exitosa, dependiendo de la definicion de las
variables antes mencionadas. A continuacion se presentan los mismos, y se analiza su

funcionalidad.

3.3.1 Modelo Lineal

Luego de la finalizaciéon de la Segunda Guerra, la economia mundial experimenté una répida
expansion producto principalmente de nuevas industrias de alta base tecnoldgica. La ciencia y la
tecnologia, las cuales habian sido protagonistas durante la guerra, fueron las lideres de dicho
desarrollo. Este fendmeno, conllevo al establecimiento de un primer modelo de innovacion
lineal, el cual surgia desde las areas de 1+D para ser luego implementada por la organizacion.
(Rothwell, 1994)

Figura 3.3.1 Modelo Lineal

Investigacién . Desarrollo . Produccién . Marketing

Fuente: (Rothwell, 1994)

Tal como se encuentra planteado, presenta algunas falencias que se han hecho evidentes cuando
se comenz0 a profundizar en el estudio de la Innovacion. En primer lugar, se presenta como un
proceso de una sola direccion, no existe feed-back entre las distintas areas que permita realizar
modificaciones a medida que se avanza con el desarrollo. Esto establece que solo se podra
conocer la aceptacion del producto una vez que este se encuentra lanzado al mercado,
disminuyendo la capacidad de reaccion de la empresa y aumentando el time to market de la

solucion. (Rosenberg y Kline, 1986)

En segundo lugar, coloca a la Ciencia como driver del proceso de Innovacion, haciendo al

modelo Science-Push. Si bien en reiteradas ocasiones son los desarrollos cientificos los que
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desencadenan una Innovacion, no necesariamente la deteccion de una oportunidad debe requerir
en todos los casos de la intervencidon de la Ciencia y no siempre la Ciencia propone lo que
necesita la sociedad y naturaleza. Colocar a la Ciencia en dicho rol expone cuanto menos a dos
riesgos. El primero, que las areas de Investigacion avoguen recursos a un conocimiento que no
sera posteriormente valorado por el mercado; el segundo, que el mercado o el medio ambiente
demanden una solucion que no es identificada por la Ciencia. Luego que una no visible
oportunidad sea capturada por la competencia o se produzca un dafio ambiental. Estos aspectos
fueron abordados, introduciendo una variante al presente modelo, que colocaba al mercado como
el primer eslabon de la cadena. Sin embargo el modelo continuaba siendo débil ya que mantenia

su linealidad.

3.3.2 Modelo de Kline

Ante las falencias encontradas en el modelo lineal, Stephen J. Kline (1985) definié el proceso de
Innovacion a través de su Modelo de Cadena-Eslabdn, el cual es representado en la Figura 3.3.2.
En el mismo, el autor concibe a la Innovacién como el resultado de cinco flujos de actividad, los
cuales generan circuitos que conectan a las tres areas principales del proceso: el area de
Innovacion, la del Conocimiento y la de la Investigacion. A continuacidn describiremos cada uno
de ellos (Rosenberg & Kline, 1986).

Figura 3.3.2 Modelo en Cadena-Eslabon

[ ! ! Investigacion 1 J
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Fuente: (Rosenberg y Kline, 1986)
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e Primero Flujo: Cadena Central de Innovacion:

Indicado en la figura con la “C”, el flujo comienza con la identificacion de la Oportunidad en el
mercado, para luego avanzar con el disefio de la solucién, dando por resultado la salida del
producto o servicio al mercado. Este flujo plantea pasos similares a los del Modelo Lineal, con la

modificacion de que introduce al Mercado como el driver del mismo.
e Segundo Flujo: Feed-backs:

Indicado con las letras “f” y “F”, el segundo flujo introduce el concepto de retroalimentacion.
Todos los elementos de la cadena se encuentran vinculados a través de un flujo de comunicacion
inversa, que permite rapidamente corregir las acciones de las areas en base a los resultados
obtenidos en instancias posteriores. El flujo “F” opera como la devolucién sobre los impactos
generados por una nueva Innovacion que fue lanzada al mercado, generando otras necesidades
encadenadas a la misma. Es destacado como de principal importancia, ya que genera alerta sobre

las nuevas oportunidades que brinda el mercado en el que la empresa posee cierto liderazgo.

e Tercer Flujo: Cadena de Conocimiento:

El tercer flujo corresponde al vinculo entre la Cadena Central de Innovacion y las areas de
Conocimiento e Investigacion. Cuando se detecta una nueva oportunidad en el mercado,
comienza el proceso de Invencion o Disefio analitico. Para ello se recurre a los conocimientos
pre-existentes, accion sefializada con la flecha 1. Si se cuenta con los conocimientos necesarios,
los mismos se ponen a disposicion del disefio, sefializado con la linea 2. Sin embargo, si no se
cuenta con los conocimientos requeridos, se realiza una solicitud al area de Investigacion. Esta al
desarrollar la investigacion, lo capitaliza dentro de la institucion, poniendo el conocimiento

adquirido a disposicién de la cadena, sefializado por la flecha 4.
e Cuarto Flujo: Invencion-Investigacion:

El cuarto flujo se establece entre la Invencion y la Investigacion, senalizada por la flecha “D”.
Esta flecha se produce de forma bidireccional, ya que el area de investigacidn puede crear nuevas
oportunidades de negocios a través de sus desarrollos, o el area de Innovacion puede solicitar

nuevos desarrollos para satisfacer necesidades detectadas.
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e Quinto Flujo: Innovacion-Investigacion:

El quinto flujo es el que se produce entre las Innovaciones que son lanzadas exitosamente al
mercado y el departamento de Investigacion, el mismo esta sefializado con la flecha “I”. Los
nuevos desarrollos deben ser tomados por el area de Investigacion como plataforma para el

desarrollo de soluciones asociadas al mismo.

Existen algunos puntos a destacar del presente modelo respecto al Lineal. En primer lugar se
trata de un modelo Market-push en lugar de Science-push, por lo que se garantiza que el proceso
surge ante una oportunidad detectada en el mercado. En segundo lugar, introduce el concepto de
retroalimentacién, previniendo el avance de los errores y generando la capitalizacion de
conocimientos. Por Gltimo, elimina a la ciencia del flujo de la Invencion, y la coloca a lo largo de
todo el proceso, dando soporte en todas las etapas del proyecto, trabajando bajo sus propios

procesos.

A pesar de que el modelo ha sido ampliamente aceptado por las empresas, el mismo aln presenta
algunas falencias. Se sigue tratando de un proceso lineal que resulta ineficiente aumentando el
time to market de las soluciones. Otro punto que deja sin tratar, es como se relaciona la

organizacion con su entorno, y que impacto tiene el mismo en el proceso innovador.

3.3.3 Modelo Paralelo

En los afios 80, ante el creciente liderazgo en innovacion adquirido por la industria japonesa, se
reconocio que el éxito de dichos competidores no provenia solamente de su capacidad imitativa,
sino que estaba basada en otros factores como las relaciones establecidas con el entorno y la
orientacion de los procesos a la mejora continua. Del estudio de sus metodologias se identifico
que las variables que diferenciaban a sus procesos eran la Integracion y el desarrollo paralelo.
Este aprendizaje fue aplicado al disefio de un nuevo modelo de Innovacidn, en el que todas las
areas trabajan de forma simultanea, introduciendo mayor integracion no solo entre las areas
internas de la compafiia, sino también con las externas. (Rothwell, 1994). EI mismo es

representado en la Figura 3.3.3

Figura 3.3.3 Modelo Paralelo
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Fuente: (Rothwell, 1994, p.12)

Este modelo, mas representativo de la complejidad real de un proceso de Innovacién, es aun
aplicado en muchas empresas, ya que resuelve de forma acertada las necesidades de tiempo y
eficiencia exigidas por el mercado. Sin embargo, sus costos de aplicacién son muy altos, siendo
complejos de mantener en el tiempo, y reduciendo la capacidad de la empresa de innovar de
forma radical. Si el riesgo del error es muy costoso, la empresa tiende a realizar innovaciones de

menor incertidumbre, generandose lo que se conoce como path-dependency (Crawford, 1992).

3.3.4 Lainnovacién Sistémica

La ventaja competitiva que mas atencién ha obtenido en los Gltimos tiempos es la de la velocidad
de desarrollo. El ser un Innovador rapido es un factor determinante en entornos donde la tasa de
innovacion es alta, y los ciclos de vida de los productos tienden a ser cada vez més cortos. Ser el
primer jugador en lanzar una nueva innovacion al mercado, trae aparejados ventajas en el Market
Share, mayores ganancias por la posicion de monopolio, entre otros. En base a estudios
realizados en empresas lideres en innovacion, Rothwell (1994) desarrollé un nuevo modelo de
Innovacion considerando a la misma como un proceso en Red, el cual se desarrolla dentro de un

Sistema de Innovacion o Innovacion Sistémica.

La principal diferenciacion radica en la definicion de la estrategia. La misma debe establecer un
objetivo alrededor del tiempo y estar fuertemente enfocada al cliente, desarrollando relaciones
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estratégicas no solo con los principales proveedores, sino estableciendo también vinculos
horizontales con otras variables de mercado que involucran sociedad, competencia, medio

ambiente, entre otras.
Las caracteristicas que permiten llevar adelante este modelo son:

e Mayor integracion en toda la organizacion, a traves de un proceso paralelo de desarrollo,
que involucre a los proveedores y clientes desde las primeras etapas del desarrollo.

e Estructuras mas horizontales, que permitan tomar decisiones de forma rapida y efectiva.

e Bases de datos de informacion altamente desarrolladas, para permitir la libre circulacion
de la informacion a lo largo de toda la organizacion.

e Una fluida comunicacién con los actores externos a la compafiia, para facilitar el co-

desarrollo.

Este modelo contempla todas las consideraciones encontradas en los modelos presentados
anteriormente. Sin embargo, su ejecucion no es sencilla de ser llevada adelante, exige un gran
involucramiento desde todas las esferas de la compafiia u organizacion, y gran dominio no solo

del Micro, sino también del Mezzo y Macro sistema Innovador.

3.4 Conclusiones del capitulo

Para que una empresa pueda ser considerada Innovadora, la misma debe introducir una novedad.
En el presente trabajo, se tomara como definicidn de Innovacion la establecida por el Manual de
Oslo, la cual puede ser categorizada por tres dimensiones: el Resultado Esperado, el Grado de

Novedad y su Impacto. Las mismas son resumidas en la Tabla 3.4.1

Tabla 3.4.1 Dimensiones de la Innovacion
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Dimension Tipo de Innovacion Sub-tipo
Producto
Servicio
Proceso Proceso
Disefio
Posicionamiento de productos
Mercadotecnia Promocion
Precio
Modelo de Negocio
Préacticas empresariales
Organizacion del lugar
Estructuracion de las actividades de la empresa
Organizacion de las relaciones exteriores

Producto

Resultado

Organizacion

Grado de Novedad le_eres
Seguidoras
Radicales
Por Impacto
Incrementales

Fuente: Elaboracion propia en base a la definicidn de Innovacién del Manual de Oslo, 20086.

Una empresa que desee innovar, debera definir estratégicamente que posicion adoptara en cada
una de las dimensiones de la Innovacion, y en base a ello disefiar su propio proceso de
Innovacion. Este sera el que establezca la mejor combinacion entre el time-to-market y los costos

asociados al mismo.

Si bien no existe un unico proceso que garantice el cumplimiento de ambas variables, a lo largo
de los afios se han desarrollado distintos modelos, los cuales se han ido complejizando en
respuesta a las demandas cada vez mas exigentes del mercado. EI modelo de Innovacién
Sistémica, Ultimo modelo presentado, al cual Rothwell (1994) denomina de quinta generacion,
no solo contempla las necesidades de integracion entre las partes y la necesidad de paralelismo
de los desarrollos, sino que introduce la importancia de la vinculacién de la compafiia con su
entorno. Los tiempos y costos de innovacion se veran reducidos si la empresa logra establecer
vinculos e involucrar a factores externos a la misma, fomentando el co-desarrollo. Este concepto
es la base fundamental para lo que en este trabajo definiremos como “Ecosistema Innovador”, el

cual sera desarrollado el siguiente capitulo.
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Capitulo 4. Ecosistema Innovador

Como se presento en el capitulo anterior, a lo largo del dltimo siglo, las empresas y los
investigadores han trabajado en definir el modelo de Innovacion que mejor conjugase los
factores de costo y tiempo. Partiendo de un modelo lineal poco eficiente, la experiencia y las
exigencias del mercado llevaron a identificar a la retroalimentacion, simultaneidad de actividades
e integracion, como los factores determinantes de un modelo de Innovacion exitoso. Los mismos
fueron considerados para el desarrollo de lo que se conoce como Modelo de Quinta Generacion
de Rothwell (1994) o Modelo de Innovacion Sistémica. Estudiar la Innovacion, requiere del

abordaje sistémico.

En linea con ello, Fagerberg, Mowery, & Nelson (2013), sostienen que no es posible conocer su
funcionamiento si no se asume que la misma es el resultado de un esfuerzo colectivo entre
muchos protagonistas del sector emprendedor, tanto en el ambito privado como el publico. Este

conjunto, o esfuerzo requerido, que da forma a lo que se conoce como Ecosistema Innovador.

En el presente capitulo se presentaran algunos aspectos que comprenden el entendimiento de los

Sistemas, y la caracterizacion del Ecosistema Innovador.

4.1 Introduccion a los Sistemas

La profundizacion en el estudio de una materia concluye indefectiblemente en el descubrimiento
de su naturaleza sistémica. Asi sucedio en el estudio del medio ambiente, hasta la comprension
de la psicologia humana. Ludwig Von Bertalanffy en su libro “Teoria General de sistemas”

establece que:

El sentido de la expresion algo mistica «el todo es mas que la suma de sus partes» reside
sencillamente en que las caracteristicas constitutivas no son explicables a partir de las
caracteristicas de partes aisladas. Asi, las caracteristicas del complejo, comparadas con
las de los elementos, aparecen como «nuevas» 0 «emergentes». Sin embargo, si
conocemos el total de partes contenidas en un sistema y la relacion que hay entre ellas, el
comportamiento del sistema es derivable a partir del comportamiento de las partes.”
(Bertalanffy, 1976, pag. 55).

El estudio de la teoria de los sistemas busca identificar las componentes de un Sistema y sus

relaciones, para poder en base a ello explicar y predecir su comportamiento.
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4.1.1 Definicion de Sistema

Hall & Fagen definen a los Sistemas como “un conjunto de objetos y sus relaciones, y las

relaciones entre los objetos y sus atributos”. (Hall & Fagen, 1975, pag. 18).”

Una definicion similar es la de Meadows (2009), que establece que “los sistemas son un
conjunto de elementos interconectados coherentemente, organizados de forma tal de alcanzar un
objetivo” (Meadows, 2009, pag. 2). Esta definicion, es la que se adoptard como guia para este
trabajo dado que suma a otras, como la de Hall & Fagen , la necesidad de que el sistema tenga un

objetivo o un fin compartido.

Segun Hall & Fagen (1975) los objetos son las partes constituyentes, los cuales pueden ser de
variedad ilimitada. En la mayoria de los sistemas, los mismos tienen caracter fisico, como
podrian ser los seres humanos u organizaciones; o caracter abstracto, como podrian ser las reglas,
leyes, etc. Los atributos corresponden a las propiedades y caracteristicas propias de cada objeto,
por ejemplo sus caracteristicas fisicas 0 emocionales. Ambos en conjunto conforman a los
elementos, los cuales establecen la estructura del sistema. Dentro de los mismos, es posible
diferenciar a los stocks, que son aquellos elementos tangibles, los cuales pueden ser medidos o
contados en cualquier momento dado. Las relaciones corresponden a los vinculos que mantiene
al sistema unido, y por consiguiente, lo define como tal. Dos sistemas pueden estar constituidos
por los mismos objetos, y ser distintos debido a las relaciones que se generan entre ellos. Por
ualtimo, comprenden el fin u objetivo, como resultado esperado de la accion del sistema.

Meadows (2009) por su parte sostiene que mientras los elementos y las relaciones son de méas
facil identificacion, la determinacion del fin u objetivo solo puede hacerse mediante la

observacion a lo largo del tiempo del mismo.

Para comprender la importancia relativa de los componentes de un sistema, se puede interpretar
que sucede si cambiamos cada uno de ellos. Por ejemplo, si se toma un partido de fatbol y se
cambia a los jugadores, el impacto seria menor, podria alterarse el resultado pero se seguiria
tratando de un partido de fatbol. Sin embargo, si se cambiasen las reglas del juego (por ejemplo
obligando a que todos los jugadores usen sélo sus manos para trasladar la pelota) o si modificara

el objetivo final del mismo (que jueguen para divertir al pablico y hacerlo reir mas que la meta
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de que uno tiene que ganar el juego), probablemente el cambio seria drastico, alterando

completamente al sistema.

El cambio en los elementos suele ser el que menor impacto tiene, siempre y cuando el mismo no
implique un posible cambio en las otras variables del sistema. El ingreso de un nuevo lider a una
empresa, puede o no significar un cambio drastico para el sistema, dependiendo si con sus

acciones introduce una alteracion en las relaciones y fin del mismo. (Meadows, 2009).

4.1.2 Entornoy Subsistemas

El entorno de un sistema es el conjunto de objetos que al cambiar sus atributos generan un
cambio en éste, u en sentido inverso, aquellos objetos cuyos atributos son cambiados debido al
comportamiento del sistema en si. La division entre sistema y entorno debe ser realizada de

forma arbitraria al establecer el alcance del objeto de estudio. (Hall & Fagen, 1975).

De la misma forma, es posible subdividir un sistema en subsistemas menores, identificando
elementos y relaciones que se encuentren estructural y funcionalmente dentro de un sistema
mayor, pero que contengan fines y caracteristicas propias diferenciales. Nuevamente, esta
diferenciacion es realizada de forma arbitraria, dependiendo del enfoque del analisis. La
complejidad de los sistemas, ird incrementandose a medida que se avance en la incorporacién de

susbsistemas. (Johansen, 1993)

4.1.3 Mecanismos operativos de los sistemas

Los sistemas cuentan con lazos de retroalimentacion (feed-back loops) los cuales establecen
mecanismos de control para sus niveles de stock. Se los considera de retroalimentacion, ya que

las salidas de las variables de stock, generan alteraciones en los flujos de entrada a la misma.

Si el lazo tiende a estabilizar una variable, a lo cual se conoce como “Lazo de retroalimentacion
equilibrante”. Los niveles de stock no necesariamente se deben mantener en un valor fijo, si
varian dentro de un rango reducido que tiende en el corto plazo al valor de referencia. Un
ejemplo de este tipo de lazos podria ser el de una persona que toma café para tener mas energia.
Si la misma tiene poca energia, va a tender a tomar més café, lo cual le dard méas energia,
llevandolo en consecuencia a consumir menos cafe. EI mecanismo opera de forma autonoma

entorno a un valor objetivo establecido, manteniendo a la variable “energia” en un rango
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controlado. Si por algun motivo, se produjera un gran desvio en la variable de stock, el sistema

cuenta con los mecanismos necesarios para volverla a su valor objetivo.

Si por el contrario, el lazo tiende a magnificar un comportamiento de la variable de stock, el
mismo se conoce como “Lazo de retroalimentacion reforzador”. Este es el caso en que se genera
una variacion mayor en la variable de stock, cuanto mayor es el valor acumulado en la misma. Si
la variacion es positiva, se conoce como “Virtuoso”, si es negativa, se conoce como “Vicioso”.
Un ejemplo de este mecanismo puede ser el de la inflacion, en el que se suben los precios de los
productos, en consecuencia se suben los salarios para mantener el poder adquisitivo de los
empleados, lo que obliga a un mayor aumento de los precios para trasladar el aumento de costos.
Como se puede observar, esta secuencia de acciones se repetiria, sin contar, a primera vista, el

sistema con un mecanismo para interrumpir la suba de los precios.

Meadows (2009) sostiene que para poder identificar los lazos que se desarrollan, es necesario
observar el sistema, e identificar aquellos patrones de comportamiento que se repiten de forma
consistente, detectando las variaciones que se producen en sus variables de stock. Dichos lazos
de retroalimentacion pueden encadenarse generando estructuras que se manifiestan de forma

repetitiva en el sistema, generando patrones de comportamiento conocidos como arguetipos.

4.1.4 Propiedades de los Sistemas

Si bien cada Sistema tiene sus propias caracteristicas, Hall & Fagen (1975) identifican una serie

de propiedades que se dan en la gran mayoria de ellos.

4.1.4.1 Integridad

Si cada elemento de un sistema se encuentra tan relacionado con otro, de forma tal que ante una
perturbacion en el primero genera un cambio en el segundo, entonces se dice que dicho sistema
tiene “Integridad” o “Coherencia”. Los elementos podran tener mayor o menor grado de
dependencia entre si, pero no es posible aislar sus comportamientos. Por ejemplo la relacion de
una empresa con sus proveedores. Si uno de estos faltara en sus entregas, esto generaria un

retraso en la produccion.
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4.1.4.2 Segregacion Progresiva

La segregacion progresiva se produce cuando el sistema va perdiendo su Integridad y sus
elementos van tomando independencia. Esta propiedad puede producirse debido a una
decadencia del sistema, que lleva a que las partes dejen de comportarse como tal, o puede ser
consecuencia de que su crecimiento lleva a que ciertas partes se asilen formando subsistemas
especializados dentro de un sistema mayor. Un ejemplo de esta situacion puede ser cuando se
genera una idea, y la misma es dividida a través de planificacion en distintas tareas que son
asignadas a miembros especificos del equipo. Si bien cada miembro opera dentro del sistema, el

mismo tiene una definicion limitada de su alcance que le permite operar de forma independiente.

4.1.4.3 Sistematizacion progresiva

Este fendmeno es el opuesto al presentado anteriormente. Se produce cuando el sistema refuerza
sus vinculos, generando mayor sumatividad entre sus elementos o generando relacién entre
elementos que previamente se encontraban aislados. Los sistemas también tienen la capacidad de
incorporar nuevos elementos y establecer las relaciones que los integran. Por ejemplo, es posible
decir que hubo sumatividad en el origen de las Américas. En un primer momento existian
comunidades aisladas que operaban de forma independiente, pero ante las necesidades
emergentes de organizacién, confluyeron hacia el establecimiento de paises que las agrupaban.

Ambos procesos de segregacion y sistematizacion pueden llevarse adelante de forma simultanea

entre distintos elementos del sistema.

4.1.4.4 Centralizacion

Se dice que un sistema se encuentra centralizado, cuando existe un subsistema que juega un rol
preponderante, por lo que se centra en torno al mismo. De darse un pequefio cambio en este rol
protagénico, se produciria una gran alteracion en todo el sistema. Este fendémeno puede surgir
como consecuencia de una Sistematizacion progresiva, en la que uno de los subsistemas
formados cobra mayor importancia. Un ejemplo de este puede ser lo que sucedié en las empresas
de consumo masivo ante la creciente relevancia de los sectores de Marketing, que cobraron

mayor protagonismo que las areas productivas.
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4.2 EIl Ecosistema Innovador

En este apartado se aplicarén los conceptos desarrollados en el punto anterior, a saber definicion
de objetivos, elementos y relaciones, para presentar al Ecosistema innovador, haciendo foco en el

Subsistema Empresa, objeto de estudio de la presente investigacion.

Charles Edquist (2013) indica que este término, también conocido como “Sistema Nacional de
Innovacion”, fue acunado por primera vez por Freeman (1987), quién lo definié como “la red de
instituciones en los sectores privados y publicos, cuyas actividades e interacciones inician,

importan y difunden nuevas tecnologias”.

Esta definicion fue luego complementada por el mismo Edquist (2000), quién lo definié6 como
“todos los factores de caracter economico, social, politico, organizacional e institucional que

influyen el desarrollo, la difusion y el uso de nuevas innovaciones”. (Edquist & McKelvey, 2000,
pag. 14)

Las definiciones antes presentadas contienen los elementos para poder caracterizar el

Ecosistema Innovador.

4.2.1 Elementos

Los elementos del Ecosistema Innovador deben ser clasificados en dos grupos. En primer lugar

se encuentran las Organizaciones.

Edquist (2013) las define como estructuras formales que son creadas conscientemente para

cumplir un proposito explicito.

En segundo lugar, se encuentran las Instituciones, las cuales, segun dicho autor, se corresponden
a los habitos, normas, rutinas y reglas que regulan la sociedad y entre ellas las relaciones entre

las Organizaciones que componen al sistema.

4.2.1.1 Organizaciones
Freeman (1987), sostiene que el Ecosistema Innovador se encuentra compuesto por
Organizaciones de diverso tipo, tanto de los sectores privados como de los pablicos. Los mismos

se pueden segmentar segln este autor en:
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e Organismos publicos:

Compuesto por Ministerios y Secretarias de alcance Municipal, Provincial o Nacional. Su
principal intervencion es a través del desarrollo de politicas publicas que apoyan o retrasan el fin

ultimo del sistema.

e Universidades e Instituciones del Conocimiento:

De origen Publico o Privado, las Universidades tienen dos responsabilidades principales. En
primer lugar preparar profesionales idoneos que cuenten con los conocimientos y capacidades
necesarias para que el sistema alance su fin altimo. En segundo lugar, a través de sus espacios de
Investigacion, aportar en el desarrollo de nuevas tecnologias. En algunas ocasiones puede
suceder que las Universidades opten por avanzar en las funciones de difusién y comercializacion
de las mismas, pero la dindmica méas recomendada es que dichos avances sean entregados a las

empresas para que sean éstas las responsables de comercializarlos.
e Empresas o Unidades Productivas:

Se puede identificar como tales a aquellos elementos del sistema que tienen como principal fin la
generacion de resultados econdmicos o comerciales (produccion o servicio). Para llegar a dicho
fin es posible que la empresa incursione también en las actividades de desarrollo de tecnologia,

situacién que estara condicionada a la magnitud de la empresa y su orientacion estratégica.
e Capital:

Como se ha visto en el Capitulo 1, Schumpeter (1978), sostiene que, para que exista Innovacion,
es necesaria la inversion de Capital. Este punto es el que, para el autor, diferencia a las
revoluciones Tecnologicas de las Corrientes Circulares, en las que solo se transforman recursos
econdmicos en recursos fisicos. Este rol puede ser llevado adelante por distintos actores,
dependiendo de la naturaleza de la inversion y del riesgo que tiene asociada. El Capital puede

provenir de:

— Capital Propio: las empresas destinan recursos propios a la realizacion de

investigaciones para el desarrollo de nuevas tecnologias. Dependiendo del nivel de
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Innovacion de la empresa, puede formar parte de su estructura de costos, o0 pueden
realizarse inversiones en proyectos puntuales.

— Créditos: principalmente las Entidades Bancarias, quienes otorgan préstamos a las
empresas, las cuales deben devolver el dinero prestado mas un interés. Este tipo de
financiacion suele estar acotada a proyectos de bajo nivel de riesgo, los cuales
garantizan en gran medida al prestamista, el cumplimiento de los términos del
acuerdo. La fijacion de las condiciones para su acceso, las tasas de interés y los plazos
de devolucidn son factores determinantes de los Lazos Reforzantes del Sistema.

— Aportes no Reembolsables: corresponden a instrumentos de financiacion que
otorgan generalmente los Organismos Publicos. Las condiciones de otorgamiento
varian segun la orientacién estratégica del instrumento, pero en todos los casos, como
su nombre lo indica, consisten en subsidios que no deben ser devueltos al ente
facilitador.

— Capital de Riesgo: principalmente orientado a la financiacion de start-ups, se trata de
individuos, de buen pasar econdmico, que aportan a proyectos a cambio de una
participacion accionaria en los mismos. Ademas de aportar su capital, aportan sus
conocimientos y vinculos empresariales. Los mismos pueden ser Inversores Angeles,
los cuales invierten de forma personal, o Venture Capitals, los cuales invierten a
través de fondos. Este tipo de financiacion, como su nombre lo indica, suele ser
aplicada a proyectos de alto riesgo, los cuales no pueden acceder a otros los medios
antes descriptos.

4.2.1.2 Instituciones

Dougles North (1990) define las instituciones como:

.. . las reglas del juego en una sociedad o, mas formalmente, son las restricciones
humanamente ideadas para dar forma a la interaccion humana. En consecuencia,
estructuran los incentivos en el intercambio humano, politico, social o econémico. El
cambio institucional determina la forma en que las sociedades evolucionan a través del
tiempo y por lo tanto es la clave para entender el cambio histérico. (North, 1990, p. 3)

Los sistemas adquieren forma en torno a las Instituciones que los regulan. Para poder
comprender como operan estas en el Ecosistema Innovador, es necesario primero comprender

cual es su funcién en el mismo.
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Edquist (1997) define tres funciones principales de las Instituciones en el Ecosistema Innovador:

e Las instituciones reducen la incertidumbre aportando informacion:

Los procesos de innovacion deben lidiar con un alto nivel de incertidumbre propios de la
naturaleza de la actividad que desempefian. Las Instituciones sin embargo, actian introduciendo
un marco de certeza. Asi sucede con las leyes de Propiedad Intelectual que prevén como se
cuidara el derecho de propiedad en caso de gque una invencion sea exitosa. O las leyes que
regulan la operacion de las Entidades Bancarias para poder prever posibles escenarios

financieros para un proyecto innovador.

Dichas reglas reducen el nivel de riesgo fomentando asi a las Organizaciones a llevar adelante
procesos de Innovacién. En un contexto en que dichas reglas no estan claramente establecidas, o
en el que se percibe inestabilidad institucional, o estas condiciones no estan dadas, se genera en

su lugar un Lazo vicioso que aleja a las Organizaciones de las actividades de Innovacion.
e Las Instituciones lidian con conflictos y cooperacion:

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, los procesos de Innovacion vienen de la mano
de una “Destruccion Creativa” en la cual el mercado sufre una re-estructuracion reemplazando
viejos jugadores por nuevos. Este fendbmeno se vive también dentro de las mismas empresas, una
nueva tecnologia genera cambios en los procesos, equipos, personas Yy estructuras de trabajo. Por
lo que es posible establecer, que la Innovacién se encuentra atravesada por situaciones
conflictivas que exigen reglas que ayuden a resolverlas y apaciguar sus consecuencias. Un marco
institucional que tenga en cuenta estos factores, dara lugar a un lazo virtuoso que fomentara la

Innovacion en las Organizaciones.
e Las instituciones proveen incentivos al sistema:

Edquist (1997) se interroga acerca de ¢Habria Innovacion si no existiera una ley de Propiedad
intelectual que permitiera explotar de forma exclusiva dicha Innovaciéon por un periodo de
tiempo? Para fomentar que se lleven adelante Innovaciones es necesario que las Organizaciones

del sistema obtengan una recompensa por hacerlo. Las Organizaciones Gubernamentales
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fomentan la Innovacion porque generan crecimiento de la economia y aumento en el empleo. Las
Universidades e Instituciones del Conocimiento forman a sus profesionales para ganar mayor
reputacion y reconocimiento internacional. Las Empresas desarrollan nuevas tecnologias porque
una vez lanzadas al mercado gozardn de un monopolio temporal sobre las mismas lo que les
generara beneficios adicionales y mayor sustentabilidad en el tiempo. El Capital invierte en
proyectos de Innovacion porque de ser exitosos obtendrdn mayores ganancias. Las Instituciones
establecen los incentivos para cada uno de sus componentes, generando asi un Lazo Reforzador
en el sistema. La correcta o incorrecta aplicacion de las mismas, establecera si se trata de un lazo

Virtuoso o Vicioso.

4.2.2 EIl Fin u Objetivo

En base a las definiciones antes establecidas, es posible concluir que el Ecosistema Innovador
tiene por fin fomentar el desarrollo, la difusion y el uso de la innovacion y para poder llevar
adelante este fin, debe desarrollar determinadas acciones que dan lugar al mismo. Edquist (2013)
a partir de los aportes de otros autores como Johnson y Jacobsson (2003), establece un listado de

diez actividades que son presentadas en la Tabla 4.2.1.

Tabla 4.2.1 Actividades de un Sistema de Innovacién

Proveer Investigacion y Desarrollo creando nuevo conocimiento

Capacitar a la fuerza laboral en las competencias necesarias

Desarrollar nuevos mercados

Articular los requerimientos de calidad de la demanda a nuevos productos

ik WIN|FE

Crear y mutar Organizaciones para que lleven adelante procesos de
Innovacion

6 | Creary mutar Instituciones que influyen la predisposicion de Innovar de las
Organizaciones

7 | Desarrollar redes de contactos entre los elementos que conforman el
sistema

8 | Proveer apoyo a los nuevos esfuerzos de innovacién

9 | Financiar los procesos y actividades que facilitan el desarrollo del sistema

10 | Proveer servicios de consultoria de relevancia para los procesos de
Innovacion

Fuente: Edquist C. , 2013, pag. 190
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Este listado, si bien es representativo, no es considerado definitivo por el autor, quién establece

que el mismo presenta una oportunidad para profundizar en su estudio.

4.2.3 Entornoy Subsistemas

Liu&White (2001) y Nelson (1993) definen a la Empresa como la unidad central para la
Innovacion Industrial, teniendo esta un rol més protagénico frente a las otras Organizaciones del

Ecosistema.

Teniendo en cuenta dicha definicion y refiriéndose a las caracteristicas antes mencionadas, se
puede establecer para el presente trabajo que el Ecosistema Innovador es un Sistema integro
centralizado en el Subsistema Empresa, el cual opera con un Entorno cercano, identificado como
Mezzo Sistema, el cual estd conformado por las Organizaciones e Instituciones en las que tiene
un impacto directo. En un segundo nivel de contencién se encuentra el Macro Sistema,
conformado por Organizaciones e Instituciones mas lejanas, en las que la empresa tiene menor
inferencia, pero que tienen impacto como para ser consideradas también parte de su entorno. La

configuracién planteada es representada en la Figura 4.2.1 .

Figura 4.2.1. Segregacion del Ecosistema

Gobierno
Regulaciones

Proveedores
Macro
Mercado
Laboral

Universidades

Sociedad i
— Mezzo

— Micro

Fuente: Elaboracién propia

Como se ha referenciado anteriormente, no existe una regla Gnica para definir los limites entre

Sistema, Subsistema y Entorno, sino que los mismos surgen de la observacion de los
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comportamientos. Para el presente trabajo, es adoptada esta segregacion ya que se considera que
la misma permite construir foco en el objetivo de la presente investigacion, que es conocer los

factores que determinan la capacidad de innovacion de una empresa Pyme.

No es foco de esta investigacion —como se ha dicho en la introduccién de este trabajo-
incursionar sobre el Mezzo y Macro Sistema, més alld de considerar muy importantes su

identificacion y comprension.

En el proximo capitulo se realizard la caracterizacion del Microsistema Empresa, y la teoria

existente respecto a los Lazos Reforzantes y Equilibrantes que ocurren en el mismo.
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Capitulo 5. EI Microsistema Empresa

Las empresas pueden atravesar periodos de cambios incrementales, interrumpidos por momentos
puntuales de cambios revolucionarios. Estos cambios radicales pueden producirse por
requerimientos  del desempefio organizacional de la empresa (problemas), por grandes
alteraciones en el entorno competitivo (acciones de la competencia, cambios en las preferencias)

0 porque la empresa quiere adelantarse a cambios futuros.

El principal desafio para los lideres de las empresas innovadoras es lograr alinear entre si los
componentes organizacionales (Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos), sin con ello perder
flexibilidad para poder reaccionar a los cambios discontinuos que presenta el entorno. Esto exige
capacidades organizativas y de gestion que permitan a la empresa competir en mercados
maduros bajo las reglas de eficiencia, o en mercados incipientes bajo las demandas de velocidad
y flexibilidad. El lograr enfocarse en uno de estos horizontes puede llegar a ser tarea facil, sin
embargo, no garantiza el éxito en alguno de los dos plazos. Esto obliga a los dirigentes a
desarrollar capacidades ambidiestras, para el manejo de ambas necesidades. (Tushman &
O'Reilly, 1996)

La capacidad de una empresa para innovar se encuentra condicionada por su disefio

organizacional. Esto se encuentra definido por su Estructura, Estrategia, Cultura y Procesos.

Existen distintas escuelas respecto al orden en que se debe definir cada uno de los factores, y la
correlacion existente entre ellos. Autores como Lawrance & Lorsch (1967) consideran como
factor determinante a la Estrategia, mientras que Lazonick & West (1998) establecen que el

disefio organizacional es el producto de iteraciones entre esta y la Estructura.

A continuacion se profundizara como cada una de ellas puede aportar o inhibir al sub-sistema

Innovador Empresa.

5.1 Estrategia

El Planeamiento Estratégico se encuentra en el foco de la lupa. Hay quienes lo consideran
necesario para generar alineacion dentro de la compafiia, y quienes lo consideran muy rigido y
anacronico con la ocurrencia de los hechos. Peters (1983) encuentra un punto medio a esta

posicion y declara: “Es necesario planificar, pero una vez que tengas tu plan, guardalo en un
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cajon. Que no te restrinja. No lo utilices como una gran influencia en la toma de decisiones.

Usalo principalmente para reconocer el cambio a medida que ocurre.” (Peters, 1983, pag. 408)

5.1.1 Estrategias Inducidas o Autdbnomas

Burgelman(1983) define dos tipos de actividades estratégicas, segun el origen de las mismas. El
concepto de estrategia corporativa actia como un articulador explicito de la teoria de la empresa
sobre sus logros pasados. Define su identidad y provee un marco de accién para que futuras
innovaciones se encuentren alineadas con la misma. Su definicién es realizada por los altos y
medios mandos, los cuales observando las caracteristicas del entorno, buscan reducir la brecha
entre los objetivos planteados y los resultados obtenidos. Una vez establecida, es compartida con
el equipo, con el fin de conseguir alineamiento en la organizacién. Por su naturaleza impuesta, es
definida como una Estrategia Inducida en la que quién la ejecuta no forma parte de su

definicion.

Sin embargo, el autor identifica que existe otro tipo de Estrategia que se produce de forma
esponténea dentro de las empresas, la cual bautiz6 como Auténoma. Estas estrategias surgen
como consecuencia de autorizaciones que brinda el Top Mangement a iniciativas que no entran
directamente dentro del scope de la Estrategia corporativa pero que representan oportunidades
para el futuro de la empresa. Es el rol de los mandos medios actuar como intermediarios de las
iniciativas de los rangos operativos frente a los decision-makers de la compafiia. Este tipo de
estrategias son de gran riqueza para la empresa, ya que son los eslabones mas bajos los que estan

mas en contacto con el mercado y sus tendencias, permitiendo una rapida reaccion.

5.1.2 Estrategias Innovativas o Adaptativas

No todas las empresas innovan por igual. Lazonick&West (1998) categoriza las respuestas
estratégicas de las empresas como Innovativas o Adaptativas. Las estrategias Innovativas exigen
inversiones orientadas a mejorar la capacidad de nuevas combinaciones de recursos, haciendo
posible la generacion de productos de mayor calidad. Por otro lado, las estrategias Adaptativas
no realizan ninguna accién para mejorar o recombinar los activos o insumos de la empresa. La
posibilidad de supervivencia de una empresa que emplea este tipo de estrategia estard
determinada por las caracteristicas de su entorno. Una empresa podra optar por el status quo si su

entorno es estable y no le exige cambios. (Lazonick & West, 1998)
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Partiendo de estas dos grandes categorias, el mismo autor realiza una nueva segmentacion

considerando también el plazo de tiempo en que la empresa aplica dicha estrategia.

e First Movers: la empresa busca ser el primero en desencadenar un desafio innovador al
cual otras empresas luego responden. Este tipo de estrategias presenta como principal
desafio el conocer el ciclo del producto y poder lidiar con la auto-canibalizacion.

e Fast Movers: la empresa no lleva el liderazgo en la presentacion de nuevas innovaciones,
pero pone en ejecucion una rapida estrategia reactiva en el momento en que percibe un
desafio innovador por parte de la competencia. Este tipo de empresas también debe saber
lidiar con la auto-canibalizacion, pero a diferencia de las First Movers, estas lo hacen de
forma forzada.

e Slow movers: durante un periodo de tiempo, la empresa a pasar de percibir cambios en el
entorno competitivo, se aferra a sus estratégicas y estructuras, hasta que percibe que las
modificaciones se mantienen obligandolo a adaptarse con una nueva estrategia.

e No Movers: la empresa a pesar de que percibe que hay cambios en el entorno, se aferra a
su estrategia y estructuras actuales, no manifestando ningun tipo de reaccion.

e Remover: la empresa, al percibir que el mercado la esta enfrentando a un desafio
competitivo opta por desinvertir del mismo, en lugar de mantener o crecer su porcién del

mercado.

La Figura 5.1.1 muestra las distintas estrategias de Innovacion y como son agrupadas estas
dentro de la categoria mayor, solo seran consideradas como empresas innovadoras aquellas que

adopten una estrategia dentro de las primeras tres descriptas.

Figura 5.1.1 Estrategias de Innovacion

INNOVATIVAS ADAPTATIVAS

First Fast Slow-

No Movers | Removers
Movers Movers Movers

Fuente: Elaboracidn propia en base a Lazonick & West (1998)
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5.2 Estructura

Los estudios sobre estructuras organizacionales se han enfocado en encontrar cual era el formato
Optimo de estructura que podia adoptar una organizacion. Dicha busqueda se vi6 desafiada por la
teoria de la Contingencia la cual establecié que no existia un tnico formato aplicable a todas las
empresas, sino que el mismo cambiaria en funcion de variables dindmicas como podria ser el
entorno, la tecnologia y la naturaleza de la tarea a los que se enfrentaba la empresa.
Burns&Stalker (1961) establecieron dos grandes tipologias de organizacion, la “Mecanisista” y
la “Organicista”. La primera, funcional en entornos estables, se caracteriza por una autoridad
centrada en el liderazgo, decisiones concentradas en los altos mandos, con comunicaciones
estrictamente verticales, gestiones estrechas de las tareas, control a través de sistemas de premio
y castigo, con el foco puesto en la busqueda de eficiencia. La segunda, con facilidad para
adaptarse a entornos cambiantes, se diferencia por sus estructuras horizontales, descentralizacion
de las decisiones, autoridad a través de la motivacién, procesos mas eficientes, control a través

de la cultura y enfoque no solo en la eficiencia sino también en el desarrollo. (Lam, 2005).

En linea con esta teoria, Mitzberg (1979) propone cinco arquetipos, que proveen una
organizacion estructural para empresas que operan en diferentes entornos, afectando las mismas

a sus capacidades innovadoras.
e Estructura Simple

Aun de tipo Organicista, es una empresa controlada por una unica persona, puede responder
de forma répida a los cambios. Un ejemplo puede ser una Start-up o una pequefia empresa.
Su potencial innovador es alto, ya que se encuentra constantemente en busca de entornos que
la desafien. El riesgo que trae aparejado es la concentracion de decisiones, lo que la vuelve
muy vulnerable. No siempre el emprendedor tiene todas las respuestas para entender los
requerimientos del mercado. Como podria ser el caso de Steve Jobs cuando fue reemplazado
por John Sculley en 1983, ya que el directorio comprendia las limitaciones de Jobs para la

siguiente etapa de la compafiia.
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e Burocracia Mecénica

De tipo Mecanisista, se caracteriza por un alto nivel de estandarizacion en las tareas, alta
especializacion y control centralizado. Constantemente se estdn buscando formas de
procedimentar las tareas. Asi se encuentran estructuradas las empresas de produccion masiva,
que trabajan bajo métodos de linea de montaje. Como su foco esta puesto en la reduccion de
costos y la eficiencia, este tipo de empresas suele estar bien preparada para liderar con un
entorno estable, pero su inercia la hace poco flexible para poder llevar adelante una

innovacion.
e Burocracia Profesional

De tipo Mecanisista, es una estructura descentralizada la cual le otorga altos niveles de
autonomia a los cargos. Se caracteriza por la especializacién de sus individuos, concentrando
el poder en los expertos autorizados. Los estudios de abogados, las consultoras o las
Universidades podrian entran dentro de esta categoria. Si bien puede contar con expertos con
alta capacidad innovadora, la misma se encuentra limitada por la falta de relacion entre los

departamentos, lo cual hace que la organizacion no opere como un todo.
e Estructura Divisional

De tipo Organicista, se encuentra conformada por sub-organizaciones cuasi independientes
que se encuentran débilmente vinculadas por la direccion. Suele darse en Multinacionales, en
las cuales se genera una gran departamentalizacion regional. La capacidad de innovacion
estard determinada por las cualidades de cada uno de los sub-grupos, corriéndose el riesgo de

ser ineficientes 0 mismo competir debido a la falta de integracion.
e Adhocracia

De tipo Organicista, se trata de organizaciones altamente flexibles las cuales son generadas
en torno a un proyecto determinado. Dicha flexibilidad le permite resolver problemas de
forma répida y adaptarse a cambios radicales en el entorno. Este tipo de estructuras suele
conseguirse en Software factories o en Joint Ventures, las cuales por su actividad trabajan

naturalmente por proyectos. Posee una gran capacidad para aprender e innovar, sin embargo,
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al tratarse de estructuras poco estables, puede no ser posible mantenerlas a lo largo del

tiempo. Llevandola el entorno a transformase en una estructura burocratica.

Mientras que autores como Mitzberg (1979) hablan de una estructura Unica para toda la
empresa, Lawrance & Lorsch (1967) sugieren que dentro de una empresa pueden y deben
convivir estructuras distintas. Los autores definen a la organizacion como un sistema generado
por tres subsistemas Ventas, Investigacion y Produccién a los cuales se les ha asignado una tarea
en particular. Cada subsistema se diferencia por sus estructuras y por la orientacion de sus
integrantes a los objetivos, al tiempo y a las relaciones interpersonales. De su investigacion se
concluye que para que un sub-sistema pueda llevar adelante su tarea, debera adoptar la estructura
gue mejor se adapta a la certidumbre del entorno en el que se desempefia, esto le brinda a la
empresa la capacidad de “Diferenciacion”. Sin embargo, de ser muy marcada, podria generar
aislacion entre las partes, lo cual atentaria contra su capacidad innovadora. Por lo tanto, seran
aquellas empresas que logren “Integracion” y “Diferenciaciéon” en sus estructuras las que

obtengan las mayores capacidades de innovacion. (Lawrance & Lorsch, 1967)

5.3 Cultura

Tushman & O'Reilly (1996) definen a la cultura como “expectativas compartidas sobre como
deben realizarse las cosas” (Tushman & O'Reilly, 1996, pdg. 18). La misma se encuentra
definida por normas y relaciones informales, valores compartidos, mitos e historias de heroes
que sobreviven al tiempo. Teece (1998) por su parte la define como “la escencia de la estructura
informal de una organizacion.” (Teece, 1998, pag. 146). Ambos concuerdan en que la Cultura es
el medio por el cual las empresas establecen control sobre las decisiones que se toman sin
necesidad de contar con un sistema formal de control. La generacion de una cultura
organizacional es un elemento clave para la direccion. Se trata de un factor determinante para la
forma en la que se haran las cosas dentro de la organizacion, pero al contar con una componente

fuertemente informal, es muy compleja su modificacion.

Las empresas deben contar con una cultura corporativa que le provea integracion, facilite los
flujos de informacion, procesos y genere integracion entre individuos. Sin embargo, no se debe
ignorar que la cultura debe acompafar a la naturaleza de los sub-sistemas que la componen, para

que éstos puedan llevar adelante sus tareas con éxito. Representa un gran desafio para los lideres
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apoyar el desarrollo de una cultura comin como organizacion, permitiendo las variaciones
espontaneas que surjan en cada area. Los managers que triunfen en la generacion de empresas
ambidiestras, seran aquellos que logren generar sub-culturas que acompafien a sus empleados en

el cuidado del presente y la creacion del futuro. (Tushman & O'Reilly, 1996)

Esta vision establece que, para poder definir la cultura de una empresa Innovadora, es necesario
dividir el andlisis entre la cultura que fomenta el desarrollo de innovaciones incrementales o de
mejora continua, de la que fomenta el desarrollo de Innovaciones radicales. Esto sin perder de
vista, que las mismas deben convivir y congeniar bajo una misma organizacion. (Tushman &
O'Reilly, 1996)

5.3.1 Management

Marshal(1919) establecia que el limite de crecimiento de una firma estaba en la posibilidad de
reemplazar a su duefio y emprendedor original. Mismo Schumpeter (1996) establece el mismo
temor. Esto resta sobre dos premisas, primero que la capacidad de innovar de la firma descansa
sobre su duefio, y segundo, que siempre el control y la propiedad debian ser virtudes del
emprendedor. Pero hacia fines del siglo 19, este concepto fue cambiando. Se comenzd a
desarrollar el “Mangement”, y para el comienzo del siglo 20, la separacion del control y la
propiedad fue el disparador para que muchos jévenes brillantes abandonaran el suefio de
emprender sus propios negocios y comenzaran a trabajar para otras empresas. Asi fue como

surge en Harvard la primera carrera de Administracion de empresas (Lazonick W. , 2005)

Lazonick (2005) determina que no es relevante quien es duefio para comprender el tipo de
control que hace a una empresa innovadora, sino que debemos concentrarnos en las habilidades e
incentivos que reciben aquellos que ejercen el control. La capacidad de alocar recursos y los

beneficios que obtiene a cambio son factores claves de esta actividad.

A pesar de no estar al alcance del Management definir en su totalidad la cultura de una empresa,
si es posible a través de los estilos de liderazgo interferir en ella. Mac Gregor (1957) desarrollo
dos teorias para identificar dos estilos de liderazgo opuestos entre si, las teorias X e Y. La
primera de ellas es definida por Terlato(2014) como:

Sostenida por aquellos que consideran a las personas: indolentes por naturaleza, incapaces de
disfrutar su trabajo, carentes de ambicion, elusivos a la responsabilidad, pasivos (prefieren ser
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dirigidos a tomar la iniciativa), egocéntricos, indiferentes a las necesidades de la empresa,
resistentes al cambio y poco capaces para aportar. En esta linea de pensamiento impera como
respuesta: el monitoreo férreo, la comunicacion descendente, la asignacion de érdenes y la
utilizacion de incentivos, premios y castigos de orden extrinseco para modificar la conducta.
(Terlato, 2014, pag. 53)

Por otra parte se encuentra la Teoria Y, la cual considera a las personas de forma totalmente
opuesta. Entiende al empleado como una persona interesada por su auto superacion y desarrollo,
alineada con los objetivos de la organizacién y capaz de tomar decisiones y llevarlas adelante. En
linea con esta percepcion, el estilo de liderazgo esta enfocado en la generacion de desafios para
lograr liberar el potencial del equipo (Terlato, 2014).

Albert Shapero (1985), en linea con esta polarizacion de los estilos de liderazgo, define aquellos
factores del management que pueden actuar tanto como impulsores o inibidores de la creatividad.
Dentro de los primeros se encuentra el fomento de la comunicacion en todas las direcciones, la
valoracion de todas las ideas por su mérito y no por quien las genera, la descentralizacién de las
decisiones, tolerancia a la toma de riesgos Yy el desarrollo del empoderamiento y la autonomia.
En una linea de accion opuesta, factores como el castigo a la toma de riesgos, circuitos de
informacidn estrictos, la falta de reconocimiento y el fomento del ensilamiento, actian como

factores inhibidores de la capacidad innovativa de la organizacion.

5.3.2 Creacién de culturas Innovadoras Incrementales

Las empresas japonesas a lo largo del siglo XX han logrado superar a un gran nimero de sus
competidoras americanas, las cuales habian llevado el liderazgo durante muchos afios. Asi
sucedio en la Industria automotriz, en las que empresas como Toyota y Honda, aplicando
innovacion organizacional lograron desplazar a empresas americanas como GM. Se considera
que el éxito provino de la capacidad de los japoneses para dirigir y liderar empresas. Se conoce
que muchas iniciativas de management que resultaron exitosas en empresas japonesas,
provinieron de profesionales que frustrados ante la falta de flexibilidad de las empresas

americanas, fueron a aplicar sus conocimientos fuera de su pais (el caso de William E. Deming).

Basadur (1992) considera que la clave de esta diferenciacion provino de la capacidad de las
empresas japonesas de estar continuamente actuando con Creatividad. El autor considera que la
Creatividad en las organizaciones se obtiene mediante la busqueda constante de problemas, de

sus soluciones y su implementacion Figura 5.3.1. Ahora bien, estas actividades no difieren
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mucho de las que eran llevadas adelante por las empresas americanas, sin embargo el autor
detectd que la diferencia se encontraba en el nivel en el que se llevaba adelante dicha busqueda
(ejecucidn). Mientras el management americano consideraba que este era un proceso que debia
desempefiarse en las altas clpulas, las empresas japonesas involucraron a todos los niveles de la
organizacion transformando esto en cultura organizacional. Estos descubrieron que una
implementacion tiene mas probabilidad de éxito cuando quien la ejecuta forma parte del proceso
para llegar a la solucion. De ésta forma se tolera mas el fracaso, ya que si se trata de una regla
impuesta, el empleado probablemente se vea frustrado ante los repetidos intentos de sus
superiores, pierda el entusiasmo por la tarea, aumentando la probabilidad de un nuevo fracaso.

Generandose asi un lazo vicioso que perjudica a la implementacion de cambios (Basadur, 1992).

Figura 5.3.1. Actividad creativa en Organizaciones

Implementar Encontrar
Soluciones Problemas

Resolver Problemas

Fuente: (Basadur, 1992)

Si bien, como hemos mencionado, la cultura organizacional también presenta un rasgo de
contingencia, es posible establecer ciertos estimulos que fomentan la aparicion de lazos virtuosos

de innovacioén, los cuales seran enumerados a continuacion.

El problema como Oportunidad:
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Una practica comun en las empresas japonesas es el contar con un Sistema de Sugerencias de
Empleados, a través del cual cualquier empleado de la organizacion puede sugerir un problema
con su correspondiente solucion, defenderla ante los tomadores de decisiones y participar de su
implementacién. Los empleados que participan del programa reciben una recompensa econémica
y un reconocimiento ante el resto de sus compaferos. (Basadur, 1992) El impulso a los
empleados de elaborar sugerencias, debe venir acompafiado de herramientas para observar su
realidad desde distintos enfoques. La busqueda constante de problemas, genera un lazo virtuoso

en el que permanentemente se esta desafiando el status quo.
I+D es responsabilidad de todos:

Si bien existen areas especificamente responsables de desarrollo, en las empresas innovadoras
todos los empleados deben cumplir con un objetivo de sugerencias mensuales. Esto es fomentado
a través de rotaciones por el area de ventas o atencion al cliente, lo que pone en contacto a todos

los empleados con el receptor final de sus acciones. (Basadur, 1992)
Desarrollar el sentido de propiedad y compromiso:

El término “Skunkwork” surgié de un grupo pequefio de ingenieros de la Locklead Corporation,
responsables de desarrollar aviones emblematicos como el U2, muy utilizado en la Segunda
Guerra Mundial. EI mismo fue adoptado para representar a los pequefios equipos que se generan
dentro de las empresas, los cuales tienen proyectos puntuales y trabajan con mayor autonomia.
La principal caracteristica que hace exitoso a este tipo de grupos es el sentido de propiedad o
empowerment sobre el problema y la solucion desarrollados. Esto conlleva a un compromiso de
Ilevar adelante el proyecto, dificil de alcanzar a través de métodos tradicionales. Una forma de
fomentar dicho sentido de pertenencia, es la creacion de rivales, tanto dentro como fuera de la
empresa. La generacién de una rivalidad constructiva dentro de la organizacion ayuda a la

identificacion como grupo. (Peters, 1983).
Persistencia y tolerancia al error:

Si bien la frase “el que no arriesga no gana” puede parecer trillada, la misma representa un punto
de partida fundamental para el desarrollo de culturas innovadoras. Las empresas innovadoras no

deben castigar el error, ya que éste es parte del aprendizaje y el indicio de que se ha estado

62



intentando hacer las cosas de una forma diferente. Tanto el error como los retrocesos de los
proyectos deben ser considerados moneda corriente dentro de las organizaciones que buscan
cambiar. (Peters, 1983) Para ello se debe formar a los empleados en metodologias lean, las
cuales permitiran que el error suceda lo méas répido posible y al menor costo. Un empleado que
teme a ser castigado por un error, reducird su interés en buscar nuevas y mejores soluciones,

generandose un lazo vicioso que mata su iniciativa innovadora.
Aceptar todas las ideas:

Es conocido que un buen proceso creativo exige fluidez en la generacion de ideas. EXxisten
managers que se involucran demasiado en el proceso de busqueda de problemas, condicionando
de ante mano aquellas que consideran interesantes de las que no. Esto significa dos riesgos para
la empresa, en primer lugar fomenta la auto-referenciacién, el condicionamiento de problemas
gue se encuentran alineados con la estrategia ya definida, inhibe la generacion de ideas que la
saquen de su path-dependency. En segundo lugar quita el foco de la real busqueda de soluciones,
y lo transforma en una forma de obtener aprobacién por parte de los superiores. Las empresas
que buscan ser innovadoras dan lugar a la sugerencia de cualquier idea, y solo entra en su
evaluacion una vez que la misma ha sido analizada y se le ha encontrado una solucion. (Basadur,
1992)

Estar en contacto con el consumidor:

Las estadisticas indican que hasta un 60% de las nuevas ideas provienen de sugerencias
realizadas por el consumidor. Aquellas empresas que fomentan que sus empleados conozcan
como éste interactlla con su producto o servicio, que inconvenientes encuentra, que aplicaciones
le da, tienen mayores probabilidades de salir rapidamente con una solucion mas ajustada a su
necesidades. (Peters, 1983)

Fomentar la comunicacion interna y externa:

Los equipos de trabajo ya establecidos tienen la tendencia a desarrollar asilamiento, exposicién
selectiva al entorno y una percepcién selectiva de la informacién. El desarrollo de una seguridad
en torno de la tarea realizada lleva a que los individuos reduzcan sus interacciones con el medio,

confiando en su propia capacidad para llevar adelante sus responsabilidades. Estas tendencias
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generan un lazo vicioso, en el que el sector se aisla cada vez mas reduciendo su capacidad de
generar innovaciones. Para que esto no suceda, las empresas innovadoras deben llevar adelante
actividades que fomenten la comunicacion entre las areas. Esto puede generarse a través de la
rotacion interna de personal, la incorporaciéon de empleados nuevos o la generacion de proyectos

interdisciplinarios. (Katz, 2004)
Fomentar la cultura del disentimiento:

Mientras que la generacion de una vision compartida puede ayudar a la cohesion de los equipos,
la misma también puede inhibir el proceso innovador. EI miedo a disentir puede provocar el
triunfo de las mayorias por sobre las minorias, no siendo esta siempre la mejor opcion para la
compafiia. Los procesos creativos deben fomentar el surgimiento de las visiones de las minorias.
Estas fuerzan al equipo a encontrar mejores fundamentos para sus puntos de vista, pueden traer
soluciones que salen del comportamiento masivo y por sobre todo, pueden ser las disparadoras

de las ideas mas disruptivas.

5.3.3 Creacién de Culturas Innovadoras Radicales

Los factores antes vistos aportan a la formacion de una cultura que permite la generacion de
Innovaciones incrementales. Sin embargo, el ciclo de vida de una Innovacion radical difiere de la

anterior ya que requiere la gestion de altos grados de incertidumbre y ambigiedad.

La generacién de innovaciones radicales exige una cultura también disruptiva. Si bien la
industria japonesa logrd desarrollar una ventaja competitiva en industrias cuya prioridad
competitiva era la eficiencia y reduccion de costos, sus metodologias de trabajo no le permitieron
diferenciarse en industrias donde las ventajas eran la anticipacion, velocidad de desarrollo y
flexibilidad de adaptacion. (Lam, 2005)Este punto que luego sera desarrollado en el analisis de
procesos, se debe a que culturas como la japonesa buscan desarrollar la creatividad en empleados
“tradicionales”, fomentando el desarrollo de soluciones dependientes entre si o “dentro de la

caja”.

Los proyectos de Innovacion radical son proyectos de largo plazo, que presentan altos niveles de
incertidumbre, imprevisibilidad, discontinuidad y aleatoriedad. Por consiguiente, exige que quien

los lleve adelante posea caracteristicas de propension al riesgo, autonomia y pensamiento
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creativo. Cualquier Manager quiere tener dichos talentos que impulsen los procesos creativos
dentro de su organizacidn, sin embargo pocos cuentan con procesos de reclutamiento, desarrollo

y retencion que generen un entorno en el que éstos puedan manifestarse. (Leifer C. O., 2001)

Albert Shapero (1985) describe al talento innovador como una figura altamente atraida por el
trabajo y comprometida con la resolucion de problemas. Su naturaleza inquisitiva lo lleva a ser
no conformista, busqueda que también conlleva en su vida personal. Su lealtad es hacia él
mismo, no estableciendo compromisos de largo plazo con las empresas para las que trabaja.
Tiene gran sentido del humor, pero también encuentra dificultad para respetar los procesos y las
autoridades establecidas. Sus motivaciones difieren de las tradicionales, no viéndose motivado ni
por el status ni por la remuneracion econdmica. Su principal virtud es la seguridad en si mismo,
lo que los hace inertes a verse intimidados por las multitudes. Estas caracteristicas, si bien
resultan muy atractivas para cualquier organizacion, representan un gran desafio. EI generar una
cultura atractiva para la contratacion y retencion de este tipo de profesionales, puede poner en
riesgo la estabilidad del resto de la organizacion, e incomodar mucho a quien los lidera.
(Shapero, 1985)

Ciertos autores como Shapero(1985) y Leifer&Colarelli (2001), han estudiado como generar
entornos propicios para la creatividad disruptiva dentro de las organizaciones, de los cuales han

surgido los siguientes factores.
Contratacion del personal:

A diferencia de los procesos incrementales, es necesario comenzar incorporando figuras
creativas a la organizacion. Para ello se debe trabajar en el proceso de contratacion. La empresa
necesita nutrirse de profesionales interdisciplinarios, que no provengan de la industria y que
presenten rasgos de creatividad. No es posible medir la creatividad como se mide el coeficiente
intelectual, por lo que se debe hacer referencia a las experiencias pasadas del individuo.
(Shapero, 1985)

Motivacion:
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Se deben buscar incentivos que premien el tomar riesgos. Los incentivos no deben ser
economicos, sino de reconocimiento publico. Esto ayudara a las personas creativas a mantenerse

creativas, y a las que no lo son, a animarse a tomar mas riesgos. (Shapero, 1985)
Direccion:

Las personas altamente creativas suelen presentar compromiso con el problema, pero no
necesariamente esto se acopla a los tiempos de la organizacién. Un manager debe alinear esta
falta de direccion a través del establecimiento de objetivos. No se debe considerar que la
creatividad y la productividad sean enemigos. Es posible establecer objetivos sin por ello matar
el proceso creativo. El “ayudar” a estas figuras en su organizacion de la tarea, las ayuda a
alcanzar mejores resultados, motivandolos asi para la busqueda de nuevas oportunidades.
(Shapero, 1985)

Intermediacién:

En una misma empresa deben convivir ambos perfiles de profesionales, y ambas culturas. Si
estas operan de forma aislada, existe un desaprovechamiento de recursos por parte de la empresa.
Se considera una nueva practica el desarrollo de figuras intermediadoras, las cuales ayudan a
generar un vinculo entre ambas culturas. Esta area, a las cuales Leifer&Colarelli (2001) llaman
“Hubs de Innovacion” trabajan en el desarrollo de ideas a través de la observacion y captura de
nuevas oportunidades, y fomentando a los profesionales de cada area a indagar. Actian como
incubadoras de los proyectos internos que se lanzan, dando asesoramiento en metodologias de
trabajo, procesos y formas de monetizacion. Por Gltimo se involucran en la implementacion de
los proyectos en el circuito de operaciones de la empresa, buscando sinergias e interviniendo con

la gente involucrada.
Asignacion de recursos para experimentar:

Dentro de las organizaciones suele producirse una contradiccion entre el discurso y los actos. Es
frecuente escuchar declaraciones del estilo: “Tenemos que lanzar un producto que radicalice el
mercado, pero debemos hacerlo sin presupuesto”. Las mismas se realizan cuando existe una
diferencia entre lo que la organizacion dice que quiere ser y lo que realmente quiere hacer. La

falta de asignacion de recursos para la experimentacion genera un lazo vicioso en el que el
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empleado intenta aplicar el discurso pero se encuentra con que los intereses reales no estan
alineados con el mismo, produciendo en €l falta de comprension y desmotivacion. (Tushman &
O'Reilly, 1996)

5.4 Procesos

No es posible establecer un unico proceso estandarizado que deba ser llevado adelante por las
empresas que buscan ser innovadoras, ya que el mismo varia segun la industria, pais, tipo de
innovacion y un sinfin de aspectos adicionales. Es decir que, asi como la Estrategia, Estructura y

Cultura, los Procesos también son contingentes.

Un primer paso para definir los procesos, es decir el como se haran las cosas, es establecer el
objetivo y las tareas necesarias para alcanzarlo, el qué se hara.

Al caracterizar al Sistema Innovador, se define que su objetivo es el desarrollo, la difusion y el

uso de la innovacion.

Si bien todas las Organizaciones del Sistema pueden verse involucradas en el cumplimiento de
los tres objetivos, se considera que la Empresa se concentra en las dos ultimas, por lo que,
refiriéndose a lo enumerado por Edquist (2013), las principales actividades que debe llevar
adelante son las remarcadas en el Tabla 5.4.1.

Tabla 5.4.1. Actividades de una empresa Innovadora

Id Actividad

1 | Proveer Investigaciony Desarrollo creando nuevo conocimiento

Capacitar a la fuerza laboral en las competencias necesarias
Desarrollar nuevos mercados

Articular los requerimientos de calidad de la demanda a nuevos productos

(G N

Crear y mutar Organizaciones para que lleven adelante procesos de
Innovacion

6 | Creary mutar Instituciones que influyen la predisposicidon de Innovar de las
Organizaciones

Desarrollar redes de contactos entre los elementos que conforman el
sistema

8 | Proveer apoyo a los nuevos esfuerzos de innovacién

9 | Financiar los procesos y actividades que facilitan el desarrollo del sistema

10 | Proveer servicios de consultoria de relevancia para los procesos de
Innovacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a Edquist C. , 2013, pag. 190

Keith Pavitt (2005) establece que es posible agrupar dichas actividades en tres sub-procesos casi
independientes entre si, la Produccion del conocimiento, la Transformacion del conocimiento en

cosas Yy la Respuesta e influencia de la demanda del mercado.

Si bien se ha indicado que no es funcioén fundamental de la empresa el “Proveer investigacion y
Desarrollo creando nuevo conocimiento”, la instalacion de laboratorios propios de Investigacion
y Desarrollo aumentd a lo largo del siglo XX. Esto se debi¢ a la falta de Instituciones que
brindaran seguridad en la firma de acuerdos ante escenarios de alta incertidumbre. Las empresas,
al no poder establecer alianzas solidas con las organizaciones del conocimiento, optaron por
incorporar esta funcion dentro de la organizacién. El contar con el area de desarrollo dentro de la
empresa, le brinda mayor dindmica e integracion con las otras areas, acortandose sensiblemente
los tiempos de desarrollo. Una posible consecuencia negativa de este tipo de procesos, es que
puede llevar a la empresa al path-dependency, en el que desarrollos futuros estaran

condicionados por lo realizado en el pasado, acotando los campos de investigacion a lo conocido.

Un segundo proceso para la generacion de conocimiento, es la “Desintegracion Vertical” en la
que pequefias empresas se especializan en el desarrollo de conocimiento entorno a una materia
muy especifica, ofreciendo dicho conocimiento a las empresas en forma de soluciones
tecnoldgicas, productos o servicios. Este tipo de vinculacién significa un gran desafio para las
organizaciones, ya que deben identificar que conocimientos pueden tercerizar, y cuales

pertenecen al know-how estratégico de la empresa.

La vinculacion con Universidades es otra alternativa que tienen las empresas para el desarrollo
de conocimiento y para la formacion de profesionales capacitados. Esta relacion puede
establecerse en distintos niveles de formalizacién. Las Universidades generan publicaciones de
sus hallazgos, los cuales son utilizados a nivel Industrial. En un nivel de vinculacion intermedia,
se produce una transferencia de conocimiento en la formacion de los profesionales que luego
aplicaran lo aprendido dentro de las organizaciones. O en un nivel mayor de vinculacion, se
puede considerar una alianza en investigacion o la compra de una patente. Si bien las primeras se
dan con mayor frecuencia, la ultima sucede en muy raras ocasiones. En general los directores de

empresas encuentran gran dificultad en trabajar con las Universidades porque consideran que se
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mueven a ritmos distintos. Por su parte, las Universidades temen ser considerados como una

alternativa econdmica de investigacion por parte de las empresas (Pavitt, 2005).

En lo que respecta a los procesos internos de la empresa, como se ha presentado en el capitulo de
Introduccion a la Innovacidn, el concepto de modelo de Innovacion ha variado a lo largo de los
afios, hasta llegar a la definicion del modelo de Quinta Generacion. Asi como la Innovacion se
produce de forma sistémica dentro del ecosistema Innovador, o mismo sucede dentro del sub-
sistema Empresa. Por lo que si bien cada empresa debera definir el modelo que mejor se adapta a
sus circunstancias, el mismo debera cumplir con los lineamientos de mayor integracion,
estructuras horizontales, altos flujos de informacion y comunicacion fluida entre los

actores.

“Una organizacion innovadora es una que es inteligente y creativa, capaz de aprender
efectivamente y crear nueva tecnologia” (Lam, 2005, pag. 123). Desde este punto de vista, para
comprender el proceso innovador de una empresa, es necesario comprender la forma en la que
esta procesa el conocimiento y aprende. Este aprendizaje lleva a la creacion de modelos mentales
compartidos, que son los que condicionan luego la toma de decisiones y el actuar de las
organizaciones. EI Conocimiento Organizacional opera como la memoria de la organizacion,
estableciendo un conocimiento comun reflejado en las normas, procedimientos, rutinas y reglas
que guian la forma en que las empresas resuelven problemas, estableciendo patrones de accion y
de relacion entre sus miembros. La Creaciéon de Conocimiento Organizacional es el proceso por
el cual el conocimiento tacito de los empleados es materializado con el fin de que pase a formar
parte del conocimiento explicito de la empresa. La competencia core de una empresa es la
consecuencia del caimulo de conocimientos adquiridos, la cual, si bien puede ofrecer una ventaja
en el corto plazo, puede atar a la empresa a un path-dependency en la que pierde la capacidad de
responder a necesidades del entorno, otorgandole rigidez. El gran desafio que se les presenta a
los directores de empresas es el mantener lo suficientemente cerradas las fronteras exteriores
manteniendo la diferenciacion y la identidad, y al mismo tiempo dejarlas lo suficientemente
abiertas como para el ingreso de nuevas Yy frescas ideas. Ante esta situacion de dependencia antes
planteada, se podran desarrollar conocimientos incrementales con gran facilidad, pero sera
necesaria la intervencion de un agente externo para la generacién de conocimientos disruptivos.

Los agentes externos pueden ser las empresas componentes de su cadena de valor o mismo la
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incorporacion de personal con expertise propio, que no necesariamente provenga de la industria,

sino que tenga la posibilidad de observar los problemas sin sesgos. (Lam, 2005)

En base a estos conceptos, la autora caracteriza dos modelos de empresa por sus procesos de
aprendizaje y por consiguiente por su capacidad de Innovar. El primero es la empresa “J-form”,
la cual toma su nombre de los modelos de empresas Japonesas antes comentados. Este tipo de
empresas como Honda o Toyota, cuentan con conocimientos altamente arraigados en sus
procedimientos, rutinas y cultura compartida. Sus procesos de aprendizaje son abiertos, en los
que participan todos los empleados de la organizacion, enfocandose fuertemente en la resolucién
de problemas y en la generacion de experiencias compartidas. Su gran mérito se enfoca en un
entorno de trabajo estable que se refleja en una gran antigiiedad de sus empleados. Estas
caracteristicas sin duda vuelven muy competitiva a la empresa en materia de eficiencia de costos,
y mismo en la capacidad de implementar mejoras incrementales con gran velocidad. Los nuevos
conocimientos se van a generar por la reconstruccion o recombinacion de los Conocimientos
Organizacionales previos, el que se genera en todos los niveles estructurales. Lo que no tendra
tan fuertemente este modelo de aprendizaje es su propension a innovar radicalmente, lo que
puede explicar la falta de protagonismo de empresas japonesas en mercados como el del software
o0 de la biotecnologia. El segundo modelo, es el modelo de Adhocracia, termino tomado de los
arquetipos de Mintzberg antes descriptos. Se trata de una empresa altamente organica, la cual
logra generar equipos interdisciplinarios entorno a proyectos determinados, resolviendo
problemas de alta complejidad e incertidumbre. Las carreras se desarrollan por la complejidad de
los proyectos realizados y no por las estructuras formales pre-establecidas. Sus fronteras externas
son mas permeables, por lo que se encuentra mas expuesta a recibir novedades del entorno. La
flexibilidad de sus procesos, le permite virar de direccion con gran facilidad, fomentando la
generacién de innovaciones disruptivas. La falta de formalizacion del aprendizaje, expone a este
tipo de empresas a la perdida de conocimientos en manos de empleados que abandonan la
misma. A su vez, para su funcionamiento, la empresa precisa estar sumergida en un entorno que
pueda acompafiarla en la generacion de profesionales y de otras empresas con las cuales

establecer sus redes. (Lam, 2005)

Si bien ambos modelos plantean extremos, los cuales probablemente no se manifiesten

estrictamente en la realidad, los mismos nos permiten comprender la relacion existente entre la
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estructura, los procesos de generacién de conocimiento y la capacidad innovadora de una

empresa.

5.5 Cambios Organizacionales

Ya sea por responder a un cambio en el entorno, o por adaptarse a un cambio autoimpuesto, las
empresas deben cambiar sus configuraciones organizacionales en pos de mantener su
competitividad en el mercado. Existen tres teorias respecto a la capacidad de cambio y

adaptacion de una empresa.

La vision Incremental considera que las empresas solo pueden realizar cambios menores dentro
de sus propios arquetipos, pero que no pueden cambiar a otro arquetipo mas flexible. Su
estrategia, estructura, cultura y procesos le aportan una inercia que no se puede mutar en los
tiempos que exige el entorno. Esto lleva a que se den fendémenos como la “destruccion creativa”
en la que las nuevas empresas desplazan a las viejas, aprovechando la flexibilidad de sus
organizaciones mas flexibles. Esta condicion puede variar segun las instituciones con las que
cuente el pais en el que se desempefia la empresa, y en como fomenta o retrasa la ocurrencia de

este fendmeno.

Por su parte el modelo de Equilibrio Puntuado considera que las organizaciones si son capaces
de llevar adelante cambios radicales. Para que los mismos sean exitosos se deben dar de forma
rapida y abrupta, y para ello debe estar dispuesta a realizar modificaciones en todas las variables
de la organizacion. Los momentos de crisis fomentan que la empresa cambie y se adapte. Es
preciso para lograrlo que sus dirigentes desarrollen las competencias ambidiestras establecidas
por Tushman & O'Reilly (1996) mencionadas anteriormente. Si bien esta teoria se sustenta sobre
casos de empresas que han logrado llevar adelante estos cambios, no explica cudles son las
claves para hacerlo de forma exitosa.

Por dltimo, la Adaptacion Estratégica y Cambio Continuo considera que el cambio se debe
hacer de forma progresiva. Los mismos actores del cambio lentamente reaccionan a las
alteraciones percibidas. En estos procesos entran en juego las estrategias “autonomas” definidas
por Burgleman(1983), en las cuales el Top Management en lugar de aferrarse a las decisiones
inducidas, escucha las iniciativas de los mandos medios y les da curso a pesar de que no se

encuentren alineadas con las estrategias definidas. Las organizaciones que logran llevar adelante
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este tipo de cambios, deben contar con estructuras flexibles y procesos no burocraticos que les

permitan este nivel de adaptacion.

5.6 Conclusiones del capitulo

Una empresa innovadora, sera aquella que desarrolle capacidades organizativas que le permitan
competir en mercados maduros bajo prioridades competitivas de eficiencia y reduccion de
costos, o en mercados incipientes liderados por quienes tienen mas velocidad de desarrollo y
flexibilidad. (Tushman & O'Reilly, 1996) EI corto plazo deberd estar orientado en el desarrollo
de mejoras continuas e innovaciones incrementales, mientras que el largo plazo solo podré ser

abordado mediante el desarrollo de innovaciones radicales.

El sistema empresa se encuentra definido por sus componentes organizacionales, siendo estos la
Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos. Dada la naturaleza contingente de dichas
variables, no es posible establecer una unica configuracion que garantice el éxito en alguno de
los plazos. Cada organizacion debe interpretar los cambios internos y de su entorno, y en base a
ello establecer las variables que mejor se adaptan al mismo.

La Estrategia establece un norte de hacia donde debe ir la organizacion y define qué posicion
toma la misma frente a la Innovacién. Si bien es necesario realizar un planteamiento estratégico,
el mismo se deberd mantener lo suficientemente flexible para escuchar a todos los niveles de la

organizacion y reaccionar ante cambios inesperados del entorno.

La Estructura actia como formalizador de las estrategias definidas. Establece las jerarquias,
circuitos formales de comunicacién y los procesos de trabajo. Actla como un gran
desencadenador de los lazos viciosos y virtuosos formales que se dan en la organizacion.
Estructuras muy rigidas y jerarquicas inhibiran el libre fluir de la informacién, mientras que
estructuras mas flexibles y adhocraticas predispondran mejor para el desarrollo de innovaciones

mas radicales.

La Cultura actia como sistema de control, definiendo lo que es correcto o incorrecto. Es un
elemento clave del comportamiento organizacional, ya que es desencadenadora de los lazos
viciosos y virtuosos informales. Una empresa que busca ser innovadora debera establecer una

cultura con mayor tolerancia hacia el error, mayor comunicacion entre areas y mayor orientacion
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al consumidor. Aquellas empresas que busquen ser innovadoras disruptivas deberan agregar a los
anteriores desafios, el saber seleccionar, retener y desarrollar al talento innovador, factor

posibilitador de dicho fenémeno.

Por ultimo, los Procesos establecen la forma en la que se hacen las cosas. Si bien no existe un
unico modelo que se adapte a todas las circunstancias, si esta establecido que el mismo debe
tener las caracteristicas antes dichas de mayor integracion, estructuras horizontales, altos flujos
de informacién y comunicacion fluida entre los actores. En las empresas innovadoras no solo se
deberan cuidar los procesos de trabajo, sino que también se debera prestar especial atencion a los
procesos de aprendizaje. Estos seran los que generen la acumulacion de conocimientos

compartidos, los cuales son la base para el desarrollo de Innovaciones.
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Capitulo 6. Corroboracion Empirica - Metodologia: Labor de Campo

6.1 Introduccién

Del marco tedrico presentado es posible concluir que uno de los principales desafios para los
lideres de las empresas innovadoras es lograr alinear entre si los diferentes componentes
organizacionales: Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos, sin que ello signifique perder
flexibilidad para poder reaccionar a los cambios discontinuos que presenta el entorno, sobre todo
cuando este es un contexto VICA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo). Esto exige
capacidades organizativas y de gestion que permitan a la empresa competir en mercados
maduros bajo las reglas de eficiencia, o en mercados incipientes bajo las demandas de velocidad
y flexibilidad.

El objetivo de este estudio ha sido —como se ha adelantado en el abstract y el capitulo 1- es
determinar los factores que, dentro de la organizacion, fomentan o reducen la capacidad
Innovadora, tomando como sujeto de estudio una muestra de PyMEs argentinas del area
metropolitana de Buenos Aires. Particularmente analizando cdémo los comportamientos
organizacionales en los ejes de andlisis: Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos, se vinculan
con innovacion. Se buscara determinar si la ausencia o insuficiencia de alguno de los factores en
los ejes de analisis identificados puede reducir la capacidad innovadora o esta carencia puede ser

compensada por la presencia o exceso de otros.

6.2 Hipotesis

H1. Existe un bajo grado de madurez en el desarrollo de procesos estratégicos, manifestado por

la falta de aplicacion de planificacion estratégica.

H2. Existe una relacion directa entre el grado de madurez desarrollado por las empresas a nivel

de Planificacion Estratégica y los niveles de Innovacion obtenidos.

H3. La mayoria de las empresas presentan predominancia de estructuras Burocraticas.

H4. Las empresas que se organizan bajo estructuras Burocraticas presentan menores niveles de

Innovacion que aquellas que se organizan bajo estructuras Simples o Adhocraticas.
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H5. Existe en la cultura de las empresas innovadoras una fuerte presencia de estimulos

generadores de la Innovacion.

H6. En las empresas innovadoras se puede identificar el sequimiento de procesos definidos para

la gestion de la innovacion.

H7. En las empresas innovadoras, la carencia o insuficiencia de algunos de los factores en los
ejes de la Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos, puede ser compensado por el desarrollo

de otro Factor o Factores, dentro de los mismos ejes de analisis.

6.3 Investigacion de Campo

La investigacion de campo fue llevada adelante a partir de la realizacion de una investigacion de
tipo cualitativa dirigida a personas fisicas, directivos de empresas PYMES, del area
metropolitana de Buenos Aires, con el objeto de conocer cdmo estas empresas gestionan:

Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos y como esto se relaciona con la Innovacion.

Se utilizaron preguntas de tipo proyectivo donde los entrevistados opinaron por el colectivo que
representan, las PYMES. Algunas fueron de tipo abiertas, a los efectos de capturar el
entendimiento de la fenomenologia, otras fueron cerradas, dotadas de escalas, a los efectos de
poder establecer algun tipo de relacionamiento entre variables presumiblemente explicativas y
explicadas, por ejemplo opinando sobre “el impacto que tiene la innovacion en el resultado del

negocio”.

Los entrevistados fueron hombres y mujeres, con edades ubicadas entre los 30 y 60 afios, duefios
de PYMES o directivos, altos mandos o medios. Dentro de la categoria PyMESs, no se establecio
restriccion de industria, tamafio o nivel de facturacidn. Pero si se evitd entrevistar empresas High

Tech para no sesgar las conclusiones.

6.3.1 Técnica

Se realizo el estudio a partir de una encuesta organizada en tres secciones. La primera y segunda
orientadas a permitir segmentar las conclusiones, que involucran, respectivamente, la

informacion de la empresa y el rol de la persona encuestada dentro de la organizacion y sus
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caracteristicas de principales. La tercera parte que comprende las preguntas propias del estudio a

fin de responder a objetivos de investigacion y permitir la confrontacion de las hipotesis.

Es trabajo de campo fue realizado entre los meses de febrero y marzo del 2017. Se utiliz6 una

plataforma digital de tipo Google Forms y fue respondida de forma independiente por el

encuestado.

Se trabajé con una muestra no probabilistica o incidental integrada por diez casos , involucrando

hombres y mujeres, de diferentes edades y roles.

Se busco obtener variedad de industrias posible, considerando industria y servicio. La Tabla

6.3.1 representa los atributos caracteristicos de las empresas encuestadas.

Tabla 6.3.1. Composicion de la muestra

Construccio . L Indumentari Industria | Construccié | Automotor
Seguros Alimenticio | Juguetes |E-commerce X Salud L. )
n a masculina Plastica n en servcios
Produccién | Produccion | Produccion Produccién Produccién | Produccién | Produccién
Servicios de bienes | de bienes | de bienes Servicios de bienes Servicios de bienes | de bienes | de bienes
intermedios |de consumo [de consumo de consumo de consumo | de capital [intermedios
Privada Privada Privada Privada Privada Privada Privada Privada Privada Privada
Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar nacional nacional Familiar Familiar
51-100 0-10 51-100 51-100 51-100 101- o mas 51-100 101- o mas 0-10 0-5
" Mayor a 10 | Mayora 10 | Mayor a 10 " Mayor a 10 " Mayor a 10 | Mayora 10 | Mayor a 10
5al0anos N . . 5al0afos . 5al0anos . . -
afos afos afos afos afos afos afos
MedianaT1l | Pequefia Pequefia | MedianaTl | MedianaTl | MedianaT2 | Pequefia |MedianaT2| Pequefia Micro
Gerente de [ Director Gte. Director de Familia . Gerente Socio
Rk . . X (e(0]0] o Director . Gerente
Postventa ejecutivo |Operaciones|operaciones duefia Industrial Gerente
22 11 20 12 10 5 5 5 6 3
Direccion i ., i Direccion |[Admistracid Direccion Direccion
Postventa Operaciones| Produccién [Operaciones Planta
general general n general general

6.3.2 Resultados del trabajo de campo

Las preguntas realizadas a los encuestados fueron segmentadas de la siguiente forma:

e Filtro y Caracterizacion: orientadas a permitir identificar las caracteristicas de las
empresas cuyas encuestas se respondieron y permitir verificar que cumplan con las
categorias de PyMEs establecidas por la Resolucion 103-E/2017.

e Gestion de la Estrategia

e Definicion de la Estructura

e Cultura
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e Procesos
e Resultados de Innovacion (niveles y tipo de innovaciones realizadas) para poder vincular

con otras variables.
Se presentan en el anexo las respuestas obtenidas para cada pregunta.

6.3.3 Corroboracion de Hipotesis

El estudio realizado ha brindado los siguientes resultados respecto a las hipdtesis planteadas:

H1. Existe un bajo grado de madurez en el desarrollo de procesos estratégicos, manifestado

por la falta de aplicacion de planificacidn estratégica.

Del colectivo estudiado se puede concluir que no es habitual en las empresas llevar adelante
procesos de planificacion estratégica formales. Solo un tercio de los encuestados manifestd
hacerlo. Sélo éstas respondieron mostrarse preocupadas por “el corto plazo y también con la

planificacion del mediano y largo.”

Este mismo aspecto, evidencid cierta vinculacién con la incapacidad que presentaban estas
empresas carentes de planificacion estratégica para interpretar la direccion de hacia donde va la
organizacion y los objetivos buscados. Solo aquellas empresas que presentan una planificacion

estratégica manifestaron que logran entender y transmitir dichos lineamientos a la organizacion.

De todas formas y de las respuestas obtenidas se pudo identificar que, si bien las empresas no
cuentan con procesos formales de planificacion estratégica, las mismas si realizan planes que
quedan en la cabeza del lider. Se percibe que en la mitad de los casos encuestados, el lider cuenta
con una planificacién, pero la misma no derrama en los distintos empleados de todos los niveles

de la organizacion.

Considerando la falta de planificacion, el foco en el corto plazo y la falta de establecimiento de
objetivos y direcciones claras, consideramos que la hipdtesis se encuentra demostrada, y existe

un bajo grado de madurez en el desarrollo de los procesos estratégicos.

H2: Existe una relacion directa entre el grado de madurez desarrollado por las empresas a

nivel de Planificacion Estratégica y los niveles de Innovacion obtenidos.
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De las respuestas obtenidas por el colectivo estudiado en torno a la identificacion de la gestion
estratégica de la empresa, se puede concluir que existe un desacople entre la percepcion que
tienen los encuestados de sus empresas y los resultados realmente obtenidos en torno a las
mismas. Este punto puede deberse al grado bajo grado de madurez identificado.

Interrogados ante la pregunta de “la posicidén que toman sus empresas frente a la innovacion” el
colectivo en su totalidad respondio llevar adelante estrategias First Mover, Fast Mover o Slow
Mover, las cuales son consideradas como Innovativas por Lazonick & West (1998). Sin embargo
al momento de analizar los resultados de Innovacion obtenidos por las empresas desde la vision
de sus directivos o duefios, se encuentra con que un tercio de ellas no ha llevado adelante
innovaciones ni de forma incremental ni radical, y al mismo tiempo declara que sus resultados de

innovacion son bajos.

Es interesante destacar, que a pesar del bajo grado de madurez en los procesos estratégicos,
aquellas empresas que muestran mayor grado de flexibilidad al surgimiento de estrategias de
emergencia desde todos los niveles de la organizacién, presentan mejores resultados respecto
aquellas que se organizan para la innovacion desde las decisiones tomadas por sus lideres. Esto
se corresponde a lo presentado por Burgelman (1983), quién define las primeras como estrategias
de tipo Auténomas, las cuales son de gran riqueza para la empresa ya que son los eslabones méas

bajos de la organizacién y son los que detectan antes que nadie los cambios en el entorno.
H3. La mayoria de las empresas presentan predominancia de estructuras Burocréticas.
En la Tabla 6.3.2 puede verse los arquetipos predominantes en las empresas estudiadas

Tabla 6.3.2. Predominancia de Arquetipos

Estructura Simple

Burocracia Mecanica

Burocracia Profesional

Burocracia Divisional

[ I e I Y B

Adhocracia
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Del colectivo estudiado, se encuentra que la mitad de las empresas encuestadas se organiza bajo
el arquetipo al que Mitzberg (1979) denomina “Burocratica Mecanica”, siendo este de tipo
mecanisista, y caracterizado por un alto nivel de estandarizacion en las tareas, alta

especializacion y control centralizado.

El segundo arquetipo més presente fue el denominado por este autor de “Estructura Simple”. El
mismo de tipo organicista, una empresa que si bien es controlada por una Unica persona puede

responder de forma rapida a los cambios.

Los casos en los que respondieron contar con “Burocracia Profesional y Divisional”,
manifestaron los entrevistados corresponder a caracteristicas particulares de la industria en la

cual operan.

H4.  Las empresas que se organizan bajo estructuras Burocraticas presentan menores
niveles de Innovacidon que aquellas que se organizan bajo estructuras Simples o

Adhocréticas.

Dentro del colectivo estudiado no se han podido identificar estructuras Adhocraticas. Se pudo si
observar, tal como habia sefialado Lam (2005) respecto a los arquetipos de Mitzberg, que
aquellas empresas con mayor preponderancia de estructuras Simples presentaron mejores
resultados de innovacién que las que se organizaban bajo estructuras de tipo Burocrética

Mecanica, Profesional o Divisional.

Es posible agregar que aquellas empresas que manifestaron operar bajo estructuras mecanicistas
no han conseguido lanzar al mercado innovaciones ni de tipo incremental ni radical. La autora de
esta tesis considera que esto puede deberse al excesivo foco que éstas ponen en la eficiencia y
reduccion de costos, y no en la busqueda de nuevas formas de hacer las cosas. Este enfoque le
quita flexibilidad a la empresa para enfrentarse a entornos cambiantes y en algunos casos puede

significar su muerte.

Por otro lado, siendo el Arquetipo de Estructura Simple el predominante en las empresas
innovadoras, se puede identificar una vinculacién entre ello y la capacidad de la empresa de
desarrollar innovaciones orientadas a mejorar prestaciones de productos ya existentes, pero

muestra cierta incapacidad respecto de desarrollar innovaciones nuevas para el mercado. Tal
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como fue presentado en el marco tedrico, las Estructuras Simples son flexibles para los cambios
en las exigencias del entorno, pero encuentran una limitacion en el sesgo de sus directivos al

momento de liderar innovaciones de tipo radical.

H5.  Existe en la cultura de las empresas innovadoras una fuerte presencia de estimulos

generadores de la Innovacion.

Se pudo identificar en este trabajo ciertos estimulos culturales generadores de innovacion, estos

fueron:

. Concebir el problema como una oportunidad

. I+D sea responsabilidad de todos

. Desarrollar el sentido de propiedad y compromiso en el personal

. Persistencia y tolerancia al error

. Aceptar todas las ideas

. Estar en contacto con el consumidor

. Desarrollar la comunicacion interna y externa

. Fomentar la cultura del disentimiento

. Contratacion de personal sin experiencia (no afectado por los paradigmas del sector y
la empresa)

. Motivacion

. Impulsar a la toma de riesgos

. Direccion clara hacia objetivos

. Asignacion de recursos para experimentar

Para el colectivo estudiado, se ha podido identificar tres arquetipos de empresas:

. No innovadoras: aquellas empresas en las que no se encuentran presentes los
estimulos identificados y tampoco se perciben resultados de Innovacion.

. Innovadoras sin derrame: aquellas empresas en las que los estimulos estan ausentes
pero se llevan adelante innovaciones lideradas por la direccion. Se consideran sin
derrame debido a que no cuentan con una cultura innovadora, es el lider quien innova
y sus empleados ejecutan. Los resultados parecerian indicar en este fenotipo presencia

de innovaciones pero de tipo incremental.
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. Innovadoras con derrame: aquellas empresas en las que los estimulos se encuentran
presentes y por consiguiente la empresa logra llevar adelante innovaciones disparadas
desde todos los niveles incuso los méas bajos de la organizacion. Se considera que la
capacidad de generar innovaciones trasciende al lider, y hace a una forma de trabajo
instalada en la cultura. Los resultados indican para el colectivo estudiado mayor

presencia de innovaciones de tipo radical.

La Figura 6.3.1 muestra la suma de puntaje obtenido en las preguntas relacionadas con la

identificacion de estimulos y su vinculacion con los arquetipos pre-citados, y los niveles de

innovacion.
Figura 6.3.1. Puntajes en las respuestas
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Como indica el gréafico es posible establecer cierta vinculacion entre los Arquetipos definidos y

el nivel de innovacidn alcanzado por las empresas identificadas con los mismos.

Se ha encontrado en este estudio que un tercio de las empresas encuestadas presentan el
arquetipo “Innovadoras con derrame”. En las mismas se encuentran presentes la mayoria de los
estimulos identificados y las innovaciones son llevadas adelante por mandos medios. No se
percibe dentro de los casos estudiados iniciativas que provinieran directamente de la poblacion
de contacto con el cliente, aunque esto podria ser consecuencia del escaso tamafio del segmento

estudiado, dentro del colectivo.
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En lo que hace a las empresas innovadoras “Innovadoras Sin Derrame”, se identifica una
presencia menor de los estimulos facilitadores de la innovacion, sin embargo los niveles de
innovacion alcanzados son parejos con los de la primera categoria. La diferencia radica en que en

los mismos las innovaciones provinieron exclusivamente de los dirigentes,

Respecto a las empresas “No innovadoras” se percibe que los mismos muestra niveles de los
factores similares a los de las “Innovadoras sin Derrame”, pero se podria concluir que en las

mismas no se encuentra presente el espiritu innovador de sus dirigentes.

Por lo expuesto no se ha podido corroborar totalmente esta hipotesis ya que encontramos que
existen empresas en las que estos factores no estan presentes y de todas formas mostraron buenos

niveles de innovacion.

H6. En las empresas innovadoras se puede identificar el seguimiento de procesos
definidos para la gestion de la innovacion.

Considerando el colectivo estudiado, no se ha encontrado que las empresas cuenten con procesos
de innovacion formalmente establecidos. Por lo que no seria posible establecer una vinculacion

positiva entre su existencia y la capacidad de innovacién de las empresas.

Sin embargo, Alice Lam (2005), considerando los arquetipos presentados, considera que aquellas
empresas que cuentan con procesos de aprendizaje abierto y generacion de modelos mentales
compartidos, las innovaciones surgen como iniciativas de los Mandos Medios y no solo de la
Direccion. Esta diferenciacion es ain mas marcada en aquellas empresas que categorizamos
como “Innovadora con derrame”. Pero esto no se pudo comprobar dentro del alcance del estudio

realizado.

H7.  En las empresas innovadoras, la carencia o insuficiencia de algunos de los factores
en los ejes de la Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos, puede ser compensado por el

desarrollo de otro Factor o Factores, dentro de los mismos ejes de analisis.

En base a las respuestas analizadas en la corroboracion de hipotesis anteriores, se puede
observar, a partir de algunos casos, la no necesaria existencia de factores en los cuatro ejes de

analisis: Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos, en empresa que llevan adelante innovaciones.
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Se ha podido identificar que en ciertas empresas innovadoras ciertos estimulos ausentes como
ser: la asignacion de recursos para experimentar, el reconocimiento publico hacia los empleados
que intentan ser innovadores y falta de autonomia de los empleados. Ahora bien, en aquellos
casos de ausencias de estimulos, pero en los que se encuentra la presencia fuerte de un lider que
impulsa las innovaciones, se observan innovaciones, mayormente, de tipo incrementales.
También se ha identificado casos en los que los estimulos estan ausentes, no se cuenta con una
figura de un lider que compense los mismos. En estos casos no ocurre innovacion en dichas

empresas.

Dentro de las empresas consideradas innovadoras, es posible concluir que aquellas que no
cuentan con procesos formales de planificacion de la estrategia pueden compensar el mismo

mediante la flexibilidad al surgimiento de nuevas estrategias de emergencia.

Por tanto se puede concluir que la presencia de ciertos factores aun en ausencia de otros permite
compensar el capital innovador de las empresas, aunque este estudio no ha permitido modelizar

sus relaciones como factores explicativos de la innovacion como resultado.

6.4 Conclusiones

Las PyMEs argentinas presentan un bajo grado de madurez organizacional. Es posible llegar a
esta conclusion teniendo en cuenta lo establecido por las etapas de crecimiento de Greiner (1972)

y lo reflejado por los resultados del presente estudio.

Este bajo grado de madurez se ve reflejado en el nivel de evolucidn en la gestion de los factores

organizacionales definidos como Estrategia, Estructura, Cultura y Procesos.

En términos generales, las empresas no cuentan con procesos estratégicos formales que permitan
marcar un rumbo a la organizacién. Los lineamientos son establecidos por los dirigentes, que
toman sus decisiones de forma instintiva, la cual en muchas ocasiones le ha resultado para la
obtencion de buenos resultados. Sin embargo, a medida que crece la organizacion y éste se aleja
del cliente, su instinto comienza a carecer de realidad, y sus decisiones pueden ser consideradas

por sus empleados como erroneas o mal fundamentadas.

Sus estructuras permanecen en estados primitivos definidos por los arquetipos de Mitzberg

(1979) como de Estructura Simple o Burocracia Mecénica los cuales mediante sus basicos
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mecanismos de delegacidon de tareas y herramientas de control establecen un techo al crecimiento

y evolucidn de la organizacion.

Los lideres, que en su gran mayoria son los duefios y fundadores de la empresa, cuentan con las
capacidades identificadas por Schumpeter (1978) como las fundamentales para un emprendedor,
pero no siempre encuentran los mecanismos para evolucionar hacia roles de gestion y desarrollo

de equipos.

Esta falta de madurez también impacta en la capacidad de la empresa para Innovar. Si bien se
reconoce que las PyMEs tienen gran flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno y por
ello tienen gran valor para la estabilidad econémica de un pais, este concepto no debe ser
confundido con su capacidad innovadora. Como establecen Lazonick&West (1998), las
empresas pueden llevar adelante estrategias Innovativas o Adaptativas, ambas exigen un cambio
por parte de la empresa ante alteraciones del entorno, sin embargo solo en las primeras, en las
cuales ese cambio es liderado por la empresa o rapidamente adoptado, se considera que la

empresa lleva adelante innovaciones.

Esto no significa que no existan PyMEs innovadoras. Dentro de las variables estudiadas, es
posible concluir que la mayor correlacion se encuentra en el desarrollo de la Cultura Innovadora.

Este estudio nos ha permitido identificar en este sentido tres arquetipos de empresas.

En primer lugar se encuentran las empresas “Innovadoras con Derrame”, las cuales logran llevar
adelante Innovaciones de forma sistémica. Es decir, aquellas que han logrado trascender las
capacidades emprendedoras de sus duefios a toda la organizacion. En éstas se perciben factores
culturales que fomentan el espiritu innovador, y por consiguiente los resultados muestran
iniciativas en todos los niveles de la misma. En ellas resta trabajar en la alineacién de los otros
factores organizacionales, que en ocasiones se encuentran poco desarrollados. Esto les permitira
instaurar una completa Gestion de la Innovacion la cual les permitira llevar adelante

innovaciones mas radicales, en menores tiempos y a menor costo.

Es posible luego identificar a las empresas “Innovadoras sin Derrame”, las cuales logran innovar,
pero lo hacen al igual que en sus principios, dependiendo en su totalidad de la capacidad de sus
duefios o dirigentes. En ellas la innovacion no se lleva delante de forma sistémica, sino que

forma parte de un proceso aislado y empujado por un individuo. Los empleados llevan adelante
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la innovacion de la misma forma y con la misma dedicacidn con que realizan sus tareas de todos
los dias. Este arquetipo puede resultar para cierta escala de crecimiento, pero comienza a mostrar
sus fallas a medida que la organizacién crece. Este tipo de empresas, que muestran en este
sentido un menor grado de madurez organizacional deber&n poner foco en un primer lugar en el

desarrollo de la cultura, para luego lograr alinear los restantes factores.

Por ultimo identificamos a las empresas ‘“No Innovadoras”. En las mismas, los factores
culturales no estan presentes y la empresa no cuenta con un lider que impulse las innovaciones.
Queda por profundizar en qué circunstancias se produce dicho arquetipo segin la etapa de

crecimiento de la organizacion para poder abordar los pasos a seguir por las mismas.

6.5 Futuras lineas de Investigacion

El presente trabajo, intenta ayudar a entender el fenémeno de la Gestion de la Innovacion en las
PyMEs Argentinas. Representa un puntapié inicial, que debe ser profundizado en algunas

dimensiones:

e Ampliacion de la muestra: la muestra trabajada en el presente estudio trabajo
puede resultar Gtil para la realizacion de un primer diagnostico, pero debe ser ampliada
para poder obtener conclusiones categdricas y modelizar sus relaciones que permitan
predecir los niveles de innovacion de las empresas.

e Involucrar PyMEs de otros paises: resultaria interesante para el andlisis, conocer el
estado de Arte de las PyMEs de otros paises. Se deberia dividir este analisis entre otros
paises de Latinoamérica, y otros paises desarrollados. Esto permitiria identificar factores
de idiosincrasia que afectan al comportamiento de las empresas y sus lideres incluyendo
factores sociales.

e Influencia del Mezzo y el Macro Ecosistema: el Sistema Innovador presentado en el
marco tedrico, el presente trabajo profundizd sobre los factores organizacionales que
hacen al Micro Sistema de la Empresa. Esta evaluacion deberia ser complementada por el
analisis de los factores que hacen a la relacién de la empresa con su entorno (mas cercano
y mas lejano), entre estas —por citar algunos ejemplos- la macroeconomia, el Sistema
Nacional de Innovacion, El Sistema Financiero, la vinculacion de las Universidades y

Centros de investigacion con la empresa, el Sistema Juridico y Normativo del pais.
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Estudio del fendmeno por sectores: la muestra estudiada en el presente trabajo no se
concentra en un unico rubro o sector econdémico, simplemente se establecidé como
variable de filtro que se tratara de empresas de Baja Tecnologia. Partiendo de este
diagnostico inicial, podria resultar mas preciso continuar profundizando el estudio
mediante la concentracion en un Unico sector, o desarrollar la comparacién entre sectores.
Cambios en las empresas ante el crecimiento: el presente estudio se realizé tomando a
las empresas encuestadas en un momento determinado de su crecimiento. Sin embargo,
puede considerarse que los principales desafios se encuentran en identificar como hacen
las empresas para migrar de arquetipos a medida que van enfrentando su propio
crecimiento. Un complemente a este estudio seria la gestion de los cambios

organizacionales y como retoma la empresa su capacidad innovadora ante cada cambio.
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14/5/2017 Encuesta para Diagndstico

Encuesta para Diagnéstico

La presente encuesta es parte de un estudio sobre Pymes argentinas. Se intenta conseguir su
opinién sobre ciertos aspectos de la gestion de las Pymes.

Desde ya las respuestas seran tratadas con absoluta confidencialidad y los resultados presentados
de forma agrupada.

Por favor responda a todas las preguntas. Las respuestas son totalmente confidenciales, por lo que
le pedimos lo haga con la mayor sinceridad posible. Muchas gracias por su tiempo.

*Obligatorio

Informacion general de la empresa
En caso de no contar con alguna informacion exacta, usar datos aproximados.

1. Nombre de la Empresa (ingresalo en caso de
querer recibir un informe diagnéstico)

2. Industria o Sector *

3. Tipo de Actividad *
Marca solo un évalo.

Produccién de bienes de consumo
Produccioén de bienes intermedios
Produccién de bienes de capital

Servicios

4. Cantidad de empleados *
Marca solo un oévalo.

0-5
6-10
11-50
51-100

101 - o mas

5. Tipo de Empresa *
Marca solo un évalo.

Privada nacional

Privada Familiar

Privada multinacional

Publica

Organizacion sin fines de lucro

Mixta

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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6. Antigliedad de la empresa *
Marca solo un évalo.

O Menor a 2 afios

C) 2 a 5 afios
Q 5 a 10 afos

(") Mayor a 10 afios

7. Considerando los limites maximos expuestos en el cuadro a continuacion. ;En qué
categoria entra su empresa? Ventas Totales anuales expresadas en Pesos Argentinos *
Industriay

. . Comercio Servicios Construccion
Mineria

Categoria W.V:{[s]oI=IIEN 6]

Micro
Pequefia
(EGIELEREN S100.000.000

CEFIENERPS $160.000.000 5540.000.000 $650.000.000 5180.000.000 $270.000.000

Marca solo un évalo.

() Micro
() Pequefia
() Mediana T1
() Mediana T2

8. ¢Qué porcentaje promedio de utilidad sobre
ventas tuvo la empresa en los ultimos 3
afos? (opcional)

9. ¢Qué porcentaje de crecimiento sobre
ventas (neto de inflacién) tuvo la empresa en
el ultimo ano? (opcional)

Informacion de quién responde la encuesta

10. Cargo *

11. Mail (en caso de querer recibir el informe
diagnéstico)

12. Cantidad de personas a Cargo *

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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13.

Encuesta para Diagndstico

Area *

Preguntas

Exprese su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones,
utilizando una escala del 1 al 10. Indicando con un 1 el menor
grado de acuerdo y con un 10 el mayor grado de acuerdo.

14.

15.

16.

17.

"La empresa en los ultimos tres aifios ha lanzado productos al mercado, enfocados en
mejorar las prestaciones de productos ya existentes.” *

Marca solo un évalo.

Poco
de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

"La empresa en los ultimos tres afios ha lanzado productos al mercado, los cuales
presentaron innovaciones inexistentes en ése hasta el momento." *

Marca solo un évalo.

Poco
de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

"La empresa es flexible en cuanto al surgimiento de diferentes formas de hacer las cosas
en sus distintas areas, las cuales se adaptan a las exigencias de su entorno.” *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

"En la empresa, es posible identificar una consistente cultura y forma de hacer las cosas
a lo largo de toda la organizacion.” *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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18.

19.

20.

21.

22

Encuesta para Diagndstico

"Si bien existe una planificacién, los dirigentes son flexibles a las sugerencias realizadas
por los mandos medios y bajos, quienes tienen un importante peso en la toma de
decisiones.”" *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

"En la empresa se fomenta que los empleados busquen problemas y oportunidades, y los
manifiesten abiertamente, para poder darles una soluciéon." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo
" La innovacién no es responsabilidad solo de un area, sino que todos estamos
constantemente buscando oportunidades."” *
Marca solo un ovalo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogo Totalmente
© de acuerdo
acuerdo
"En la empresa todos los empleados cuentan con autonomia en sus tareas. Los
dirigentes delegan autoridad y poder." *
Marca solo un oévalo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogo Totalmente
© de acuerdo
acuerdo

"En la empresa, cuando un empleado comete un error, el mismo se toma como
oportunidad de progreso. Se comparte la experiencia y se buscan formas de evitar que el
mismo vuelva a producirse." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogg Totalmente
de acuerdo
acuerdo

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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23.

24,

25.

26.

27.

Encuesta para Diagndstico

"En la empresa, cuando un empleado sugiere una nueva forma de hacer las cosas, se lo
fomenta en el proceso de cambio y se le da apoyo mediante la asignacion de recursos
para que lo implemente." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

"Existe mucha y muy buena comunicacidn entre las areas de la empresa. En general se
busca que los problemas de un sector sean resueltos en conjunto con otros." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

"En la organizacion se percibe que esta bien visto que algunos opinen de distinta
manera. Si una persona manifiesta su disentimiento, la misma se sentira libre de hacerlo
sin miedo a ser juzgada por sus compaineros o superiores." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogo Totalmente
€ de acuerdo
acuerdo

"La empresa reconoce publica y econémicamente a aquellos empleados que buscan
desarrollar proyectos fuera de lo tradicional, mas alla del resultado obtenido." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo
"Existe una direccion clara de hacia donde va la organizacién, son conocidos los
objetivos buscados y los tiempos que exige el cumplimiento de un proyecto." *
Marca solo un ovalo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogg Totalmente
de acuerdo
acuerdo

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

Encuesta para Diagndstico

"La empresa cuenta con ciertos roles de enlace que ayudan a vincular a las areas de
desarrollo con la linea, fomentando el trabajo interdisciplinario y la innovacion.” *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

"La empresa es consistente entre su discurso y los recursos que asigna para llevarlo
adelante.” *

Marca solo un évalo.

Poco
de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

"La empresa destina recursos para la experimentacién y busqueda de soluciones
novedosas." *

Marca solo un évalo.

Poco
de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

"La empresa cuenta con un proceso conocido para la gestion de una innovacion." *
Marca solo un ovalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogg Totalmente
de acuerdo
acuerdo

"El proceso a través del cual se lanzan las innovaciones involucra a mas de un area de la
empresa y no solamente al area responsable.” *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
POZO Totalmente
€ de acuerdo
acuerdo

"El proceso a través del cual se lanzan las innovaciones involucra a clientes, proveedores
y otras organizaciones externas a la empresa, desde etapas tempranas de desarrollo.™ *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
POZO Totalmente
€ de acuerdo
acuerdo

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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34. "La empresa cuenta con conocimientos altamente arraigados en sus procedimientos,
rutinas y cultura compartida. Cuenta con procesos de aprendizaje abiertos en los que
participan todos los empleados." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Paco Totalmente
de
de acuerdo
acuerdo

35. "La empresa utiliza la informacién del personal de contacto con el cliente para evaluar la
gestion, los productos y la innovaciéon.™ *

Marca solo un évalo.

Nunca Siempre

36. "En la empresa, al realizar una contratacion se buscan perfiles homogéneos con la
organizacion, preferentemente con experiencia en la tarea a realizar en la misma
industria." *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pogo Totalmente
© de acuerdo
acuerdo

37. "La empresa concentra todo su foco en el cuidado de un horizonte de corto plazo." *
Marca solo un oévalo.

Corto Largo

38. ¢ Cual de las siguientes declaraciones identifica mejor lo que sucede en su empresa? *
Marca solo un ovalo.

La empresa busca ser la primera en desencadenar un desafio innovador al cual otras
empresas luego responden.

La empresa no lleva el liderazgo en la presentacion de nuevas innovaciones, pero pone
en ejecucion una rapida estrategia reactiva en el momento en que percibe un desafio innovador
llevado adelante por la competencia.

Durante un periodo de tiempo, la empresa cuando percibe cambios en el entorno
competitivo, se aferra a sus estratégias y estructuras, hasta que percibe que las modificaciones
se mantienen, normalmente obligandolo a adaptarse con una nueva estrategia.

La empresa a pesar de que percibe que hay cambios en el entorno, se aferra a su
estrategia y estructuras actuales, no manifestando ningun tipo de reaccién posible.

La empresa, al percibir que el mercado la esta enfrentando a un desafio competitivo opta
por desinvertir del mismo, en lugar de mantener o crecer su porcion del mercado.

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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39. Considerando la actividad de la empresa de los ultimos aios. ¢De dénde considera
surgieron las iniciativas de las innovaciones realizadas? *

Marca solo un évalo.
Direccion
Gerencia
Mandos Medios
Empleados
Proveedores
Clientes

Otro

0000000

40. ¢ Coémo se encuentra estructurada la empresa? *
Marca solo un évalo.

O Por Area

(") Por Unidad de Negocios

() Por Region
() Por producto

(") No hay estructuras claras

41. Indique en que nivel cada una de las declaraciones define la estructura de su empresa,
utilizando una escala del 1 al 5. Indicando con un 1 el menor grado de acuerdo y con un 5
el mayor grado de acuerdo. *

Marca solo un évalo por fila.

1-Poco 2 3 4 5-Mucho

La empresa es controlada por una

Unica persona, a la que responden

todos los roles. Todas las O OQO Q
decisiones son centralizadas y

tomadas por este.

En la empresa existe un alto nivel

de estandarizacion en las tareas,

alta especializacion y control

centralizado. Constantemente se Q QQQ Q
estan buscando formas de

procedimentar las tareas y

hacerlas mas eficientes.

La empresa posee una estructura

descentralizada la cual le otorga

autonomia a los mandos y a la

gjecucion. Se caracteriza por la C) OQQ Q
especializacion de los individuos,

concentrando el poder en el

expertise.

La empresa se encuentra

conformada por sub-

organizaciones cuasi C) OQQ Q
independientes que se encuentran

débilmente vinculadas entre si.

La empresa se encuentra

organizada por proyectos. Dicha

flexibilidad le permite resolver

problemas de forma rapida y Q QQQ Q
adaptarse a cambios radicales en

el entorno.

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit
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42. ¢ Considera que su empresa tiene acceso a crédito de largo plazo para destinar a
proyectos de innovacion? *

Marca solo un évalo.
Si
No

No sé

43. ¢ Considera que los costos de ese crédito "accesible” son razonables y pagables? *
Marca solo un évalo.

Si
No

No sé

44, ; Considera que su empresa cuenta con un proceso de planificacion estratégica formal? *
Marca solo un évalo.

Si
No

45. ¢ Qué porcentaje del resultado de la
compaiia usted cree es atribuible a
Innovacion? *

Con la tecnologia de

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1pltk VU-VbQBsQwcYcHhFPj8vH5yW73g6mJ 1pBYzHd10/edit 9/9



