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Introduccién

Es habitual encontrar el término de estrategia aludiendo a gran cantidad de asuntos y para
referirse a cuestiones pertenecientes a las esferas mds variadas de los intereses organiza-
cionales. Lo estratégico establece el marco y los propésitos que definen el destino de las
organizaciones y los cursos de accién que ellas deben seguir para alcanzarlos.

As{ mismo, las condiciones cambiantes del entorno han generado la necesidad de
incorporar las ideas de incertidumbre y adaptacién en el estudio de las organizaciones, lo
que ha derivado en la exigencia que se les hace para innovar, incluso en los instrumentos que

se emplean para caracterizar su situacién y determinar los caminos por seguir.

Texto derivado del trabajo de los investigadores en la linea de investigacién en
Estudios Contemporineos en Gestion y Organizaciones (sublinea en Estrategia,
Innovacién y Competitividad) del Grupo de Estudios Contemporineos en Gestion
y Organizaciones de la Universidad Militar Nueva Granada.
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Por otra parte, la idea de innovacién se ha hecho muy relevante y se ha convertido
en una de las mas utilizadas en la actualidad, tanto en el 4mbito administrativo como en
la educacidn, el desarrollo tecnoldgico, la investigacién, el emprendimiento, etc., para hacer
referencia al planteamiento de soluciones novedosas frente a una necesidad o problemitica
organizacional del mercado o social.

No obstante, en la literatura reciente estos términos suelen encontrarse juntos, los
cuales se alternan e, incluso, se presentan como sinénimos, lo que suele generar confu-
sién, poca distincidn entre ellos y una indeterminacién técnica. Junto con ello, tampoco
se encuentran ficilmente documentos en los cuales se haga explicita la relacién que puede
existir entre la estrategia y la innovacién, sin que se caiga en asumir estos conceptos como
sentados, como si su incidencia mutua ya estuviera determinada o como si se tratara de un
tema extremadamente simple.

Dado esto, y como parte del propésito de esta seccién de la obra que aborda
la perspectiva de gestién e innovacién, el fin de este capitulo es aportar en la acotacidén
de cada concepto, de forma que se resalte la importancia de cada uno, aunque también
pretende mostrar algunos de los multiples vinculos que existen entre ellos, para desarrollar
una primera aproximacién a su complejidad. Por tanto, aqui no se pretende desarrollar
una argumentacién en torno al desarrollo de las estrategias de innovacién o, en sentido
contrario, mostrar la innovacién como una estrategia mas para las organizaciones; mas bien
se muestra a la innovacién como un medio indispensable para el logro de los fines organiza-
cionales (que no es més que el sentido tiltimo de la estrategia). En funcién del fin propuesto,
se realiz6 una seleccién y revisién de documentos académicos en torno a las nociones gene-
rales de estrategia e innovacidn, al igual que con respecto a sus posibles imbricaciones.

En este capitulo se acota inicialmente el concepto de estrategia, después se trabaja la
nocién de innovacién y, finalmente, se muestra una aproximacion a la relacién multidimen-
sional y compleja existente entre estrategia e innovacién desde varias aproximaciones. El
texto muestra que existen al menos cuatro dimensiones de la relacién: la innovacién como
parte del desarrollo de la estrategia, la innovacién como parte de la perspectiva de producto
de la estrategia, la innovacién dentro del enfoque de recursos de la estrategia y la innovacién
en la perspectiva de capacidades de la estrategia. Se muestra que tanto la estrategia como
la innovacién deben dejar de concebirse de forma precisa y determinada, sino que estos
conceptos deben recuperar su flexibilidad, originalidad y novedad para que contribuyan a

las organizaciones a perdurar y desarrollarse.
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Una sintesis en torno al concepto
de estrategia

El concepto de estrategia ha tenido un amplio uso en campos tan disimiles como el militar,
el educativo, el pedagdgico, el de trabajo social, el psicol6gico, el comunicativo y el médico,
entre otros.

No obstante, en el campo administrativo es en donde mas importancia y desarrollo
ha tenido la estrategia como concepto, pues constituye el eje para enmarcar las decisiones y
para definir los cursos de accién de las organizaciones y porque se ha asignado a la adminis-
tracién el rol principal en el logro de resultados. De esta forma, la estrategia parece no ser
mds que la administracién misma.,

Como ya es conocido, la estrategia administrativa se origind en la incorporacién de
aquellos conceptos propios del 4émbito militar que pudieran resultar ttiles para comprender
e intervenir en las organizaciones, especialmente las empresariales.

En este sentido, el término estrategia encuentra su génesis en tiempos remotos, pues
la guerra ha acompafado al ser humano a lo largo de la historia, a tal punto que se puede
decir que la humanidad ha contado con estrategas y estrategias desde sus origenes mismos
como especie (Mintzberg et al., 1997). Esto se evidencia en los escritos mds antiguos, en
diversas culturas, en los cuales se describian las formas como se desarrollaban las batallas
y guerras y el papel del general en ellas (Marcella y Fought, 2011; Mintzberg et al., 1997;
Puyana, 2003). Un ejemplo se encuentra en la literatura griega, en donde se narraban las
gestas de los grandes guerreros y se mostraban las hazafias de los ejércitos para imponerse
sobre otros.

Algunas de estas primeras manifestaciones literarias sobre la estrategia mostraban
el uso de acciones especificas en el campo de batalla, y por fuera de él, para lograr la victoria
militar sobre el ejército rival; normalmente bajo el mando de un brillante general que
lograba motivar y hacer confluir a todo su ejército en funcién de sus érdenes. Un ejemplo
clasico se encuentra en la guerra de Troya, en la que los aqueos terminaron derrotando a los
troyanos mediante un ardid: el caballo de Troya (Rodriguez, 2015, cap. 5).

Autores como Zapata et al. (2009) han afirmado que la estrategia, para el campo
administrativo, se originé en la obra El arte de la guerra (Sun Tzu, 1999), la cual podria ser
considerada como la mds antigua de la que se tenga registro sobre el tema (aproximada-
mente veinte siglos) y que fue desarrollada en el marco social, politico, religioso y filoséfico
de Oriente. Este libro ha sido un referente central para quienes se han desempefiado como
estrategas en el campo militar y, posteriormente, tuvo adaptaciones a diferentes campos,
incluido el administrativo (Krause, 2009; Lawson, 2003; Rivera et al., 2007).



i Pedro Emilio Sanabria Rangel - Marfa Eugenia Morales Rubiano - Ivin Alonso Montoya Restrepo

Ya en el contexto e imaginarios occidentales, en 1832 la estrategia militar encon-
traria otro referente para el desarrollo y planteamientos de los conflictos modernos en la
obra denominada Sobre la guerra o De la guerra (On war) (Clausewitz, 1999). Esta obra
tomo relevancia nuevamente en época cercana, cuando fue revisada en funcién de entender
los conflictos mundiales ms recientes, como la guerra de Vietnam, con el fin de replantear
la manera como estas eran entendidas y la forma como se venian realizando (Le Roy, 2006).

Es en ese marco de origen bélico, propio del estamento militar (aunque con algunas
variantes entre los imaginarios oriental y occidental), que se generan los elementos esen-
ciales para la configuracién de la teoria estratégica en administracion, sustentados en la
idea de que la competencia —propia de una racionalidad administrativa afincada en los
postulados de la economia liberal de mercado— (Sanabria, 2020) implica las mismas
condiciones de una batalla, puesevoca un estado de guerra entre los combatientes, que son
las empresas sobre un terreno representado por el mercado” (Strategor —HEC Groupe—,
1995, p. x1x). Asi, atin hoy la estrategia suele ser definida como el “arte de dirigir opera-
ciones militares”y, por analogia, como el“arte, traza para dirigir un asunto” (Real Academia
Espafiola [RAE], 2014).

Otras aproximaciones, ya dentro del campo administrativo, definen de manera
general la estrategia como “la determinacién del propésito (o misién) y de los objetivos
bésicos a largo plazo de una empresa, asi como la adopcién de los cursos de accién y de la
asignacién de recursos necesarios para cumplirlas” (Koontz y Weirich, 2006, p. 162) o como
un modelo integrado para el logro de los fines organizacionales que incorpora las politicas,
los objetivos, las metas, los programas y las acciones asociados a ellas (Ansoff, 1997).

Algunas definiciones van mds alld al mostrar la estrategia como “la determina-
cién de las metas bésicas de largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcién de
cursos de accidén y la asignacién de los recursos necesarios para la realizacién de esas metas”
(Chandler, 1962, p. 13) o como ‘el patrén de los principales objetivos, propésitos o metas, y
las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que
definan en qué clase de negocio la empresa estd o quiere estar y qué clase de empresa es o
quiere ser” (Andrews, 1985, p. 49).

Con este trasfondo de definiciones se puede afirmar que la estrategia ha evolucio-
nado desde perspectivas cldsicas referidas al proceso formal de planeacidn, especialmente la
financiera (década del cuarenta), hasta algunas aproximaciones un poco més flexibles, parti-
cipativas e integradoras, como las relacionadas con el direccionamiento estratégico (década
del noventa hacia adelante). Todo ello con interludios referidos a la planeacién a largo plazo,
la administracién por objetivos, la administracién por resultados, la planeacién estratégica
y también la gerencia estratégica, entre otros (Sanabria, 2004). Todo ello se ha concre-

tado en mecanismos de direccionamiento y control estratégico como los que representa el
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Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 2002) y que se ha venido implementando en una
gran diversidad de empresas, incluidos aquellos emprendimientos basados en el conoci-
miento (Garcia, Sanabria y Ospina, 2013).

Asi mismo, la evolucién de la idea de estrategia ha venido generando la diferen-
ciacién de los propdsitos organizacionales en distintos niveles, de manera que se refleje el
rango de generalidad que pueden tener y el tipo de acciones que se pueden desarrollar en
ellos. Esto se ve reflejado en los muy referidos niveles de la estrategia: corporativa, unidad de
negocios y operacional; aunque Hofer y Schendel (1978) sefialaban originariamente cuatro
(al incluir el empresarial por encima de los otros tres).

En el primer nivel (estratégico o corporativo) se hace referencia a la estrategia enten-
dida en su nivel mas genérico, amplio e incluyente. En este nivel se considera el propésito
organizacional y el alcance global de la organizacién, que le da sentido e identidad, que
responde a la generacién de valor para todos los grupos de interés y que permite su vincula-
cién y adaptacién al medio en el que se desenvuelve.

En el segundo caso se alude a la estrategia de unidad de negocios o “competitiva’,
en funcién de la posibilidad que genera para que la organizacién o sus diferentes partes
se desempefien adecuadamente en los diversos contextos de su actividad (“mercados” o
“negocios”).

En el nivel de la estrategia operativa (funcional) se encuentra la idea de que la
estrategia debe estar presente también en las dimensiones y aspectos mds concretos de la
actividad de una organizacién sin las cuales las dos dimensiones anteriores no se pueden
desarrollar ni la organizacién podria obtener los resultados que le dan sentido (manejo de
recursos, gestion de procesos, orientacion de las personas y equipos, generacién y conserva-
cién de competencias, trabajo desde las 4reas funcionales, etc.).

Este proceso de evolucién, desarrollo y construccién ha generado oleadas paradig-
miticas en el campo de la estrategia (Zapata, 2007), entre las que se encuentran la estrategia
militar, la planeacién estratégica, la competitividad basada en la posicién en los mercados
(encabezada por Michael Porter), la ponderacién de los recursos y las capacidades como
razén de la ventaja empresarial estratégica (caracterizados por ser valiosos, inimitables e
insustituibles), la visién critica de Mintzberg y, més recientemente, la prospectiva.

No obstante, en ese trascurrir la estrategia parece haber perdido parte de su riqueza
originaria al ser vista ahora como un proceso asociado a cuestiones objetivas y determi-
nadas mas que a las personas que las disefian, crean, implementan y evaltan. Este asunto
se puede ver claramente cuando se afirma que “son las elecciones de asignacién de recursos,
inversiones y desinversiones, entre otras cosas, las que constituyen la estrategia, mas que
los discursos de los directivos” (Strategor —HEC Groupe—, 1995, p. 3). Asi, la idea actual

de estrategia luce empobrecida si se considera que, en sus origenes, estuvo directamente
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asociada con strategor, es decir, con la creatividad, la habilidad y el papel del general —estra-
tega— en funcién de la determinacién de los cursos de accién —estrategias—.

En este sentido, la estrategia habitualmente ha estado vinculada a los conceptos
de objetivos y pardmetros (aspectos rigidos y lineales) més que a aspectos flexibles y no
lineales, como los que implica la innovacién. Asi, normalmente la estrategia es entendida,
de forma amplia, como un curso de accién predeterminado y consciente, lo que se sustenta
en la visién cldsica que plantea Mintzberg (1997, cap. 1).

Por tanto, atin existe una ceguera frente a las multiples posibilidades que plantea la
estrategia y que lleva a que frecuentemente se actiie con estrategias preconcebidas de forma
que no se posibilita la innovacién en cuanto a estrategia, procesos y productos. En este

sentido, se manifiestan algunos autores cuando afirmaban que:

[...] somos los ciegos y la formacién de la estrategia es nuestro elefante. Como nadie ha
tenido la visién necesaria para apreciar a la bestia entera, cada uno ha puesto la mano sobre

una u otra parte para ‘mofarse en completa ignorancia” sobre el resto. (Mintzberg et al.,
2008, p. 15)

Por esta razdn, es que Saul (1997) también pudo haber manifestado que “una de las
razones clave de que el sector privado haya sido incapaz de revitalizarse y reinventarse a si
mismo [...] ha sido la falta de creatividad impuesta por el liderazgo de una clase dirigente
de formacién administrativa” (p. 90), se podria decir, de formacién estratégica tradicional.

A pesar de ello, resulta reconfortante encontrar en la literatura algunas definiciones
que pretenden mostrar el cardcter original, innovador y flexible de la estrategia, que opera
mds alla de los planes, directrices y lineamientos predeterminados e intencionados. En esta
direccién se encuentra la definicién de Henry Mintzberg en la que deja ver las estrategias
como “corrientes de acciones, no solo decisiones, ya que el pardmetro representa también
intenciones” (Mintzberg y Waters, 1985, p. 257) o la propuesta por el general Beaufre en la
que afirma que la estrategia implica “alcanzar el punto decisivo gracias a la libertad de accién
obtenida de una buena economia de fuerzas. La lucha por la libertad de accién es la esencia
de la estrategia” (Beaufre [Général], 1965, citado en Sallenave, 1985, p. 41).

De esta forma, en realidad la estrategia ha estado asociada desde su origen tanto
a los aspectos propios del plan de la guerra como a aquellos que requieren de innovacién,
flexibilidad y capacidad de engafio del general mientras se desarrolla dicho plan. De hecho,
el propio Sun Tzu (1999) ya manifestaba en la prehistoria de la estrategia que “toda guerra
se funda en el engafio [...]. En consecuencia, cuando seas capaz, finge incapacidad; cuando
estés en actividad, inactividad [...]. Cuando estés cerca, haz que parezca que estas lejos;
y cuando distante, que estas préximo” (p. 106) o cuando afirma que ‘el arte de la guerra

consiste en unir la resolucién con la flexibilidad” (Sun Tzu, 1999, p. 217).
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En el mismo sentido, la estrategia ha estado tan vinculada al concepto contempo-
rdneo de innovacién (flexibilidad y creatividad) como al tradicional de optimizacién (deter-
minacién y estandarizacién). Asi lo entiende Godet (1993) al afirmar que dos de los modos
de la estrategia (el estratégico y el operativo) no son disimiles sino complementarios, pues ‘el
primero remite a la innovacién y el segundo, a la valoracién y optimizacién” (p. 216). En este
sentido, la organizacién se debate entre la explotacidn (trabajar en el presente y en marco
del modelo de negocio actual) y la exploracién (anticiparse al futuro —incluso construirlo o
configurarlo— e indagar por las posibilidades y circunstancias que modificardn ese modelo
de negocio) (Ponti, 2009).

Sobre este asunto, Mintzberg (1978) va mds alld, al reconocer la complejidad del
concepto, al diferenciar entre estrategias deliberadas y emergentes, es decir, entre cursos de
accién que son intencionados y otros que surgen sin que alcancen a ser planeados. Segtin
Montoya y Montoya (2013), estos dos tipos de estrategias suelen mostrarse articuladas en
ciclos, mediante procesos adaptativos, planteando que la estrategia deliberada en el entorno
suele originar constantes procesos de autoorganizacién y ciclos de trabajo termodindmicos
de forma que se termina facilitando la generacién de estrategias emergentes (generando
también procesos de autoproduccién en la organizacién).

Tawse y Tabesh (2020) proporcionan un marco integrador introductorio sobre el
proceso de implementacién de la estrategia en el cual sintetizan hallazgos en la literatura
existente. En su revision, destacan tres componentes: 1) las acciones a través de las cuales los
gerentes influyen en la implementacién de la estrategia; 2) las condiciones necesarias para
la efectividad de esta implementacién y 3) las capacidades gerenciales dindmicas para que
dicha implementacién se pueda dar. Este planteamiento genera un interesante abanico de
oportunidades futuras para avanzar en la construccién de conocimiento sobre este campo

de investigacion.

Una aproximacién a la nocién de innovacién

Una vez definida de manera general la idea de estrategia, aqui se va a intentar efectuar la
acotacién del concepto de innovacién, que sirve de base para construir la reflexién sobre las
complejas relaciones entre ellos.

Una buena analogia para comprender la situacién actual sobre la idea de innovacién
la realiz6 Roth (2009), quien afirmé que en esta existe una ‘confusién babilénica de lenguas”
(p. 232) 0 cuando se dice que no existe una definicién precisa del concepto, pues los investi-
gadores no han logrado manejar un mismo lenguaje al respecto (Salazar y Holbroo, 2004).
Por su parte, Kohler y Gonzélez (2014) sostienen que la innovacién se ha vuelto una

especie de sonido que se repite en cualquier espacio donde se haga referencia a empresas, a
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competitividad y a competencia. En este sentido, se puede afirmar que la palabra innovacion
estd “de moda” y puede utilizarse en diferentes formas y con multiples significados segtin el
contexto.

En este sentido, en el campo de la administracién parece ocurrir lo mismo con la
idea de innovacién que con la nocién de estrategia, pues se ha asumido simplemente como
un tema mas y como el resultado de un proceso fijo y determinado; es por ello que se viene
haciendo un llamado para que ella emerja como una idea flexible, y que se salga de las
posturas tradicionales, de manera que aporte las mejores alternativas para desarrollar las
diversas actividades organizacionales, incluyendo incluso las productivas (es decit, aquellas
asociadas al estilo atribuido a Taylor). Asi, Crozier y Friedberg (1977) sefialaron que las

mds modernas corrientes administrativas, especialmente la contingencial, avanzan hacia all4

al refutar empiricamente las ilusiones de una mejor manera [one best way] universal, esta
corriente ha demostrado especificamente la necesidad de precisar “[...] los preceptos de un
arte de la organizacién, y ha proporcionado de forma simultdnea las primeras herramientas

para hacerlo. (p. 156)

También por ello que se ha afirmado que, en la nueva economia, “la riqueza
proviene directamente de la innovacién, no de la optimizacién; es decir, la riqueza no se
obtiene perfeccionando lo conocido, sino explotando imperfectamente lo desconocido”
(Kelly, 1999).

Sin embargo, para tratar de avanzar en la reflexion sobre el tema, una definicién
incluyente puede ser la planteada por la Comisién de las Comunidades Europeas (1995)
que plantea la innovacién como el “producir, asimilar y explotar con éxito una novedad, en
las esferas econdmica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los problemas y
permita asi responder a las necesidades de las personas y de la sociedad” (p. 4).

A pesar de estas discusiones, y de las divergencias existentes en cuanto a la defini-
cién especifica de innovacidn, en lo que si parece existir consenso es en torno a dos aspectos:
1) laidea de que esta solo puede ser considerada un medio y nunca un fin es si mismo; y 2)
la utilidad que tiene para lograr tanto la generacién de valor para la sociedad como para el
desarrollo de las organizaciones.

Finalmente, al igual que ocurre con la estrategia, la innovacién ha estado presente
a través de la historia humana y es por ello por lo que esta nocién se encuentra presente
en gran variedad de campos de estudio y disciplinas. Es por ello que, de manera general, la
innovacién suele enmarcarse especificamente al menos en tres perspectivas: la social (que se
desarrolla mds ampliamente en su seccién final), la econémica (que se esboza en la segunda

seccién de la obra), y la planteada desde la gestion (objeto principal de esta seccién).
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Perspectiva social de la innovacién
(innovacién y sociedad)

A pesar de que la dimensién social de la innovacién arrastra los problemas de indetermi-
nacién, ambigiiedad y falta de consenso que tiene el concepto genérico, la innovacidn social
puede llegar a definirse como la capacidad de generar cambios en el medio social, a través del
desarrollo de las empresas, educacién, capacitacién, mejoramiento del nivel de vida pobla-
cional, generacién de empleo de calidad y la proteccién del medio ambiente (Gurrutxaga,
2009; Rey y Tancredi, 2010).

Aunque esta perspectiva no es nueva, pues parece estar presente incluso desde antes
del siglo xx (Godin, 2012, 2015), es la que mayor polémica genera y menor consenso tiene
en cuanto a su definicién e incidencia, debido a su cardcter multifacético y multidisciplinario
(Foroudi et al., 2020). Asi, la innovacién social plantea la introduccién de productos, servi-
cios o procesos novedosos para resolver aquellas problemdticas que afectan el desarrollo
social o econémico de las poblaciones menos favorecidas, a partir de acciones de personas,
organizaciones o iniciativas comunitarias. De esta manera, este enfoque de la innovacién se
orienta especificamente al logro de valores sociales, es decir, se direcciona a temas como ‘el
bienestar, la calidad de vida, la inclusién social, la solidaridad, la participacién ciudadana,
la calidad medioambiental, la atencién sanitaria, la eficiencia de los servicios publicos o el
nivel educativo de una sociedad” (Echevarria, 2008, p. 610), entre otros. Asi, se considera
que la innovacién social puede originarse tanto a nivel ptblico como privado (Baglioni y
Sinclair, 2014).

En ese marco, la innovacién social puede llegar a incluir desde temas asociados
a las politicas publicas hasta los referidos a la sostenibilidad ambiental (Foroudi et al,
2020), tal como se plantea en los capitulos 9 y 11 de esta obra. Por tanto, esta perspectiva
tiene encuentros con iniciativas y préicticas tan diversas como el emprendimiento social,
la innovacién abierta, el crowsourcing, la economia colaborativa y la responsabilidad social,
entre otros (Hernindez-Ascanio et al., 2016), aunque deben ser entendidos siempre en el
contexto social, axioldgico, histérico, juridico y cultural en el que se pretende desarrollar
de forma que responda a las necesidades particulares de la comunidad especifica a la que
pretende aportar (Echevarria, 2008).

Asi, la innovacién social puede entenderse, entonces, como todo aquel esfuerzo que
se realice en funcién de generar alternativas novedosas que aporten a la solucién de las nece-
sidades y los problemas sociales, culturales y ambientales existentes en el contexto actual,

de forma que se promuevan mejores condiciones de vida para el ser humano y la sociedad.
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Perspectiva econdémica de la innovacién
(innovacién y economia)

La dimensién econémica sobre el tema ha sido la que ha adquirido la mayor fortaleza y
ha logrado mayor nivel de generalizacién, tanto que la Real Academia Espafiola (RAE,
2014) ha explicitado que la innovacién es la “creacién o modificacién de un producto, y su
introduccién en un mercado”. Por supuesto, este ha sido su significado dominante desde
inicios del siglo xx, en donde se comienzan a vincular nuevos productos, bienes o servicios
al mercado, tomando como principal referente la capacidad disruptiva del empresario para
posicionarlos en él. En este sentido, aunque se reconoce la existencia de factores externos
que afectan la posibilidad de innovar, es al empresario al que se le atribuye el papel protagé-
nico en el proceso de innovacién.

Por otro lado, incluso desde Schumpeter (1957), las innovaciones econémicas han
sido vinculadas al espiritu emprendedor como un factor que potencia el crecimiento de las
empresas, y es por ello que se ha asumido que también contribuyen al desarrollo econémico
de los paises. De esta forma, en la visién econémica de la innovacién el propdsito parece ser
el crecimiento, desarrollo y beneficio econdémico de las empresas.

La definicién de mayor aceptacién y funcionalidad de la innovacién en el campo
empresarial ha sido la promulgada por la Organizacién para la Cooperacidn y el Desarrollo
Econémico (ocpEe) y la Oficina de Estadistica de las Comunidades Europeas (Eurostat)

(2006) en el Manual de Oslo y que la muestra como:

[...] la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método organizativo,
en las précticas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones

exteriores. (p. 56)

Esta definicién fue ajustada en el 2018 en la versién mds reciente del manual, refi-

riendo a la innovacién como:

[...] un producto o proceso nuevo o mejorado (o una combinacién de ellos) que difiere signi-
ficativamente de los productos o procesos anteriores de la unidad y que se ha puesto a dispo-
sicién de los usuarios potenciales (producto) o se ha puesto en uso por la unidad (proceso).

(ocpE y Eurostat, 2018, p. 20)

Sin importar la versién a la que se aluda, se puede afirmar que este manual ya se ha
constituido en el principal referente al respecto y es el que da la linea principal de compren-
sidén y accidn respecto al tema de innovacién en el mundo. Asi, con base en esta tltima
aproximacién econémica hecha por estas organizaciones se puede plantear la existencia de

innovaciones de dos tipos: de producto y de proceso de negocio.
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Por supuesto, sin importar cudl de las dos, las innovaciones no siempre se desarrollan
a la misma velocidad ni de la misma forma, sino que se presentan al menos en dos maneras:
como innovaciones incrementales (continuas) o como innovaciones radicales (principales)
(Ortiz, 2011; Ponti, 2009); no obstante, otros consideran también la existencia de inno-
vaciones sistemdticas y las asociadas con revoluciones tecnolégicas (Aguirre, 2010). Sin
embargo, todas ellas parecen surgir en el desarrollo de un proceso continuo e intencionado.

Por otra parte, como se puede constatar también en los capitulos 5, 6 y 7 de esta
obra, en la perspectiva econdémica se han realizado multiples estudios internacionales que
muestran la relacién entre innovacién y empresas y el impacto que innovar tiene en el rendi-
miento y desarrollo de ellas (Gonzélez y Pefia, 2007; Moguillansky et al., 2006) de forma
que se afirma que sin innovacién las empresas no pueden potenciarse ni desarrollarse. En
consecuencia, muchas organizaciones hacen todo lo posible por generar procesos de inno-
vacién, llegando incluso a tener que vincularse con terceros como laboratorios, institutos de
investigacién y universidades para tratar de lograr que les transfieran conocimiento que les
permitan lograr sus propdsitos.

No obstante, este proceso ha implicado grandes esfuerzos y tropiezos, tanto por la
discrepancia en sus dindmicas como en su capacidad de respuesta, caracteristicas y condi-
ciones, entre otros aspectos. Sobre este asunto destaca la divergencia de intereses que parece
existir entre la academia y las empresas frente a la relacién universidad-empresa. En varias
investigaciones se muestra este fenémeno, aunque también algunas experiencias de mejora
al respecto (Morales et al., 2014; Morales et al., 2015a; Morales et al., 2015b; Morales et al.,
2016a; Sanabria et al., 2015).

Las multiples aproximaciones muestran la existencia de algunos factores esenciales
para la innovacién en el dmbito econdémico, las cuales se corresponden con los tipos de
innovacién econdmica ya referidos y con los intereses de generacién de utilidades que la
estrategia empresarial ha promovido (figura 1).

Aqui se observa que desde la economia se suele interpretar la innovacién como el
desarrollo de cuatro dimensiones especificas (capital intelectual, incentivos, tamafio empre-
sarial y régimen de apropiacién), las cuales se consideran afectadas por un grupo especifico
de variables. Para el capital intelectual, las variables serfan inversién en I+D, proporcién de
cientificos existentes, proporcidn de ingenieros disponibles e inversién en capacitacién; las
variables de la dimensién incentivos serfan los beneficios econémicos esperados del proceso,
la necesidad de escapar de la competencia y el deseo de adquirir ventajas competitivas; en la
dimensién de tamafio empresarial las variables serian las ventajas financieras y de produc-
cién a escala, la abundancia de capacidades y la capacidad de controlar el mercado; en la
dimensién de régimen de apropiacién estarian las variables: codificacidn, marca comercial y

patentes, secretos industriales y copyright.
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Fuente: adaptado de Beristain (2009).

Otra tipificacién de la innovacién que también puede ser interpretada desde la pers-
pectiva econémica es la planteada por Keeley et al. (2013) en la que se plantean cuatro
categorias para clasificar la innovacién, dentro de las cuales se configura un abanico amplio
de posibilidades para innovar (diez). En la categoria finanzas se encuentran: mediante
modelos de negocios (utilidad) o a través de redes; en la categoria de procesos estdn: gracias
a procesos de habilitacién (organizacién estructural) o procesos centrales; en la categoria de
oferta se ubican: a través de desempefio (disefio) de producto, sistemas de producto (plata-

forma) o mediante el servicio; y en la tltima categoria de entrega (experiencia) se observan:
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gracias a los canales de distribucién, usando la marca o aprovechando la experiencia (inte-

raccién) del cliente.

Perspectiva de gestion de la innovacién
(innovacidén y gestién)

La gestién de la innovacién (G1) parece surgir y relacionarse de manera mds cercana con
la dimensién econdmica de la innovacién y es entendida como la serie de pasos y estra-
tegias a seguir para lograr como resultado la innovacién (Escorsa, 2007). No obstante,
esta aproximacion ha generado una serie de preocupaciones que estin circunscritas mis a
aspectos propios del 4mbito organizacional (andlisis, visualizacién, decisién y accién) que
a la dimensién macro de la economia (oferta, desarrollo econémico, dindmicas o impactos
econémicos de la innovacién, entre otros). En ese contexto el actor que lidera la organiza-
cién resulta ser un aspecto importante, al igual que sus capacidades (este asunto se puede
observar, por ejemplo, en los capitulos 2, 3 y 4 de la presente obra).

Por otro lado, se afirma que la 61 puede tener al menos dos acepciones: a) como un
drea disciplinar que estudia las estrategias, condiciones y sistemas requeridos en las organi-
zaciones para el adecuado manejo de los recursos y las oportunidades que se presentan de
forma que ellos promuevan la creatividad, la adaptacién y la incorporacién de aprendizajes a
sus dindmicas; b) como un conjunto de actividades organizacionales enfocadas en transformar
rapidamente las nuevas ideas en auténticas innovaciones mientras trata de satisfacer a los
diversos actores y sin generar conflicto con la opinién publica, los fines institucionales, los
propdsitos comerciales, las normas, el medio ambiente o los intereses de los consumidores
(Lundvall, 1992).

Como se observd en los casos anteriores, tampoco aqui se hace sencillo unificar crite-
rios frente a una definicién de G1, aunque en ellas se suele rondar en torno a las seis etapas
fundamentales para el proceso, a saber: inventariar, vigilar, evaluar, enriquecer, optimizar
y proteger (Morin, 1985). A pesar de esta dificultad se ha logrado avanzar en el disefio
de algunos modelos tedricos que pretenden representar el sistema de G1 y que han sido
sistematizados hasta alcanzar incluso ocho categorias en el modelo propuesto por Velasco
et al. (2007). Sin embargo, uno de los mas utilizados es el desarrollado por la Asociacién
Espafiola de Normalizacién y Certificacién (Aenor) (2006, adaptando el modelo de enlaces
en cadena de Kline (1985), que muestra los elementos que muchos consideran como los

mds importantes para la GI (figura 2).
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Fuente: adaptado de Asociacién Espafiola de Normalizacién y Certificacién (Aenor) (2006).

Estas aproximaciones establecen referentes importantes para la Gr en las organiza-

ciones, pues ahora esta es considerada un imperativo para su sostenibilidad y desarrollo,

llegando a afirmarse que “la innovacién tecnoldgica es la llave maestra para el éxito de las

firmas industriales” (Jaramillo et al., 2001, p. 12).

Es por ello por lo que Ponti (2009) propone un método de siete etapas (movi-

mientos), que deberfan hacer parte de la estrategia de las organizaciones, con el fin de

desarrollar la 61 y que facilitaria recopilar las buenas experiencias de innovacién que se

presentan en las organizaciones, lo cual facilitarfa su generacién, a saber:

+

Establecer el rumbo organizacional que justifica y orienta la innovacién
(misién, visién y valores).

Determinar el equipo de trabajo, facilitando la participacién de todos los
miembros (estructura de innovacién).

Promover el cambio de las estructuras organizativas, transformando la cultura
y aprovechando las condiciones cambiantes del medio.

Anticiparse al futuro mediante la reflexion sobre las condiciones del mafiana y
las tendencias existentes.

Desarrollar la creatividad de la organizacién y sus miembros para actuar colec-
tivamente en funcién de la innovacién.

Generar un proceso sistemdtico para innovar constantemente sustentado en

proyectos con respaldo.
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+  Evaluar permanentemente los resultados para sistematizar experiencias y

generar una auténtica cultura de innovacién.

En suma, la GI constituye un proceso generado y afectado en las organizaciones,
como consecuencia de los cambios que se dan en el medio y que son entendidos en el marco
de lo que se conoce actualmente, por el acrénimo militar estadounidense en inglés, como
entornos vUCA, es decir, contextos de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambi-
giiedad (como los que se vienen configurando de manera creciente en la contemporaneidad)
(Terlato, 2019).

No obstante, este proceso también es derivado de las transformaciones que se dan
dentro de la propia organizacién, que origina, desarrolla y mantiene los procesos de innova-
cién en relacién con una estrategia, una estructura, un clima, una cultura organizacionales
y un direccionamiento de recursos que resulten proclives para que dichos procesos se desa-
rrollen (facilitadores).

Tanto los aspectos externos como internos son los que generan en las organiza-
ciones los bucles de autoorganizacién, de aprendizaje acumulativo y de gestién del conoci-

miento que se convierten en dinamizadores del proceso y que van a orientar su estrategia.

Relaciones entre las nociones
de estrategia e innovacion

En el marco de la perspectiva de la innovacién desde la gestion, en esta parte se va a tomar
de forma especifica el componente de la gestién denominado estrategia para relacionarlo
con el concepto de innovacién. Para ello se van a retomar las ideas trabajadas inicialmente
en el texto en torno a estos conceptos, para avanzar en la construccién de la idea sobre los
vinculos complejos, bidireccionales y multidimensionales que pueden existir entre los dos y
que van mds alld de las maneras simplistas e independientes en que ambos se abordan, tanto
en la teorfa como en la prictica organizacional.

En ese sentido ya se han realizado esfuerzos, aunque ellos parezcan atin incipientes
y muchas veces se refieran ms a la idea de estrategias de innovacién que al vinculo entre los
dos conceptos (Casprini et al., 2017; Chuang y Lin, 2017; y Gao et al., 2018; entre otros).
Como un aporte a este propésito de vinculacidn, a continuacién se muestran solo cuatro de
las dimensiones en que se podria manifestar esta relacién.

Inicialmente se revisa de forma general el concepto de innovacién en el concepto
mismo de estrategia. Hecho esto, mds adelante se exploran las relaciones del fenémeno de
la innovacién con las dimensiones interna y externa que se le atribuyen al anélisis estraté-

gico. En la dimensién de anlisis externo la innovacién se superpone con la perspectiva de
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producto, en funcién de sus procesos de posicionamiento en la industria y los mercados.
Por su parte, en la dimensién interna, la innovacién se entiende embebida tanto en la pers-
pectiva de los recursos como en la perspectiva de capacidades de la estrategia; esto en cuanto
que la formacién y acumulacién de capacidades hace parte del problema de la gestién de la
innovacidn, y porque la estrategia enfrenta como reto principal la reconfiguracién del uso
productivo de los recursos que le permitan a las organizaciones encontrar tanto la novedad

en sus pricticas como conocimientos claros sobre su saber-hacer.

La innovacién en el concepto
mismo de la estrategia

Una primera forma de evidenciar el vinculo de la innovacién en el campo mismo de la
estrategia estd en la evolucién que ella ha tenido, y que le llevé a buscar alternativas frente
a las limitaciones que manifestaba el enfoque de planeacién estratégica en la historia de la
estrategia y que llevé a su transformacién paulatina hacia la idea de administracién estraté-
gica (posteriormente hacia la gestion estratégica y mas adelante hacia el direccionamiento
estratégico).

Esto es explicito en los planteamientos de Ansoff et al. (1990) cuando manifiestan
que la planeacién estratégica no reflejaba ya las maltiples dimensiones del problema estra-
tégico, a pesar de su utilidad pasada; asi, la planeacién estratégica se concentraba solo en la
fase de planeacidn, generaba estrategias que priorizaban los aspectos externos y solo consi-
deraba alli tres aspectos: tecnologia, economia e informacién. Por supuesto, esto llevé a un
proceso de innovacién evolutiva en la estrategia, tanto en lo que concierne al andlisis del
problema estratégico como en el planteamiento de las alternativas de solucién frente a este

(Aigura 3).
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en el modelo de Ansoff, Declerck y Hayes
Fuente: adaptado de Ansoff et al. (1990).

Asi, la estrategia requiere vencer la postura univoca (inflexible), que genera la“ilusién
de predecir el futuro [...] alejados de reflexiones que aporten al desarrollo de procesos
flexibles al cambio y que realicen propuestas tedricas de fondo para responder a entornos
complejos” (Noguera, 2012, p. 285), con el fin de que se pueda avanzar hacia una postura
complementaria que se encuentre mds abierta a la innovacidn tecnoldgica, de productos y
servicios, de procesos de negocio, de métodos organizacionales y de estrategias, entre otras.

Freeman (1974) ya habia hecho una aproximacién a este primer vinculo entre
estrategia e innovacién cuando, a partir de las diferentes posturas estratégicas, menciona
seis alternativas de estrategias de innovacién posibles:

+  Estrategia innovadora ofensiva: tiene una pretensién de lograr el posiciona-
miento (primero) en el medio, sobre todo mediante la introduccién de nove-
dades (alto nivel de innovacién, sobre todo en productos).

+  Estrategia innovadora defensiva: implica que se asuma el papel de seguidor en
el mercado pues no se asume el riesgo de innovar primero que los demds. Al
seguir a los pioneros se evitan problemas al innovar, pues se adoptan las inno-
vaciones ya desarrolladas por otros (innovacién por mejoramiento).

+  Estrategia imitativa: se refiere a la idea de conformarse con ocupar algtn lugar
en el mercado, aunque sea a la luz de las empresas lideres y seguidoras (nivel

muy bajo de innovacién).
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+  Estrategia dependiente: alude a la idea de dedicarse exclusivamente a brindar
apoyo a las actividades que desarrollan organizaciones més sélidas, por lo que
el nivel de innovacién (alto o bajo) estd condicionado a los requerimientos de
aquellas que las contratan.

+  Estrategia tradicional: refiere a mantener a lo largo del tiempo las condiciones
existentes porque no se ven exigencias de los consumidores ni de la compe-
tencia (nivel de innovacién realmente bajo).

+  Estrategia oportunista: llama a vigilar el entorno constantemente y a responder
rapidamente cuando se presenta una oportunidad, de forma que se termina
atendiendo nichos nuevos o inexplorados (nivel de innovacién alto al desarro-

llar novedades inexistentes en el mercado).

Otro esfuerzo para integrar estrategia e innovacién se reconoce en la propuesta de
Tidd y Bessant (2000) en la que vinculan la estrategia con la gestién del conocimiento,
tomando la innovacién como el elemento mediador entre ambas. Para estos autores, los
ciclos de competencias permiten la generacidn de fuentes reales de ventaja en los mercados
(competencias distintivas) y que pueden alcanzarse a través de la gestién de la innovacién en
el interior de las organizaciones. De esta forma, los procesos de gestién de la innovacién que
se desarrollan terminan generando ventajas estratégicas frente a los competidores, que se
traducen en aprendizajes tecnoldgicos y organizacionales y que constituyen un repositorio
de memorias para lograr nuevas competencias mientras se flexibilizan las existentes.

También, en textos recientes se puede encontrar ese interés (cada vez mds palpable)
en vincular la estrategia con la idea de innovacién y que, como se sefialé previamente, suele
darse por sentada y entenderse como evidente. Por ejemplo, Govindarajan y Trimble (2013)
construyeron el concepto de innovacién inversa para aludir a los procesos de innovacién que
pretenden fundamentarse en las necesidades y caracteristicas de paises en vias de desarrollo
de manera que se logren desarrollar satisfactores reales para las necesidades concretas de
los consumidores mds pobres y con un bajo costo. Se dice que es inversa porque rompe
con la idea de tomar bienes o servicios preexistentes a nivel global para adaptarlos a condi-
ciones de mercados de paises en vias de desarrollo, lo cual genera que estos no sean adqui-
ridos ni competitivos; mds bien se propone, entonces, hacerlo en sentido contrario, es decir,
primero se realizan desarrollos competitivos que sean pertinentes para estos paises y en ese
momento si se llevan a los mercados mundiales.

Ellos hacen la vinculacién de su propuesta conceptual con los niveles estratégicos
planteados desde la concepcién tradicional de la estrategia (estratégico o corporativo,
unidad de negocio o competitivo y operativo o funcional), pues sustentan sus recomenda-
ciones para el desarrollo de la innovacién inversa en tres categorias: “a nivel estratégico, a

nivel organizacional y a nivel de proyecto” (Govindarajan y Trimble, 2013, p. 37).
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La innovacién desde la perspectiva
de “producto” de la estrategia

En esta segunda dimensién que se plantea frente a la vinculacién estrategia e innovacidn,
esta ultima puede encontrarse como un aspecto esencial de la perspectiva de “producto” de la
estrategia (dimensién externa), porque en este enfoque es habitual la promocién del desa-
rrollo de nuevos o mejorados bienes y servicios como elemento esencial para desplegarse en
el mercado; aunque es claro que esta no es la tinica forma de innovacién posible.

Tal vez por esta tendencia es que existen aproximaciones como la de Ansoff (1957)
en la que se muestran las posibilidades de desarrollo de las estrategias en torno a los
productos (bienes o servicios) como aspectos nucleares. Esta visién va desde un escenario
(el mas tradicional) en el que las organizaciones atienden sus mercados habituales con los
productos acostumbrados —lo que implica nulo o muy bajo nivel de innovacién— hasta
escenarios en los que la innovacién empieza a manifestarse en diversas formas.

Estos visos de innovacién estratégica se manifiestan en los tres escenarios restantes
de este modelo, a saber: un escenario en el que las organizaciones desarrollan novedades
para los mercados actuales (innovacién de “productos’, desarrollo de “productos” o diferen-
ciacién de “productos”)’; uno en el que innovan en cuanto a su mercado o se buscan nuevos
clientes, aunque los productos sean los mismos de siempre (innovaci(’)n en segmentacién,
innovacién en canales, innovacién en mercados o desarrollo de mercados)? o uno en el que
existe un espacio de enorme innovacién, pues se atienden nuevos mercados con nuevos
productos, servicios o tecnologias (diversificacién del portafolio). Esto se puede ver en la
tabla 1.

1 Con esta idea se alude tanto a nuevos productos o servicios como a tecnologias
u otras formas de innovacién. Aunque en los mercados normalmente un aspecto

central son los bienes o servicios.

2 Esta forma de innovacién estratégica estarfa mas vinculada con la nocién de inno-

vacién de procesos de negocio u organizacional.
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a Tabla 1. La innovacién en la Matriz de Ansoff, matriz

producto/mercado o matriz de vector de crecimiento
Fuente: adaptado por los autores con base en Ansoff (1957).

Otra aproximacidn que se encuentra relacionada con la innovacién, en la perspectiva
de producto de la estrategia, es la propuesta por Henderson (1973) en la que se muestran
las alternativas estratégicas teniendo como centro de atencién a los productos de las orga-
nizaciones. Este acercamiento, denominado también Matriz del Boston Consulting Group
(BCG), muestra cuatro escenarios, con distinto valor estratégico, en los cuales se concretan
las estrategias organizacionales mientras se busca mantener una distribucién “equilibrada”
del portafolio (cartera) de los productos y negocios. Estos escenarios presentan dos dimen-
siones de andlisis, diferentes pero complementarias: mercado (tasa de crecimiento vs. cuota
de mercado) y financiera (uso de efectivo vs. generacién de efectivo)’.

En este modelo se revisa el posible trdnsito de un escenario de baja innovacién hacia
unos donde la innovacién es absolutamente indispensable para el desarrollo de las estrate-
gias, tratando de distribuir adecuadamente el portafolio de productos.

Un primer escenario se plantea cuando la organizacién presenta “productos’
(normalmente nuevos) con una tasa de crecimiento favorable pero que requieren de un
nivel alto de innovacién (en caracteristicas, empaque, medios de difusién, canales de distri-
bucién y uso de recursos) que permita contrarrestar la baja participacién de mercado; esto
exige enormes inversiones de efectivo que no tienen ninguna retribucién.

Otro escenario se presenta cuando sus “productos” han adquirido una alta cuota de
mercado, manteniendo una alta tasa de crecimiento, con lo cual ya no se requiere mucha
innovacién en cuanto al producto sino un nivel medio de ella (normalmente referido a
recordacién de marca, desarrollo de canales de distribucién y uso de recursos); esto también

requiere mucha inversién, mientras que los réditos que se reciben son pocos.

3 En esta perspectiva de la estrategia también se puede hacer la diferenciacién que
ahora tiene la innovacién entre innovacién de producto o innovacién de procesos

de negocios.
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Un tercer escenario es aquel en el que se mantiene una alta tasa de participacién de
“productos” en el mercado (aunque con un crecimiento menor) que le permite a la organi-
zacién alcanzar su miximo potencial de explotacidn, requiriendo niveles medios de innova-
cién (usualmente frente a lealtad de clientes, mantenimiento de canales, aprovechamiento
de recursos y capitalizacidn); esto ya reduce los niveles de inversién requerida pero genera
grandes réditos.

El dltimo escenario de este modelo de BcG muestra una situacién en la que se
estanca el crecimiento de los productos en el mercado y en la que pierde participacién
(cuota) dentro de este, lo que genera pérdida de interés en la innovacidn, excepto cuando
se decide reiniciar el ciclo nuevamente para los productos ( )*; esto normalmente implica
baja inversién pero también una reduccién en el retorno econémico, a no ser que se tome

la segunda alternativa.

Cuota de mercado

Alta Baja
Productos estrella Productos interrogante
=8 @ | (Nivel medio de innovacion, innovacion en cuanto a (Nivel alto de innovacion, innovacion
[} = ” . .z
= < | recordacion de marca, desarrollo de canales y uso de en productos, empaque, difusion, ca-
S recursos). nalesy uso de recursos).
g
o
& Productos vaca lechera
© ,% (Nivel medio de innovacion, innovacion en cuanto a Productos perro
LBl @ | |ealtad de clientes, mantenimiento de canales, aprove- (Bajo nivel de innovacion).
chamiento de recursos y capitalizacién de la empresa).

A Tabla 2, La innovacién en la Matriz BcG, matriz de crecimiento/
participacién o matriz de portafolio producto/mercado

Fuente: adaptado por los autores con base en Henderson (1973).

No obstante, se puede observar que en los acercamientos basados en la perspectiva
de “producto’, que corresponden a la dimensién externa de la organizacién, parecen primar
los requerimientos del medio en la determinacién de las estrategias (mercado —clientes o
usuarios—), mientras se les resta importancia a las condiciones internas (recursos y capa-
cidades) que posee para afrontar el entorno. Por esto, en este enfoque los diferentes niveles
de innovacién se encuentran orientados principalmente hacia el mercado, pues nuevos y
mejores ‘productos” le permiten a la organizacién responder, con la mayor eficiencia posible,

a sus contextos.

4 Como se observa, dentro de la perspectiva de producto de la estrategia, en este
modelo se modera bastante la divisién que suele plantearse para la innovacién en
términos de innovacién de producto o innovacién de procesos de negocios.
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No obstante, para las diversas organizaciones la innovacién no solo consiste en el
desarrollo de nuevos y mejores productos, sino que se relaciona también con el desarrollo de
nuevas y mejores formas de trabajo, de recursos y de capacidades. Se puede afirmar, segtin
Gabifia (1995), que

La innovacién no trata sélo de crear nuevos productos o mercados. Consiste también en

la capacidad que se tenga para dar con las respuestas mds ingeniosas e imaginativas a los

problemas cotidianos que tenemos por el mero hecho de que se dispone de mas informacién

y mayores conocimientos. (p. 195)

Es también por ello por lo que, en el mismo marco, Hamel (2000) considera la
existencia de una innovacién conceptual, la cual hace referencia a “la capacidad de idear
conceptos de negocio radicalmente distintos, o nuevas formas de diferenciar los existentes
[...] Dentro de un amplio dominio [...] la competencia no es entre productos o compa-
fifas sino entre modelos del negocio” (Hamel, 2000, p. 88). Siguiendo esta misma linea,
Blanchard (2020) plantea que la innovacién suele ser usada como una estrategia para
superar a los rivales comerciales, 0 como lo muestra Liu et al. (2018), las estrategias (parti-
cularmente las de liderazgo en costos y diferenciacién) pueden resultar ttiles para mejorar

los retornos de la innovacién.

La innovacién desde la perspectiva
de recursos de la estrategia

En esta tercera dimensién de relacionamiento entre estrategia e innovacién, ahora desde
la teorfa de recursos de la estrategia (Wernerfelt, 1984) (siendo la primera alternativa
de la dimensién interna para el andlisis estratégico), la innovacién puede verse como un
recurso cuyo fin es lograr que la organizacién perdure, crezca y se desarrolle, de forma que
las estrategias que se puedan establecer se encuentran més determinadas por sus propias
condiciones para responder al medio que por las situaciones que este plantee.

Al verse como recurso, la innovacién es entonces considerada como el medio idéneo
para lograr los propdsitos organizacionales, pues en esta teorfa no se considera suficiente
hacer buen uso de los recursos con que cuenta una organizacidn, sino que se propone forta-
lecer los disponibles y generar continuamente unos nuevos. Por esta razén, la innovacién
y los demds recursos son considerados atributos o competencias raros, que mantienen y
mejoran el desempefio, permitiendo tanto un aumento en la efectividad operacional (Eo)
(Porter, 1996) como un desarrollo de las competencias operativas, siempre que no puedan
ser ficilmente imitables.

Dentro de este criterio podrian incluirse las estrategias genéricas que plantea

Porter para generar las ventajas competitivas: diferenciacién, liderazgo en costos y
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enfoque (segmentacién) (Porter, 1982, p. 56). Como se observa, en todas ellas se requiere
de la innovacién, aunque mas en la que refiere a la diferenciacién porque esta implica
la continua generacién de “algo” que sea percibido como tnico en la industria: imagen
de marca, tipo de empaque, disefio de producto, tecnologia usada, servicio al cliente o
canales de distribucién, etc.

El lograr esto es lo que permitiria obtener un posicionamiento de valor tnico,
pues implica que las organizaciones deben generar “cosas” completamente distintas a
las de la competencia, o hacer lo mismo pero de formas completamente diferente, si se
desea avanzar hacia una auténtica estrategia. Por ello se afirma que “la esencia del posicio-
namiento estratégico es elegir actividades que sean diferentes a las de los competidores”
(Porter, 1996, p. 68).

Este tercer vinculo estrategia-innovacién se evidencia también cuando se refiere ala
eleccién de los escenarios en los que va a participar una organizacién. Asi, si se entiende la
estrategia como el acto de “elegir las dreas de negocio en las que la empresa intenta presen-
tarse y asignar recursos de modo que esta se mantenga y se desarrolle en estas dreas de
negocio” (Strategor —HEC Groupe—, 1995, p. 3), entonces la nocién de innovacién toma
nuevamente relevancia, pues alude a la necesidad de establecer aquellos segmentos de
mercado especificos que se van a atender, lo que requiere también de nuevos productos y
medios que respondan a ellos.

Se considera entonces que es en los recursos en donde se evidencian las debilidades
o se explicitan las fortalezas de la organizacién y es por ello por lo que la innovacién, como
recurso, se ubica en el mismo nivel de los activos (razén social, tecnologia, capital, etc.), de
los conocimientos (entre otros el know how) y de los procesos organizacionales.

En suma, dentro de esta mirada de recursos y en la misma direccién que plantean
Solaimani et al. (2020), las organizaciones buscan integrar los procesos “duros” y “blandos”

como una forma prometedora de mejorar la innovacién en ella.

La innovacién desde la perspectiva
de capacidades de la estrategia

Un cuarto nivel de relacionamiento entre estrategia e innovacién es el vinculado con la
dimensidn de las capacidades organizacionales (siendo esta la segunda posibilidad existente
para el andlisis interno de la estrategia). En la visién planteada por la teoria de capacidades
(Stalk et al., 1992), la innovacién es entendida como una capacidad existente en la orga-
nizacién cuyo fin es aportar a su sostenibilidad, crecimiento y evolucién, lo que mantiene
la atencién en las condiciones propias de la organizacién y no tanto en las vicisitudes que

plantea el medio.
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Con este referente, las capacidades organizacionales se entienden como “un
conjunto de habilidades que despliega la organizacién para llevar a cabo una actividad o
tarea” (Acosta y Fischer, 2013, p. 31). Asi, las capacidades se relacionan con la innovacién,
pues, segtin Drucker (1985), es gracias a ella que se logran las capacidades requeridas para
generar riqueza y valor econdémico.

Las capacidades organizacionales se manifiestan también en lo que se conoce como
las competencias distintivas (core competences). Esto se explicita en cuanto se entiende
que estas tltimas refieren a aquellas habilidades que distinguen a las organizaciones en el
mercado y las diferencian, permitiéndoles acceder a una amplia gama de mercados, mejorar
el valor percibido de los clientes y evitar imitaciones competitivas (Prahalad y Hamel,
1990).

Con esto en mente, las diversas capacidades organizacionales ahora pueden ser
entendidas a partir de tres niveles, a saber:

1. Capacidades funcionales: ligadas a actividades diarias que son necesarias para

su sostenimiento en el mercado (Acosta y Fischer, 2013).

2. Capacidades de aprendizaje: asociadas con el conocimiento y aprendizaje sobre

su entorno para sobrevivir, crecer y prosperar.

3. Capacidades dindmicas: vinculadas con las nuevas capacidades requeridas para

lograr la adaptacién a un entorno inestable y cambiante (Breznik y Hisrich,

2014; Ellonen et al., 2011; Helfat et al., 2007; Teece, 2009).

Esta perspectiva de capacidades dindmicas considera necesario que se trabaje cons-
tantemente en fortalecer aquellas existentes y en desarrollar algunas nuevas de forma que
les permita a las organizaciones adaptarse a las condiciones variantes del contexto (Teece
et al., 1997; Yang et al., 2020), que se manifiestan en aspectos como el entorno competitivo
cambiante, la liberalizacién, los cambios estructurales, el exceso de capacidad, las fusiones y
adquisiciones, las preocupaciones medioambientales, el menor proteccionismo, las expecta-
tivas cambiantes de los clientes, las discontinuidades tecnolégicas, los bloques de comercio
y la competencia global (Prahalad y Hamel, 2006). Asi, una visién desde las capacidades
dindmicas (cp) implica desarrollar en las organizaciones una actitud de creacién y mejora-
miento constante que trascienda las habituales mejoras de desempefio.

Como parte de esta aproximacidn se suele mostrar la existencia de tres enfoques
que sintetizan las definiciones existentes al respecto y en las cuales se encuentra el vinculo
directo de esta perspectiva con la idea de innovacién (Garzén, 2014), a saber:

1. De direccién del conocimiento o de construccién de capacidades: considera

como cp aquellas que permiten modificar las rutinas organizacionales en

funcién de desarrollar estrategias de creacién de valor.
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2. Contingente: considera como cp las que incorporan aquellos cambios imple-
mentados como respuesta a las variables exdgenas del mercado, partiendo de
los recursos y capacidades internas.

3. De innovaci6n: incluye como cp la habilidad para usar el conocimiento y
responder de forma novedosa a los requerimientos existentes, concretdndose

en acciones utiles.

En la En la figura 4 se muestra un desarrollo realizado por Morales et al. (2016b)
en torno a los planteamientos previos y que muestra con mayor claridad el vinculo entre el
enfoque de capacidades dindmicas y la idea de innovacién. se muestra un desarrollo reali-
zado por Morales et al. (2016b) en torno a los planteamientos previos y que muestra con
mayor claridad el vinculo entre el enfoque de capacidades dindmicas y la idea de innovacién.

Con este referente, se puede entender que si la innovacién es tomada como una
capacidad dindmica entonces deberia ser considerada como el principal mecanismo para
lograr los fines organizacionales en cuanto termina considerando que los recursos resultan
atn insuficientes para mantenerse y desarrollarse (lo que va mds alld de la perspectiva de

recursos, incluso si estos resultan dificilmente imitables).

Capacidades
funcionales

Enfoque de construccion
de capacidades

Enfoque de Capacidades de
capacidades aprendizaje Enfoque contingente

Exploracién

Capacidades Enfoque de

L ) Explotacion
dindmicas Innovacion P

Reconfiguracion

a Figura 4. Desglose de capacidades dindmicas para la innovacién
Fuente: adaptado de Morales et al. (2016b).

De esta manera, la innovacién debe permitirles a las organizaciones, junto con las
demds capacidades, enfrentar los entornos dindmicos existentes (cada vez mds agitados)
(Ansoff, 1979; Braudel, 1997; Lawrence y Lorsch, 1975), al igual que las complejidades
organizacionales y del entorno, las incertidumbres y los riesgos asociados (Maldonado y
Gémez, 2012; Sanabria, 2018; Sanabria et al., 2014; Terlato, 2019).
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Para responder a esta nueva realidad se considera indispensable acudir a la innova-
cién, pues la nocién y herramientas tradicionales de la estrategia (en equilibrio) se muestran
insuficientes para lidiar con la incertidumbre existente. Es por esto que, mediante el uso de
analogfas, se plantea entonces la necesidad de que las organizaciones y los administradores
aprendan a surfear en el caos (Pascale, 1999) o navegar por la complejidad (Battram, 2001).

Recogiendo las ideas de las dos perspectivas existentes en la dimensién interna de
la estrategia (la de recursos y la de capacidades), se puede afirmar que la innovacién en
las organizaciones podria ser menos requerida en entornos de baja movilidad y de mayor
certeza, mientras que serfa indispensable en aquellos de alto dinamismo y de mayor incerti-
dumbre. Por ello se afirma que “los tedricos han empezado a ver la empresa como algo mas
que unidades de negocio [de forma que puede ser visto como], por ejemplo, un conjunto de
recursos y capacidades” (Prahalad y Hamel, 2006, p. 25).

Asi, una adecuada G1 se muestra como una fortaleza, especialmente desde las teorfas
de recursos y capacidades (Wang y Ahmed, 2007; Wang y Xinping, 2011), en cuanto toma
el conocimiento como un elemento clave para la generacién de los procesos de aprendizaje
que facilitan el desarrollo estratégico organizacional (Bergman et al., 2001). Con base en
esto se llegan a hacer cuestionamientos frente a la forma como suele modificarse la base
de recursos de las organizaciones y como se definen en ellas las ventajas competitivas para
enfrentar el entorno cambiante. Todo esto es también lo que dio origen a los planteamientos
sobre las capacidades dindmicas organizacionales y su influencia en la innovacién (Ciutiené

y Thattakath, 2014; Teece, 2007).

Conclusiones

A pesar de la importancia y aceptacién que se les atribuye a los temas de estrategia e innova-
cién, que ha llevado tanto a amplios desarrollos tedricos como a innumerables aplicaciones
en la realidad organizacional, en la literatura académica no se encuentran muchos trabajos
en los que se plantee en una reflexién conjunta ni que hagan una aproximacién a ellos de una
manera integrada.

No obstante, autores representativos dentro del campo estratégico han hecho acerca-
mientos que esbozan el vinculo entre estrategia e innovacién (Hamel, 2000; Kim y Mauborgne,
2005; Prahalad, 2005). Algunos incluso han explicitado la doble condicién que tienen estos
términos al mostrar la innovacién como una “técnica, método, proceso y control. [pero], sobre
todo como ganas, empuje, coraje, trabajo en equipo, pasién [...]” (Ponti, 2009, p. 19).

Esto muestra la necesidad de que el campo de la estrategia haga un abordaje mas
amplio y que considere la innovacién, en el marco de la nocién de incertidumbre, como parte
del andlisis de las organizaciones, de sus interrelaciones con el entorno y de los cambios que

trascienden una comprensién probabilistica (Noguera, 2012). En suma, esta realidad hace
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necesario innovar incluso en los instrumentos usados para el ejercicio estratégico mismo,
como aquellos que permiten caracterizar las situaciones organizacionales y trazar las estra-
tegias a seguir.

Con este propésito se interpreta aqui el modelo planteado por Courtney et al. (1999)
en el que hacen un avance interesante al respecto cuando se propone asignar herramientas
distintas de anilisis situacional dependiendo de los diversos niveles de incertidumbre que
puedan existir en las organizaciones; asi, este modelo va avanzando de herramientas deter-
ministas (valoradas mds cuantitativamente) en el nivel 1 hacia herramientas interpretativas
(valoradas mds cualitativamente) (Tabla 3. Herramientas analiticas para los diferentes

niveles de incertidumbre).

Nivel de Incertidumbre Algunas herramientas analiticas posibles

Nivel 1. Futuro

+ Investigacion de mercados.
suficientemente claro

Andlisis de costos.
+ Andlisis de los competidores.
+ Andlisis de la cadena de valor.
Diamante competitivo (Porter).
+ Modelos financieros de valoracion de alternativas.

Nivel 2. Futuros alternativos
1

Disefio de algunos escenarios alternativos.
Evaluacion de las rutas que llevan a esos escenarios.

+ Determinacion de escenarios posibles.

2|+ Valoracién independiente de cada escenario.
+ Modelos clasicos de andlisis de decisiones.
+ Modelos de evaluacién de riesgos de cada escenario.

Andlisis de evolucién de sectores.

Nivel 3. Abanico de futuros

+ Disefio de multiples escenarios alternativos.
Eliminacion de escenarios redundantes.
+ Seleccion de escenarios probables.

Evaluacion de riesgo de conservacion dela estrategia actual.

Nivel 4: Auténtica + Cualificacion de las situaciones.
ambigiiedad + Revision sistematica de los saberes para la eliminacion de la intuicion.
+ Determinacion y clarificacion de las “variables” claves que trazan en

N 1 7 e

+ Seguimiento a los procesos de evolucion de los fendmenos (mercado).

<— ? _— Exploracion e incorporacion constante de nueva informacion.
. \ + Identificacién de pautas de comportamiento en situaciones similares.
/ \L - Determinacion de la informacién mas realista y que mayor confiabilidad
brinda.

a Tabla 3. Herramientas analiticas para los diferentes niveles de incertidumbre
Fuente: elaborada por los autores con base en Courtney et al. (1999).
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Estos niveles de incertidumbre desvirttian la visién estitica de la estrategia y confi-
guran una perspectiva en la que la innovacién resulta clave para desarrollar cursos de accién
novedosos en cada uno de estos niveles. Cada nivel puede implicar posturas estratégicas
diferentes (por tratarse de contextos diversos): configurar el futuro, adaptarse al futuro o
reservarse el derecho a participar, cartera de acciones; y también implica maniobras distintas
para que las estrategias lleguen a la accién: grandes apuestas, opciones y maniobras que no
se lamentan.

En este punto se considera también importante referir la propuesta de Kim y
Mauborgne (2005), quienes también proponen desarrollar esquemas competitivos inno-
vadores que permitan encontrar y generar nuevos espacios de mercado no aprovechados
(oportunidades). En el fondo este planteamiento busca generar una actitud que eluda la
rigidez del modelo competitivo a ultranza y que revise los planteamientos del pensamiento
estratégico tradicional sustentados en ese enfoque de violencia competitiva. En ese marco,
estos autores plantean la necesidad de innovar en la generacién de valor para los consumi-
dores (para vivir en océanos azules), mientras muestran las acciones necesarias (elementos
de valor) que van a permitir revisar tanto la légica estratégica de las organizaciones como su
modelo de negocio (Figura 5. Esquema de las cuatro acciones necesarias para la innovacién
en valor).

a Figura 5. Esquema de las cuatro acciones necesarias para la innovacién en valor
Fuente: adaptado de Kim y Mauborgne (2005).

ELIMINAR Variables REDUCIR Variables'
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CREAR Variables que Variables que se
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Con base en su modelo, estos autores proponen la generacién de cuatro inno-
vaciones: 1) eliminar (revisar, redefinir y eliminar las variables tradicionales del sector);
2) reducir (llevar a sus justas proporciones la dimensién de los productos y servicios);
3) crear (generar nuevas fuentes de valor para los consumidores mientras se exploran
nuevas demandas); y 4) incrementar (mejorar la oferta de valor a los consumidores y sus
condiciones).

Dichas innovaciones deberfan permitir llevar la estrategia mds alld de los productos y
delos recursos, de manera que se llegue a reformularla tan profundamente que se pueda llegar
incluso a situaciones en las que existan “organizaciones sin jerarquia (Gore-Tex), miquinas
de innovacién y creatividad (Cemex), comunidades donde la gente tiene altos niveles de
autonomia (Whole Foods), empresas divertidas (Cranium) [...]” (Ponti, 2009, p. 19).

Otraideainteresante que puede permitir avanzar en esta flexibilizacién e integracién
de los conceptos sefialados proviene de los planteamientos sobre la innovacién competitiva,
que se sustenta en la idea de que las organizaciones deben hacerse capaces de “crear nuevos
mercados en base a productos de lo que los clientes tienen necesidad pero que todavia no
habfan sido ni tan siquiera imaginados” (Gabifia, 1995, p. 215). Esta idea deberia llevar
a que se supere la tradicional forma de generacién de productos (bienes o servicios) con
buena forma, agilidad y calidad para trascender a una visién en la que la necesidad social se
encuentre en el centro de la reflexién y en el que la creatividad juegue un papel importante
para responder a estas exigencias (innovacién).

Asi, se puede afirmar que tanto la estrategia como la innovacién ya no pueden verse
de forma lineal, precisa y determinada, sino que se necesitan recuperar su condicién de
flexibilidad. Con este nuevo referente, las organizaciones se encontrardn en mejores condi-
ciones para desarrollar la innovacién como una capacidad dindmica que les permita ser
estratégicas, es decir, perdurar, desarrollarse y aportar a la sociedad.

Por otro lado, la misma idea de innovacién puede ayudar incluso a la propia estra-
tegia al facilitar la integracién de las diferentes perspectivas existentes en ella, pues ‘el campo
del management estratégico necesita abrirse, no cerrarse; debe reconciliar las distintas
tendencias, no reforzar su separacién” (Mintzberg et al., 2008, p. 11).

Finalmente, en este aparte se ha pretendido proponer un marco general para apro-
ximarse a algunas de las complejas relaciones entre las nociones de estrategia e innovacién,
usando una mirada integradora y multidimensional, con el fin de incentivar la discusién al
respecto. Se espera que este esfuerzo permita avanzar hacia el futuro en la configuracién de
un trabajo articulado entre estos dos conceptos, que hasta ahora han generado incluso sus
propios campos de estudio. Se espera que esto pueda contribuir a que se empiece a“romper”
la mirada fragmentada que se tiene al respecto de forma que se generen tanto nuevos desa-

rrollos tedricos al respecto como nuevos cursos de accién para las organizaciones.
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