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Objetivo: Esta clase se enfoca en mostrar a los alumnos la importancia
de gestionar la innovacion dentro de las organizaciones, identificando
y priorizando la seleccidn de ideas hasta lograr su posterior
implementacion.

1. Introduccion

Si bien en las clases anteriores hemos revisado como abordar un
problema desde el desarrollo de una idea y un prototipo, el desafio se vuelve
mas complejo cuando en simultaneo debemos hacer frente a muchas ideas y
decidir en cuales invertir tiempo y recursos para avanzar y cuales deben
qguedar en el olvido o espera hasta nuevas definiciones. Esto es mas complejo
de lo que parece al enfrentarse en el mundo real a este reto y es lo que hace
la diferencia entre organizaciones que son verdaderamente innovadoras vy
aquellas que tienen nuevas ideas de forma esporadica.
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2. Sistematizar el proceso de innovacion

En este punto revisaremos la importancia que tiene para las distintas
organizaciones el sistematizar los procesos de innovacién de forma de
aprovechar las oportunidades que se detectan, asi como facilitar el desarrollo
de nuevas ideas. Es importante sefalar que no existe una receta para esto, ya
que cada realidad es diferente. Las distintas industrias inciden en cémo se
trabaja la innovacidn, asi como el contexto del pais en que se llevan a cabo las
operaciones o incluso el tipo de innovacidén. Luego, la innovacién no es un fin
en si misma, sino un medio para desarrollar ventajas competitivas mediante la
solucidn de oportunidades. El libro “The innovation pentathlon framework” de
K. Goffin y R. Mitchel simplifica en 5 etapas el proceso de innovacidn:

Estrategia de innovacion: Es el marco en el cual se lleva a cabo el
proceso, definiendo las metas, el liderazgo de los ejecutivos, la
comunicacién constante y los indicadores que miden el éxito del
proceso.

Personas, cultura y organizacion: considera la estructura
organizacional y la cultura de innovacién dentro de la
organizacion.

Generacion de ideas: existen indicadores de entrada que
permiten medir y cuantificar las ideas que entran al proceso.
Seleccion de ideas: una vez que tenemos las ideas que ingresan
al proceso, debemos definir parametros o criterios para
seleccionar cudles son las que tienen potencial de ser
implementadas.

Implementacion de ideas: se priorizan aquellas ideas que tienen
un impacto mayor para ser implementadas.
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Las dos etapas iniciales describen el marco en el cual se lleva a cabo el
proceso, por tanto, es fundamental para cada organizacién definir de forma
clara su estrategia de innovacién de forma que pueda alinear los distintos
proyectos con los objetivos de largo plazo definidos por la alta gerencia y, por
otro lado, se debe contar con una instancia en la cual se puedan plantear estas
nuevas ideas de forma de ordenar el proceso desde su identificaciéon o
generacion hasta los distintos criterios que deben cumplir para poder
materializarse.

Desde otra perspectiva, el proceso de innovacidén se le conoce también
como el “embudo de la innovacién”, término acuiado por Robert Cooper, ya
gue cada etapa de donde se aplican filtros a las ideas que ingresan van
disminuyendo el niumero que avanza a la siguiente fase como muestra la

siguiente imagen:

Proceso genérico de innovacion ﬁ|

Identificacion
de oportunidades
(nuevas ideas)

Desarrollo
de conceptos

Modelo

te negocios
ﬂ L vzw;:;:" Comercializacion/
ﬂ implementacidn

filtro Estrategia
Filtro de factibilidad de Lanzamiento
de factibilidad ~tecnica

filto — comercial
de conceptos

Figura 1. Velazquez Jiménez, F. (s.f.). Direccién innovadora.
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Este proceso funciona en la medida que se gestionen de forma correcta
cada una de sus etapas, las cuales estan marcadas por el filtro que se sefala
en cada caso, desde la identificacion de nuevas ideas hasta que se lanza al
mercado un nuevo producto o servicio. Una vez que tenemos un listado de
ideas seleccionadas, debemos priorizarlas, para lo cual también debemos
definir los criterios a utilizar. Para esto se pueden definir ponderadores para
asignar puntajes a cada criterio y asi definir que se llevaran a cabo los
proyectos que presentan los mayores puntajes. A continuacion, se muestra un
ejemplo de como aplicar este método:

Criterios Ponderador Proyecton® Proyecton® Proyecto n®

1 2 3

¢Cual es el nivel de 45%

relevancia para la
organizacion?

¢El problema tiene 20%
una solucion
factible de
implementar?
¢Estd alineado con 35%

la estrategia
definida por la
empresa?
TOTAL 100%

Tabla 2. Ejemplo de uso del método.
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2.1. Tipos de innovacion

Antes de entrar en la discusidn sobre cdmo sistematizar la innovacién
en las organizaciones, debemos comprender que existen distintos tipos de
innovaciones, ya sea orientada a productos, servicios, procesos o incluso al
modelo de negocios. En ese sentido, podemos identificar los siguientes tipos
de innovacion:

Innovacidon de productos y servicios: principalmente enfocado en
nuevas propuestas de valor mediante la introduccién de nuevos
bienes y servicios, o mejorando los actuales.

Innovacion de procesos: usualmente buscan aumentar Ila
productividad o reducir los costos. Adicionalmente, pueden
incorporar nuevas funcionalidades a las soluciones actuales.
Innovacion de modelo de negocios: desarrollo de nuevas estrategias
para entregar la propuesta de valor.

2.2. Grados de innovacion

A diferencia de los tipos de innovacién, los grados de innovacion se
refieren al nivel de novedad que incorporan respecto de las soluciones
actuales disponibles en los mercados. Podemos definir 3 grados de innovacion
como muestra el siguiente grafico:
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Figura 2. Elaboracién propia en base a Clase “Gestidn del Portafolio”. Alfonso Cruz (2021).
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3. Los 5 Principios universales de la innovacion (Kalthoff, Nonaka y

Nueno)

Los principios universales de la innovacién, creados por Kalthoff, Nonaka
y Nueno, se centran en fomentar la creatividad y el cambio en las
organizaciones, es decir, son una regla de apoyo para tener presente para
asegurarse que la organizacion de la que se es parte tiene una base que
permite fomentar la innovacidn. A continuacion, se detallan los 5 principios:

Liderazgo gerencial y estrategia: Al igual que cualquier proyecto
importante dentro de una organizacidn requiere de la participacion y
del liderazgo de la alta gerencia, para la innovacién no es diferente esta
situacion. Al existir un alto grado de involucramiento por parte de los
gerentes o quienes toman las decisiones dentro de una organizacion,
se asegura que exista una vision de largo plazo y una vinculacién de la
innovacion a la estrategia competitiva de la organizacién.

Recursos para la innovacidn: Las ideas que se generan y que cumplen
los criterios de filtro de cada etapa requieren recursos para su
desarrollo, estos recursos no se limitan a recursos econémicos o
financieros, sino también invertir en nuevos conocimientos y
habilidades que permiten acceder a nuevas ideas innovadoras.
Estructura y organizacidn: La base para poder fomentar la innovacién
en las organizaciones pasa inicialmente por tener instancias claras en
las cuales se presentan las nuevas ideas para ser evaluadas. Para esto
debemos permitir una estructura plana que fomente el trabajo en
equipo, asi como contar con incentivos que avancen en este mismo
sentido. Todo esto se debe complementar con voluntad de aceptar los
cambios y una gestién coordinada del portafolio de proyectos
innovadores.
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Cultura para la innovacion: Se requiere complementar los puntos
anteriores, de manera transversal a la organizacién, un clima que
fomente la experimentacion, asi como una fluida comunicacién interna
entre las diversas dreas, puesto a que los proyectos innovadores
requieren de alta coordinacidn para ser desarrollados correctamente.
Creacion de redes para la innovacidn: El foco debe estar siempre en
detectar nuevas oportunidades, asi como al disefar las potenciales
soluciones, siempre pensar en el mercado. Se pueden fomentar
alianzas estratégicas o vinculos con otras organizaciones o actores
claves que ayuden al proceso de innovacion interno.

Pag. 10
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4. Organizacion para innovar

Las organizaciones trabajan diariamente por sobresalir en sus negocios
actuales, esto se conoce como explotacidn, pero también tienen el desafio de
desarrollar las soluciones del mafiana para lo cual deben innovar, lo que se
conoce como exploracidon. Un desafio que es complejo de conseguir es el
equilibrio entre ambos conceptos, puesto que muchas veces ambos mundos
deben competir por los recursos al interior de las organizaciones vy
adicionalmente, tienen otros requerimientos o enfoques, como muestra el
cuadro a continuacion:

Enfoque Explotacion Exploracion
Estrategia Margen/utilidades Crecimiento
Procesos Eficiencia Nuevos productos
Competencias Gestion operacional Emprendimientos

Estructura Rigida Flexible

Control Margen/productividad Crecimiento

Cultura Eficiencia, bajar riesgos | Experimentar, cambios
Liderazgo Jerarquia Vision

Tabla 2. “La organizacidon ambidiestra”, Charles A. O’Reilly & M. Tushman, (2004).

Pag. 11
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5. Innovacion sustentable

Hoy en dia enfrentamos un gran desafio como humanidad, que tiene
relacion con el cambio climatico y sus consecuencias. Actualmente, existe una
demanda en aumento por productos y servicios sustentables (amigables con
el medio ambiente), lo que abre una puerta para innovaciones que estén
orientadas a resolver problematicas que tengan un impacto favorable en este
desafio. Este tipo de soluciones se enfoca en 3 aspectos principales:

» Cuidar el medio ambiente previniendo impactos daiinos.
» Reducen el impacto mediante nuevas tecnologias o soluciones.
» Hace m3s eficiente el uso de los recursos (eficiencia).

El foco de estas innovaciones sustentables es variado y podemos
agruparlos en los siguientes:

Reduccién de emisiones de CO2.

Disefo de productos amigables con el medio ambiente.

Uso eficiente de los recursos.

Reducir la contaminacidn (agua, aire y suelos).

Desarrollo de nuevos materiales limpios en desmedro de aquellos mas
contaminantes.

Potenciar el reciclaje de productos.
Uso de energias limpias en los procesos.

Pag. 12




E (5 ReBrista @) EEnam

¥ vOCACKS FORE LA EOCTLENOA

|
1l

En la agricultura existen diversos ejemplos que se han desarrollado en
esta materia, por lo que parece relevante mencionar algunos. A continuacion,
destacamos 2 de ellos:

Reduccién de emisiones de metano en lecherias mediante la
incorporacién de un alga (asparagopsis) en la dieta. Este
emprendimiento es de origen australiano donde mediante afos de
investigaciéon se logré desarrollar un producto comercial que
contiene esta alga que es nativa de esa region, permitiendo un gran
impacto positivo en la produccidon de leche mas sustentable y sin
afectar las propiedades de este producto.

Produccién de cuero vegano en base a cultivos de hongos. Este
desarrollo se esta realizando en nuestro pais, donde, gracias a la alta
similitud que tiene el producto final con el cuero de origen animal,
ha generado un alto interés por parte de distintos actores a nivel
mundial?.

Pag. 13

! Fuente: Australia comenzd a vender alga que reduce hasta 95% la emisién de metano del ganado | ACG

2 Fuente: La startup chilena que crea “cuero vegano” a partir de hongos - La Tercera



https://acg.com.uy/australia-comenzo-a-vender-alga-que-reduce-hasta-95-la-emision-de-metano-del-ganado/#:~:text=Despu%C3%A9s%20de%20a%C3%B1os%20de%20investigaci%C3%B3n,alimenta%20a%20vacas%20y%20ovejas.
https://www.latercera.com/piensa-digital/noticia/la-startup-chilena-que-crea-cuero-vegano-a-partir-de-hongos/S6VO6C7MVRAQLO7PNC7QOQ6G7A/
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6. Los 4 desafios para gestionar la innovacion

Si bien existen muchisimos desafios al momento de querer innovar,
existen un consenso en quienes se dedican a este tema de que hay 4 puntos
gue deben ser abordados para salir victorioso de este proceso.

Incorporar la innovacion a nivel estratégico

Quienes estan a cargo de tomar las decisiones de las organizaciones
deben tener una participacién activa, involucrarse y, sobre todo, estar
convenidos de que la innovacion es una fuente de desarrollo de ventajas
competitivas. Ellos estan llamados a asumir el liderazgo de estos procesos
internos y proveer de instancias y criterios claros para fomentar el aporte de
ideas de todos quienes componen el equipo.

Aprender a innovar

Al trabajar en identificar problemas y desarrollar nuevas ideas, existen
altas probabilidades de que para poder desarrollar estas ultimas se deba
trabajar previamente en adquirir nuevos conocimientos y competencias. Es
importante fomentar estas competencias, asi como capacitar a los equipos en
los beneficios que entrega la innovacion para facilitar esta dentro de la
organizacion. Luego, se requieren procesos claros para motivar a las personas
a proponer nuevas ideas o formas de ver las cosas y sin duda los equipos deben
contar con individuos que se atrevan a cuestionar el porqué se hacen las cosas
de una determinada manera.

Pag. 14
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Orientacion al cambio

La unica forma de generar cambios es proponiendo hipdtesis y
probando estas mediante experimentos, lo que se complementa con la
exploracion de nuevas tecnologias y conocimientos. Todo esto se debe
sistematizar de forma de poder focalizar los esfuerzos en encontrar nuevas
oportunidades.

Potenciar las redes de contacto

Los innovadores requieren de compartir distintas visiones vy
conocimientos con otros innovadores, por tanto, se debe trabajar en potenciar
las redes con otras organizaciones y la academia.

Pag. 15
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7. Caso de éxito: Anasac — Claudio Diaz, Jefe de innovacion

Anasac es una empresa reconocida en el dmbito de los insumos
agricolas, cuenta con presencia internacional y que se caracteriza por estar
constantemente innovando con nuevas soluciones para los problemas de los
agricultores. Claudio nos comenta que afos atras se comenzd a trabajar en
como enfrentar las potenciales amenazas detectadas por la empresa, asi como
también intentando cuantificar las fortalezas, de esta forma inevitablemente
se empezd a generar una discusion para definir como abordar las nuevas
innovaciones dentro de este holding y qué pedirle al area de innovacién. Entre
las multiples variables que puede abordar un area como esta, se define que los
principales roles estaran enfocados en administrar los presupuestos para
innovacion, asi como liderar el Scouting (busqueda de nuevos proyectos
desarrollados por terceros que complementen los productos ofrecidos por
Anasac para incorporarlos al portafolio) y generar espacios para prototipar,
entre otros.

En el afio 2014, Anasac decide postular al beneficio tributario a través
de la Ley I+D (Innovacién y Desarrollo) para sus innovaciones, lo que implica
hacer crecer el equipo de trabajo, asi como asumir las labores administrativas
gue esto implica. Como referencia, Anasac invierte mas de 3% de sus ventas
totales en innovacion, lo que lo posiciona por sobre la media de paises OCDE
(2,58%) y por lejos sobre el promedio de nuestro pais (0,36%). Luego, este
presupuesto permite financiar una serie de iniciativas de diversas areas tales
como protecciéon de cultivos, semillas, plaguicidas organicos, desarrollo
qguimico, difusidon, etc. En el aino 2020, Anasac levd a cabo mas de 840
iniciativas en el marco de I+D, lo que sin duda representa todo un desafio
poder gestionar estos proyectos internamente para que sean exitosos.

Pag. 16
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¢Como aborda la innovacion Anasac? Mediante un area especifica
dentro de su organigrama que se preocupa por gestionar el portafolio de
proyectos que presentan las diversas areas y administrar los presupuestos
asociados a I+D dentro del holding de empresas. Adicionalmente, existe un
comité de innovacién que se encarga de revisar la priorizacidon de proyectos,
asi como los resultados y estado de avances de cada uno. Por otro lado, existe
una fuerte vinculacién con la academia (Universidades y Centros de
investigacion, principalmente) y se han fortalecido las capacidades del area
legal en temas relacionados, por ejemplo, propiedad intelectual.

¢Qué esperan de la innovacion? El equipo de Claudio ha definido, en
conjunto con la alta gerencia, qué quieren de la innovacion y se resume en los
siguientes puntos:

Dar soluciones de valor agregado, utilizando las fortalezas de la
organizacion.

Entregar soluciones a las necesidades locales de los productores
(clientes).

Convertirse en verdaderos socios estratégicos de los clientes.

“La innovacién nos debe encaminar a ser un proveedor de soluciones
integrales, debe permitir la articulacion y vinculacién interna y con nuestros
clientes”.

¢COmo es la estrategia de trabajo que utilizan? A continuacion, la
siguiente imagen detalla cémo es la dinamica interna para abordar nuevos
proyectos de innovacion:
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Nuestra Estrategia
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Figura 3. Estrategia de innovacién Anasac.
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