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Resumen
La empresa analizada se ubica en el sur de la provincia de Santa Fe y estd dedicada a la producciény comer-
cializacién de insumos para el sector agricola en la region central del pais.

El mercado de los bioinsumos se encuentra en desarrollo a nivel mundial, proyectandose una tasa de
crecimiento anual del 14% segln la agencia Markets&Markets (2021). En Argentina, si bien el mercado
de dichos productos atn es incipiente, muestra la misma tendencia. En este contexto, la firma analizada
detectd una oportunidad de negocio para este mercado.

En este sentido, el objetivo del trabajo es analizar el proceso de gestion de la innovacién llevado a cabo
por la empresa para una nueva unidad de negocio orientada a los insumos biolégicos, a partir del lanza-
miento de una nueva linea de productos. Para ello, se aplicé la metodologia propuesta por Tidd, J. et al.
(2009) mediante un cuestionario que permite describir el patrén de comportamiento de cémo una organi-
zacion aborda las areas mas relevantes vinculadas a la gestion de la innovacion.

Los principales resultados obtenidos en el analisis de este caso revelan que la compania presenta un me-
jordesempeno en las areas vinculadas a la organizacién ya que favorece el desarrollo de nuevos productos,
cuenta con procesos que acompafian los nuevos desarrollos tecnolégicos y que los proyectos de innovacién
se enmarcan dentro de la estrategia global de |la empresa. Todos aspectos relevantes que agregan valorala
firma, diferenciandola de sus competidores, mejorando asi su posicionamiento y haciéndola mas compe-
titiva en el sector en el cual se desempena.

Asimismo, se detectan posibilidades de mejoras en los aspectos relacionados a los procesos de aprendi-
zajes organizacionales y al fortalecimiento de vinculos con el ecosistema de innovacién.
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1. Introduccién

A nivel mundial se observa una tendencia favorable hacia el consumo de productos mas saludables, con un
cambio cultural en los habitos de consumo orientados a la prevencién de enfermedades y mayor bienestar,
que se tradujo en un crecimiento del 53% del mercado de productos organicos durante los tltimos afios.
Asi, en el afio 2020 el consumo de estos productos alcanzé entre USD 100.000 millones y USD 120.000
millones, y el segmento de frutas y verduras participé del 36% (Willer et al., 2021).

Estos cambios de habitos de consumo acompanan la tendencia en el cuidado del medio ambientey las
demandas sociales respecto a la utilizacién de agroquimicos a nivel mundial. En este sentido una serie de
paises han comenzado a establecer regulaciones respecto a la utilizacién de los mismos. Lo cual ha dado
lugar al crecimiento y desarrollo del mercado de los bioinsumos a nivel mundial, proyectandose una tasa

de crecimiento anual del 14% segtin la agencia Markets&Markets (2021).
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Si bien Argentina se encuentra entre los paises que registran mayor consumo de agroquimicos em-
pleando una cantidad de pesticidas superior a la media mundial, el mercado de los bioinsumos muestra la
misma tendencia que se observa a nivel global, aunque el mercado para los mismos todavia es incipiente.

Segun Terré y Treboux (2021) la provincia de Santa Fe reviste una importancia estratégica para nuestro
pais por el valor agregado, el empleoy el aporte de divisas que realiza. De acuerdo a su informe publicado
en la Bolsa de Comercio de Rosario, el sector agroindustrial de la provincia de Santa Fe concentré en 2019 el
31% del Producto Bruto Geografico (PBG) que se generd en la mismay particularmente la industria agroa-
limentaria concentrd el 54% del PBG del sector manufacturero.

Considerando el entorno actual de las organizaciones de este sector, progresivamente mas dinamico,
complejo, competitivoy marcado por rapidos desarrollos tecnolégicos, la capacidad innovadora de las em-
presas se vuelve un factor fundamental para su supervivencia, crecimiento y consolidacién.

En este marco se seleccion6 una empresa del sector agroindustrial cémo caso de estudio, con el fin de
analizar cdmo la misma aborda el proceso de gestién de la innovacién.

Yin (1994), plantea el estudio de casos como una investigacion empirica que estudia un fenémeno con-
temporaneo dentro de su contexto real, donde los limites entre el fenémeno y el contexto no son clara-
mente visibles y sobre los cuales el investigador no tiene control.

La firma analizada detecté una oportunidad de negocio en el mercado de los bioinsumos siendo el ob-
jetivo del trabajo analizar el proceso de gestion de la innovacién llevado a cabo por la empresa para una
nueva unidad de negocio orientada a los insumos biolégicos, a partir del lanzamiento de una nueva linea
de productos.

Laempresa se encuentraemplazada en el surde la provincia de Santa Fe y estd dedicada a la produccion
y comercializacién de insumos para el sector agricola en la region central del pais.

La comercializacion se canaliza a través de representantes de ventas distribuidos en las provincias de
Santa Fe, Cérdoba, Buenos Aires, Entre Rios y La Pampa.

2. Metodologia

Para cumplir con el objetivo propuesto, se llevé a cabo un estudio de tipo exploratorio y se aplicd la me-
todologia propuesta por Tidd, ]. et al. (2009) mediante un cuestionario que consta de 40 preguntas que
indagan los aspectos mas importantes que permiten describir el patréon de comportamiento de una orga-
nizacion en relacion al abordaje de las areas mas relevantes vinculadas a la gestion de la innovacion.

El nicleo del cuestionario incluye preguntas agrupadas en cinco categorias consideradas clave: estrate-
gia de innovacion, organizacién, aprendizaje, procesos de innovacién y vinculos externos para permitir la
"innovacion abierta”.

El periodo de relevamiento de la informacién comprendié los meses de abril a junio del aho 2022y se

efectud en linea mediante la utilizacién de la herramienta Google Formularios.

3. Desarrollo

En funcién del alcance de este trabajo, se presentan los principales resultados obtenidos. Para la realiza-
cién del analisis, se considero pertinente exponer la participacién de cada dimensién sobre el total, me-
diante la representacion de los resultados en un grafico radial o telarana. Esta figura es un medio por el
cual se puede describir las complejidades de un patrén de asignacion de valores a cada variable y, de esta

forma, lograr su comprensién.
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El grafico se elaboré a partir de la Tabla 1 que refleja los promedios ponderados por dimensiones anali-
zadas en el caso analizado.

TABLA 1. Resumen por dimensiones analizadas en el caso de estudio

Fuente: Elaboraciéon propia en base al cuestionario realizado.

La Figura 1 resume el patrén de valorizacién de las diferentes variables. La distancia entre el valor co-
rrespondiente al punto central de la figura y el valor maximo externo (7) muestra el grado de maduracién
de cada variable analizada. De esta forma cuanto mas elevado sea el valor alcanzado, mayor es el grado de

desarrollo o maduracién con el que se gestiona la innovacién en ese aspecto.

FIGURA 1. Patron de valorizacion de las diferentes variables para el caso analizado

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario realizado.

Con el objeto de facilitar la interpretacién de los resultados obtenidos, se describen a continuacion los
aspectos que involucran cada variable y relaciones entre las mismas.

3.1. Estrategia de innovacion

La estrategia de innovacidn es un proceso clave para las organizaciones que buscan mantenerse competi-

tivas en un entorno empresarial en constante evolucion. Segln autores como Tidd y Bessant (2009), la in-
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novacion se puede definir como la creaciény aplicacién de ideas nuevas y significativas para generar valor.

Kotler (2010) plantea que las empresas deben elegir la estrategia de innovacidon que aplicaran para
triunfar en el mercado o, simplemente, para sobrevivir.

Para desarrollar una estrategia de innovacion que tenga alta probabilidad de ser exitosa se requiere conocer
y comprender las caracteristicas e indicadores claves tanto internos de la organizacién como del contexto en
quedesarrollasuactividad. Enestesentido Tidd, ]. etal. (2009) exponen que una estrategia de innovacién debe
hacer frente a un entorno externo que es complejo y en constante cambio, con considerables incertidumbres
sobre los desarrollos presentes y futuros en tecnologia, competitividad, amenazas y demandas del mercado.

Por otra parte, Drucker (1985) destaca también la importancia de la cultura de la innovacién en las or-
ganizaciones, promoviendo un entorno en el que se fomente la experimentacion, el pensamiento criticoy
la tolerancia al error. Ademas, se requiere una gestion eficaz de los recursos y una estructura organizativa
flexible que permita la colaboraciény la comunicacién fluida entre los diferentes departamentos.

En la firma analizada se observa que el equipo directivo comparte una vision clara de cémo la compania
se desarrollari a través de la innovacién mostrando un claro vinculo entre los proyectos de innovacion que
Ilevan a caboy la estrategia global que plantean.

La estrategia de innovacién estd adecuadamente comunicada a todos los miembros de la empresa, de
manera que cada uno de ellos comprende de manera clara como la innovacién puede generar ventajas
competitivas y contribuir a la capacidad de competir.

Sin embargo, se ha identificado una debilidad en cuanto a los mecanismos o procesos utilizados para el
andlisis de nuevos proyectos tecnoldgicos o de mercado.

3.2. Aprendizaje

Aprender a gestionar la innovacién implica, como lo sugiere Tidd, J. et al. (2009) centrarse en dos dimen-
siones del aprendizaje: la adquisicién de nuevos conocimientos que posee la organizacion, porun ladoy, el
conocimiento sobre el proceso de innovacién en si mismo, por el otro.

Estos autores proponen analizar el proceso de innovacién como un bucle de aprendizaje. El mismo
implica el planteo de un sistema de informacién que les permita la revisién continua de los proyectos de
innovacion para avanzar hacia el logro de los objetivos planteados, ademas de capturar y aprovechar el
aprendizaje que deja el desarrollo del proceso.

Evaluar como se promueve y facilita el aprendizaje tanto a nivel individual como organizacional, con-
siderando aspectos como la cultura de aprendizaje, las capacidades de aprendizaje, la gestidn del conoci-
miento, la formaciény el desarrollo, asi como el aprendizaje de mercado contribuye a fortalecer la capaci-
dad innovadora de una organizacién.

Enla empresaanalizada, se han implementado sistemas que permiten identificar los puntos criticos en
los que se debe trabajar para avanzar hacia una gestién de la innovacién mas eficiente. Esto les brinda la
oportunidad de aprender tanto de los éxitos como de los errores y dificultades que surgen en el proceso. No
obstante, a pesar de reconocer la importancia de sus competidores, no se plantean acciones compartidas

que puedan contribuir al aprendizaje mutuo.
3.3.Vinculos

En el contexto de la gestion de la innovacion, los vinculos refieren a las relaciones y conexiones que la orga-

nizacidén establece con otros actores clave, tanto internos como externos.
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Especificamente los vinculos externos, refieren a las relaciones y alianzas que la organizacion establece
con otros actores como clientes, proveedores, instituciones académicas, centros de investigacion o socios
estratégicos. Estas relaciones pueden permitir el acceso a nuevas tecnologias, conocimientos especializa-
dos, oportunidades de financiamiento, mercados potenciales o canales de distribucién. En este sentido,
cobra interés la gestion de los vinculos establecidos ya que pueden contribuir a potenciar la innovacién.
Kaminski et al. (2008) plantean que la colaboracién con proveedores puede favorecer la capacidad de in-
novacion de las pymes, ayudando a superar limitaciones de tamafo.

En relacién a esta variable, se observa que en el caso analizado presenta un nivel de desarrollo infe-
rior. Si bien se preocupa por establecer una relacion cercanay colaborativa con sus proveedores, buscando
una relacién mutuamente beneficiosa, no se presta particular atencién al desarrollo de redes externas que

puedan aportar conocimientos especializados y facilitar el desarrollo de nuevos productos y procesos.

3.4. Organizaciény procesos

Tidd, J. et al. (2009) proponen que el éxito en la innovacién estad estrechamente ligada a un contexto or-
ganizacional que posibilite el trabajo interdisciplinario y en equipos. No importa cuan bien desarrollados
estén los sistemas para definiry desarrollar productos innovadores, es poco probable que los procesos ten-
gan éxito a menos que el contexto organizacional sea favorable.

En este sentido, es fundamental creary mantener una estructuray cultura organizacional adecuada que
promueva y estimule la creatividad, el aprendizaje y la comunicacién en la organizacion. Esto implica fo-
mentar |la colaboracién entre diferentes areas y disciplinas, fomentar la apertura a nuevas ideas y perspec-
tivas, y establecer canales efectivos de comunicacidn para compartir conocimientos y experiencias.

Al crear un contexto organizacional propicio para la innovacién, se facilita la generacion de ideas dis-
ruptivas, el aprendizaje constante y la adaptacién agil a los cambios del entorno. Ademas, se fomenta la
colaboracién y el trabajo en equipo, lo que permite aprovechar las habilidades y conocimientos comple-
mentarios de los miembros de la organizacion.

De nada sirve la formulacién de una estrategia y el desarrollo de una visién cuyo objetivo sea la inno-
vacion, si la empresa continta operando con sistemas rigidos de planificacion, areas funcionales incomu-
nicadas, ausencia de equipos multifuncionales, multiples niveles de aprobacion, mecanismos de control,
métodos de evaluacidny sistemas de recompensa inadecuados (Khazanchi, et al., 2007).

Del analisis de los resultados obtenidos se desprende que las variables procesos y organizacion, son la
que reflejan un mayor desempefo. Respecto a la estructura organizacional, la misma no solo permite la
innovacion, sino que la fomenta de manera positiva. Los limites departamentales no son obstaculos para
que los trabajadores colaboren eficientemente. Existe una participacién activa de las personas en la gene-
racion de ideas para mejorar tanto productos como procesos. Ademas, la estructura permite tomar decisio-
nes rapidamente, lo que impulsa la agilidad en la gestién. La comunicacion es eficiente y fluye de manera
efectiva en todas las direcciones. En general, el equipo trabaja de muy bien en equipo, lo que potencia la
capacidad paraimpulsar la innovacién en todas las areas.

En cuanto a la variable procesos, la empresa tiene una mentalidad proactiva, busca de manera siste-
matica ideas para nuevos productos, lo cual le permite mantenerse al tanto de las tendencias del mer-
cado y las necesidades de los clientes. Han implementado mecanismos que garantizan la participacién
temprana de todos los departamentos en el desarrollo de nuevos productos y procesos, lo que fomenta la
colaboracién y el enfoque multidisciplinario. Ademas, posee un sistema claro para elegir los proyectos de
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innovacion, lo que ayuda a priorizary enfocar recursos de manera efectiva y responder de manera agil a las
oportunidades del mercado.

Sin embargo, a pesar de contar con aspectos positivos, la principal debilidad se presenta en la ejecucion
de los proyectos de innovacién, ya que no siempre se alcanzan en los tiempos y de acuerdo a lo presu-
puestado, lo que puede afectar la satisfaccién de clientes y el cumplimiento de los objetivos establecidos.
Ademas, aunque poseen mecanismos para la gestion del cambio desde la idea hasta la implementacién,

es necesario mejorar su eficacia y eficiencia para asegurar el éxito en cada etapa del proceso.

4.Conclusiones
Los principales resultados obtenidos en el analisis de este caso revelan que la compafia presenta un mejor
desempefio en las areas vinculadas a la organizacién y procesos ya que favorece el desarrollo de nuevos
productos, cuenta con procesos que acompafan los nuevos desarrollos tecnolégicos y los proyectos de in-
novacion se enmarcan dentro de la estrategia global de la empresa. Todos aspectos relevantes que agregan
valoralafirma, diferenciandola de sus competidores, mejorando asi su posicionamiento y haciéndola mas
competitiva en el sector en el cual se desempefia.

Asimismo, se detectan posibilidades de mejoras en las areas vinculadas a los procesos de aprendizajes
organizacionalesy al fortalecimiento de vinculos con el ecosistema de innovacién de modo tal de aprove-
chary/o potenciar las oportunidades de un sector en crecimiento.
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