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1. Introduccion.

La innovacién es un fendmeno que por décadas ha sido estudiado —desde diferentes
perspectivas- debido esencialmente a que ha contribuido al confort y calidad de vida de las
personas y de otros seres vivos. Desde sus origenes, la innovacion fundamentalmente ha
estado orientada hacia las nuevas oportunidades tecnolégicas y al mercado. No obstante, hoy
en dia se reconoce que la innovacion puede surgir desde diferentes ambitos, teniendo asi una
influencia multidisciplinar. Por lo tanto, la gestion de la innovacién es un tema de naturaleza
multifuncional, ya que involucra diversas disciplinas como la ingenieria, economia, historia,

geografia, gestion estratégica, sociologia y psicologia (Garcia y Calantone, 2002).

Ahora bien, debido a que el estudio de la gestion de la innovacion abarca un amplio abanico
de disciplinas académicas, uno de los grandes retos para los investigadores en gestion de la
innovacion es la construccién de sinergias entre estos diferentes aspectos que son estudiados,
ya que no existe una teoria unificada de gestion de la innovacion. Existen diversas teorias que
pueden ayudar a explicar varios aspectos de la gestion de la innovacién como un proceso
econémico y social. Por ejemplo, la psicologia podria explicar las motivaciones de las
personas innovadoras, la sociologia puede explicar el poder de las relaciones entre y dentro
de grupos de organizaciones que afectan a la innovacion como un esfuerzo social. Asimismo,
la teoria de la organizacion nos dice como nuevos campos de conocimiento son formados e
institucionalizados y como las practicas son enraizadas en las organizaciones. En cualquier

caso, la innovacion es un medio esencial por el cual las organizaciones sobreviven y
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prosperan, en consecuencia, la innovacion debe ser gestionada (Dodgson, Gann y Phillips,
2014).

El propdsito de esta Nota Académica es describir y comparar de forma somera y sucinta tres
conceptos que estdn intimamente relacionados: la gestion de la 1+D, la gestion de la
innovacion y la innovacion organizacional, ya que frecuentemente son empleados como
sinbnimos y pueden ocasionar confusiones de no ser claramente definidos. Asi pues, la
estructura de esta Nota es la siguiente: en primer lugar, nos centraremos en la gestion de la
I+D y la compararemos y vincularemos con la gestion de la innovacion. Luego, nos
enfocaremos en la gestion de la innovacion, reflexionando tanto desde la perspectiva de los
recursos como de los procesos. Finalmente, abordaremos el tema de la innovacion

organizacional, poniendo énfasis en la ambigiiedad de dicho constructo.

2. Gestidn de la Investigacion y Desarrollo (1+D).

La investigacion y desarrollo (I+D) abarca tres tipos de actividades: investigacion basica,
investigacion aplicada y desarrollo experimental (OCDE, 2015). La investigacion bésica es el
trabajo tedrico o experimental realizado principalmente para adquirir nuevo conocimiento -
sin pretender ninguna aplicacion o uso particular- de los fundamentos que subyacen a los
fendbmenos y hechos observables. De esta forma, la investigacion bésica se orienta a los
campos de interés general, con el objetivo de obtener aplicaciones futuras sin resultados
comerciales a corto plazo. En cambio, la investigacion aplicada es una investigacion original
realizada para adquirir nuevos conocimientos, orientada principalmente hacia un objetivo
especifico y practico. Es decir, se lleva a cabo para determinar posibles usos de los resultados
de la investigacion basica o para determinar nuevas formas de alcanzar objetivos especificos
en el corto plazo. Los resultados de la investigacion aplicada estan orientados principalmente
a validar las posibles aplicaciones de productos, operaciones, métodos o sistemas.
Finalmente, el desarrollo experimental es un trabajo sistematico, basado en el conocimiento
adquirido desde la investigacion y la experiencia practica, el cual estd orientado a crear
nuevos productos/procesos, o también a mejorar los ya existentes (OCDE, 2015).
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Ahora bien, el concepto de desarrollo experimental no debe confundirse con el de “desarrollo
del producto”, que refiere al proceso global -desde la formulacién de ideas y conceptos hasta

la comercializacion- destinado a llevar al mercado un nuevo producto (bien o servicio). El

desarrollo experimental es solo una etapa posible en el proceso de desarrollo del producto. En
concreto, es la etapa en la que el conocimiento genérico es realmente probado para las
aplicaciones especificas necesarias para llevar este proceso a un fin exitoso. Durante la etapa
de desarrollo experimental se generan nuevos conocimientos, y llega a su fin cuando ya no se
aplican los criterios de la 1+D (nuevo, incierto, creativo, sistematico, transferible y/o
reproducible). Por ejemplo, en la creacion de un nuevo automdvil, la opcién de adoptar
alguna nueva tecnologia podria ser tomada en consideracion y probada cuando se estd
desarrollando un nuevo coche. Por lo tanto, es la etapa en la que se realiza el desarrollo
experimental (OCDE, 2015).

A la luz de lo expuesto, la I+D esta focalizada en los procesos tecnoldgicos cientificos y
sigue un claro, sistematico y predecible enfoque que simplifica la institucionalizacion de este
proceso. De esta forma, el objetivo de la I+D es la generacion sistemética de nuevas
habilidades técnicas y cientificas que puedan ser aplicadas en soluciones practicas y
econdémicamente valiosas. Por lo tanto, la gestion de la 1+D es un subconjunto de la gestion
de la innovacion que se encuentra localizado principalmente en la primera fase del proceso de

innovacion (Sattler, 2011).

Por otro lado, la gestién de la tecnologia no esta centrada sobre un proceso de innovacién
especifico o la realizacion y comercializacion de una novedad, sino que su esfuerzo se
encuentra en el dominio tecnoldgico. De esta forma, la gestion de la tecnologia se centra en el
analisis y desarrollo de capacidades tecnologicas internas a través del monitoreo de
desarrollos tecnoldgicos externos (pronostico sistematico, evaluacion y seleccion de futuras
tecnologias y la formacion de alianzas tecnoldgicas). Ahora bien, el dominio tecnoldgico
también abarca la preservacion y expansion de las tecnologias existentes en la empresa, por
lo que la gestion tecnoldgica es una parte del proceso de innovacion, ya que provee un

impulso inicial para el desarrollo de dicho proceso (Sattler, 2011).
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En sintesis, la gestion de la tecnologia es responsable de la fase de investigacion aplicada y
de desarrollo experimental, con lo cual es parte de la gestion de la I1+D. De esta forma, la

gestion de la innovacion incluye las funciones de gestion de la tecnologia y gestion de la 1+D;

es decir, la gestion de la innovacion va mas alla de estos dos aspectos, ya que también es
responsable de completar el proceso de innovacién, incluyendo la fase de produccion
(implementacién) y lanzamiento (explotacion) del producto, interactuando con otras

funciones de la empresa y de su entorno (Sattler, 2011).

3. Gestion de la Innovacion

A pesar de que existe una considerable literatura sobre innovacion que demuestra que el éxito
competitivo depende de la gestion de la innovacidn en una organizacion, los escasos estudios
estructurados sobre este tema no han logrado establecer un consenso sobre la naturaleza de la
gestion de la innovacion (Adams, Bessant y Phelps, 2006). De esta forma, existen diversas
visiones sobre el significado de la gestion de la innovacion, asociandose principalmente a las
actividades de gestion de la tecnologia, gestion del lanzamiento de nuevos productos, gestion

de proyectos de innovacién, etc. (Nieto, 2003).

En este contexto y sin animos de ser muy exhaustivos, la definicion de gestion de la
innovacion ha ido “evolucionando” de manera interrelacionada con los estudios sobre
innovacion, donde inicialmente estuvo ligada a la gestion de la tecnologia. Una definicién
ampliamente aceptada es la propuesta por Storey y Salaman (2005), quienes definen la
gestion de la innovacion como la interaccion de tres aspectos clave de una organizacion: la
estrategia empresarial, las capacidades y el conocimiento, y los procesos y las formas
organizativas. Debido a que el primer aspecto clave es de orden transversal, en este articulo

solo nos centraremos brevemente en las capacidades y en los procesos.

Desde la perspectiva de las capacidades, la gestion de la innovacién puede ser definida como
la creacion de precondiciones que promueven la creatividad humana a traves de reglas y
estructuras formales (Van de Ven, 1986). Asi, bajo este enfoque, el objetivo de la gestion de

la innovacién es la creacidn de unas condiciones de contexto en la organizacion que propicien
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la innovacion. Es decir, la innovacion involucra la aplicacion exitosa de nuevas ideas desde el
ambito organizacional para que se combinen varios recursos para ese fin. Por lo tanto, se

puede afirmar que la gestion de la innovacion es una importante area de estudio debido a que

involucra diferentes capacidades de las organizaciones para obtener beneficios desde la
innovacion, por lo que dependera de lo bien que esta se gestione (Dodgson et al., 2014). A
este enfoque también se le denomina capacidad de innovacion empresarial, que se presenta
Ccomo un recurso estratégico que debe ser gestionado (Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y
Galende, 2006).

De otro lado, desde la perspectiva de los procesos, en la literatura se hace mencion que la
innovacion es un proceso sumamente desestructurado, incierto, complejo y dinamico, que se
caracteriza por un conjunto de actividades interrelacionadas, mas que secuenciales. En
consecuencia, para muchas empresas la innovacion es un proceso irregular y algo imposible
de sistematizar, o lo que es lo mismo, el proceso de innovacion no estd por si mismo
perfectamente definido y/o acotado en sus diferentes fases (Tidd, Bessant y Pavitt, 2005;
Velasco, 2010).

En realidad, la complejidad del proceso de innovacion se debe a la interaccion de muchos
actores y factores, tanto internos como externos a la empresa, cuya integracion no resulta
automatica. De esta forma, el complejo proceso de innovacion conduce a que las empresas
innoven de diferentes formas (COTEC, 1998) y de manera discontinua -cuando la
competencia lanza un nuevo producto, cuando se viene con alguna idea de una feria
comercial, cuando surge una genial idea en un momento de inspiracion determinado, etc.-
(Tidd et al., 2005; Velasco, 2010). Por lo tanto, el verdadero éxito consiste en que la empresa
sea capaz de gestionar este proceso de manera consciente. Es decir, el éxito se basa en la
habilidad para aprender, repetir o institucionalizar estos procesos (Tidd et al., 2005). En
consecuencia, la innovacion si puede ser gestionada, ya que la gestién de la innovacion es un

proceso que se puede estructurar (Cooper, 1998; Rothwell, 1994; Seclen, 2014).
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Ahora bien, generalmente, el proceso de innovacion es un proceso que transforma inputs
especificos en outputs. En este contexto, diversos investigadores en el campo de la gestion de

la innovacion han clasificado estas actividades usando su propio modelo conceptual de

proceso de innovacion (Sattler, 2011). No obstante, los diferentes modelos de procesos de
innovacion comparten tres fases béasicas: generacion y seleccion de ideas; realizacion o
implementacion de la idea seleccionada; comercializacion de la idea (Bessant y Tidd, 2007,
Sattler, 2011). La primera fase comprende la busqueda y seleccidn interna/externa de nuevas
ideas para la innovacion. Asi, las ideas pueden resultar desde el empuje tecnoldgico inducido
por un proveedor o desde el tiron de la demanda (Rothwell, 1994).

Siguiendo la evaluacion de la factibilidad de estas ideas relacionadas con el mercado y la
tecnologia, la segunda fase conlleva la realizacion tecnoldgica de las nuevas ideas y la
evaluacion de su potencial éxito econémico en su mercado objetivo. La fase final es la
produccién e introduccién de la innovacién en el mercado (Sattler, 2011). Estas fases del
proceso pueden encontrarse en aplicaciones practicas, y existen innumerables modelos que
intentan explicar el proceso de innovacion. Uno de los modelos de innovacion mas
sofisticado y difundido en la préactica actual es el modelo Stage-Gate “Etapa-Puerta”
desarrollado por Cooper (Sattler, 2011). Este modelo representa una guia sistematizada y
formalizada desde la aparicion de una idea de producto hasta su lanzamiento al mercado, que
ha experimentado varias actualizaciones orientadas a las necesidades del mercado y de cada
empresa en particular (Cooper, 2008).

El modelo contiene cinco etapas: i) investigacion preliminar o descubrimiento, que es una
rapida pero amplia investigacion del proyecto; ii) investigacion en profundidad o la
construccién del caso de negocio, que tiene como objetivo armar una estrategia de proyecto
previo al desarrollo y debe incluir la investigacion de las necesidades del consumidor,
informacién técnica y la proyeccion financiera; iii) desarrollo del producto, implica la
elaboracion del prototipo, la planificacion y disefio del proceso de fabricacion, el lanzamiento
y los tests a realizar; iv) las pruebas y validacion, verifican la propuesta del nuevo producto

gue se basan en test internos, pruebas de campo, pilotos y pruebas de ventas reales; v) el
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lanzamiento, referido al despegue del esfuerzo de comercializacién en general (Cooper,
2008).

Cada una de las etapas esta asociada con diferentes actividades interfuncionales, y para
moverse de una etapa a otra se requiere de un conjunto especifico de buenas précticas. Entre
las etapas, las “puertas” funcionan como un punto de verificacion de control de calidad para
seguir 0 no y puntualizar decisiones prioritarias (Cooper, 2008). En cualquier caso, las etapas
y las puertas no son estaticas, pero deberian ser adaptadas a un proceso de innovacion
especifico (Sattler, 2011). Ahora bien, si extendemos la explicacién, la gestion de la
innovacion requiere centrarse en diversas areas incidiendo en la importancia de los &mbitos a

gestionar mas que a un proceso en concreto.

Asi pues, la gestion de la innovacion requiere entre otras cuestiones, gestionar la creatividad,
las ideas y su implementacion -todo ello con el soporte de una estrategia de innovacién-; la
organizacion y sus personas; la 1+D y la estrategia tecnoldgica; la produccion y sus
operaciones; el lanzamiento y comercializacion de nuevos productos, etc. En sintesis, la
gestion de la innovaciébn va méas alld de la tecnologia, requiriéndose habilidades,
herramientas, cultura, liderazgo, comunicacion, entre otros procesos empresariales (Brown,
1997; Goffin y Mitchell, 2005; Tidd et al., 2005).

Finalmente, desde una perspectiva mas pragmatica, la gestion de la innovacién esta formada
por préacticas de gestién (lo que los gestores hacen como parte de su trabajo diario), por el
proceso de gestién (incluido el planeamiento estratégico y la evaluacion del desempefio) y
por la estructura organizacional (la reestructuracion y la comunicacion). En este contexto,
Birkinshaw, Hamel y Mol (2008) definen gestion de la innovacion como “la generacion e
implementacidn de una practica de gestidn, proceso, estructura o técnica que es nuevo para el
estado del arte y estd orientado a lograr los objetivos organizacionales” (p. 829). De esta
forma, hacen referencia a la introduccion de précticas de gestion que son nuevas para la

empresa y estan orientados al rendimiento de la misma.



) 4 &
DEPARTAMENTO 3% (ﬁ
ACADEMICO DE CIENCIAS & R
DE LA GESTION \‘&',,"’

En esa misma linea, White y Bruton (2007) definen gestion de la innovacién como “un
enfoque comprehensivo para gestionar la accion y solucién de problemas basadas sobre un

marco integrador de resolucion de problemas” (p. 23). Esto implica politicas de gestion,

implementacién, control y resistencia al cambio individual. De esta forma, el gestor es un
arquitecto/ingeniero, que construye redes/politicas, y es un artista/cientifico. Por lo tanto, la
gestion de la innovacion tiene que ser entendida como un proceso clave que requiere una
aplicacién continua, ya que necesariamente conllevara a un cierto nivel de reestructuracion y
reorganizacion. En consecuencia, gestionar la innovacion es una carrera de largo plazo que

debe ser sistematizada (Gebauer, 2011).

4. Innovacién Organizacional

En décadas pasadas, la investigacion sobre innovacion se ha enfocado principalmente en la
innovacion en productos y procesos; sin embargo, actualmente es ampliamente reconocido
que en realidad la innovacion tiene que ver mucho mas que la 1+D y la tecnologia. De hecho,
no todas las innovaciones necesitan ser radicales, sino que pueden conllevar cambios
organizacionales y sociales incrementales que se complementen con los avances tecnoldgicos
(Kline y Rosenberg, 1986; Tidd y Bessant, 2009). En este contexto, otros tipos de
innovaciones no tecnolégicas® son cada vez mas relevantes para la competitividad de las
empresas. Por ejemplo, la innovacion organizacional es considerada una importante fuente de
ventaja competitiva para la empresa, ya que permite otras formas de innovacion, obteniendo
asi la complementariedad entre las innovaciones tecnoldgicas y no tecnolégicas (Damanpour,
Szabat y Evan, 1989).

El estudio sobre innovacion organizacional no ha adquirido especial relevancia hasta hace
una década cuando el Manual de Oslo (OCDE, 2005), amplio su tipologia de innovacion
incluyendo a la “innovacidén organizacional” tomando la visidon original de Schumpeter

(1934). El término “innovacién organizacional” engloba la introduccion de nueva formas de

! La innovacién no tecnoldgica no es algo nuevo, surge desde los estudios seminales de Schumpeter (1934)
quien plante6 este concepto bajo el nombre de innovacion administrativa -incluia el desarrollo nuevas fuentes de
provision, la apertura de nuevos mercados y la creacion de nuevas estructuras de mercado- como un tipo mas de
innovacion diferenciada de la innovacion tecnoldgica. Un concepto similar es el de administracion social o
innovacion social brindado por Damanpour et al. (1989).

8
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administracién, que se refiere a estrategias no directamente relacionadas con la innovacion
tecnoldgica y pertenece méas bien a politicas de reclutamiento, asignacion de recursos,

estructuracion de tareas, autoridad y recompensas (Kimberly y Evanisko, 1981).

La innovacion organizacional también puede entenderse como una precondicion para
cualquier tipo de innovacién en las organizaciones. Por lo tanto, es necesario estudiar la
relevancia y las caracteristicas organizacionales claves que mejoran las capacidades de las
empresas para innovar (Lam, 2005). De esta forma, la innovacion organizacional puede
comprender dos tipos de innovaciones que usualmente estan interrelacionadas: innovacion
estructural -aquella que cambia los arreglos organizativos y su division de trabajo- e
innovacion en gestion -aquella relacionada a la forma de organizar una empresa en base a
actividades o al personal- (Wengel et al., 2000).

En un sentido mas amplio, la innovacion organizacional debe ser estudiada considerando tres
diferentes aspectos que estan relacionados: la relacion entre las formas de estructura
organizacional e innovacidn, la innovacion como un proceso de aprendizaje organizacional y
creador de conocimiento, y la capacidad organizacional para el cambio? y la adaptacion
(Lam, 2005).

En el estudio de Lam (2005) se identifican importantes superposiciones e interconexiones
entre los diferentes aspectos mencionados®. No obstante, investigaciones sobre estos tres

aspectos, suelen confundir el concepto de innovacion organizacional para referirse a

2 Es importante hacer una clara distincién entre innovacion organizacional y cambio organizacional. EI Manual
de Oslo ademas de proponer una definicion estandar basica para la innovacion organizacional, agrega dos
caracteristicas clave de este tipo de innovacion para que sea considerado como tal: la novedad del método
organizacional implementado y las razones estratégicas para su despliegue (OCDE, 2005). Estas dos
caracteristicas ayudan a diferenciar la innovacién organizacional de un mero cambio organizacional. De esta
forma, para que un cambio organizacional sea considerado como una innovacion organizacional, este deberia de
ser completamente nuevo para la organizacion. Ademas, la mera declaracion de ciertas estrategias de gestion en
un documento no puede ser considerado como innovacidn organizacional, ya que su implementacion real sobre
las actividades de la empresa es un requerimiento basico (Larraza, 2013).

¥ Existe aGin mucho trabajo que hacer para comprender como estas diferentes investigaciones “encajen”. De
hecho, debido a que el proceso de innovacion es complejo y variable, conlleva a que el analisis de la innovacion
organizacional metodolégicamente sea desafiante (Kirner, Som, Armbruster, Lay y Zhou, 2008).

9
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diferentes fendmenos, incluyendo algun suceso de innovacién en un contexto organizacional,
la suma de innovaciones que son desarrolladas por una organizacion, la innovacion en

métodos organizativos, e inclusive, ocasionalmente en la literatura sobre innovacion se utiliza

el término “innovacion organizacional” independientemente del tipo de producto de
innovacion desarrollado o introducido en una organizacién -incluyendo los tipos tecnoldgicos

y no tecnoldgicos- (Peris-Ortiz y Hervas-Oliver, 2014).

En cualquier caso, el foco de la investigacion ha estado sobre el tercer aspecto -“la capacidad
organizacional para el cambio y la adaptacion”- que coincide con la definicién del Manual de
Oslo “la implementacion de un nuevo método organizacional en las practicas empresariales
de la empresa (nuevas formas de gestion de la calidad y gestion del conocimiento), en la
organizacion del lugar de trabajo (descentralizacidon, reestructuracion y comunicacion) o en
las relaciones externas (outsourcing, formacion de alianzas y cooperacion inter-empresarial”
(OCDE, 2005).

A pesar de lo expuesto, las investigaciones en general se han mantenido por separado, con la
consecuencia de que existe una falta de consenso sobre qué deberia constituir un marco
conceptual adecuado para entender la innovacion organizacional. De esta forma, el concepto
de innovacion organizacional es considerado ambiguo y sin un Unico marco conceptual que
permita su comprension (Lam, 2005). Por lo tanto, no existe duda de que una posible barrera
para el desarrollo del constructo “innovacion organizacional” sea su propia ambigiiedad y la
falta de consenso sobre la definicion del término (Lam, 2004). De hecho, el Manual de Oslo
reconoce que esta definicién estd ain a un nivel exploratorio y recomienda que futuras

investigaciones se realicen con el propdsito de consolidarlo (OCDE, 2005).

5. Comentarios Finales.

Innovacion es un constructo complejo que ha sido estudiado en diferentes niveles de analisis:
individuo, grupo, organizacion, industria y economia. Asimismo, se suele asociar a la
innovacion con otros conceptos como la tecnologia, la creatividad y el cambio. Ahora bien,

debido a que la innovacién es un medio esencial por el cual las organizaciones sobreviven y

10
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prosperan, esta debe ser gestionada. Los pocos estudios que existen no han logrado establecer
un consenso sobre la naturaleza de la gestion de la innovacion, existiendo diversas versiones

del significado de la misma.

En cualquier caso, la gestion de la innovacion va mas alla de la gestion de la tecnologia e 1+D
-que suelen constituir la parte inicial del proceso de innovacion-, abarcando la
implementacion y explotacion del nuevo (o mejorado) producto, apoyandose de diversas
técnicas y herramientas que optimizan dicho proceso. No obstante, todo ello debe estar
alineado con la estrategia empresarial y la estructura organizacional. Justamente, innovacion,
estrategia y estructura conllevan a que el estudio de la innovacion organizacional adquiera
gran relevancia. En particular, porque pueden surgir complementariedades entre las

innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas.

Finalmente, a pesar que la innovacion organizacional puede solaparse con la gestion de la
innovacion, ambos temas requieren de mayores estudios tanto desde el ambito académico

como del &mbito profesional para su mejor comprension en nuestro pais.

Texto editado por Soledad Sevilla
Asistente de Investigacion
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
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