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SUMEN

La gestion de innovacién de los negocios tiene diferentes aplicaciones
y comprende diversos conceptos que estan asociados al entorno,
como factor externo de la empresa, y a otros factores internos, como
los recursos humanos, el conocimiento, los tipos de innovacion, los disefos
modulares, las configuraciones organizacionales y los tipos de estrategia de
negocio, etcétera. Estos factores internos y externos, en forma conjunta, influyen en

el crecimiento y el desempefio organizacional de la empresa.

Este documento presenta una revisidbn general de escritos sobre la gestién de
innovacion e identifica los factores que influyen en su aplicacion; como factor externo
se considera al entorno; como factores en la fase de iniciacion, el conocimiento, los
recursos humanos, el aprendizaje organizacional y los tipos de innovacion; como
factores en la fase de implementacion, la configuracién organizacional, la gestion
administrativa, la estrategia de negocios y los disefios modulares; y en la fase de
resultados, se pone énfasis en el desempefio organizacional y el crecimiento. En el
anexo se presenta un mapa de literatura de estos factores, con los nombres de los

autores y afio de publicacion de los escritos.

Palabras claves: innovacion, estrategia de innovacién, innovacién tecnoldgica,
desempefio organizacional por innovacion, estrategia de negocios, crecimiento de

negocios por innovacion, desempefio de negocios, estrategia de crecimiento.



STRACT

The management of innovation in business has different applications

and includes several concepts that are associated with the

environment as an external factor of the company, and other internal
factors such as human resources, knowledge, types of innovation, the modular
designs, the organizational configurations and types of business strategy, and so on.
These internal and external factors, together, influence growth and the organizational
performance of the company.

This document presents an overview of writings on the management of innovation
and identifies the factors that influence its application; external factors are also
motivated by their environment and taken as factors in the beginning phases,
knowledge, human resources, organizational learning and types of innovation, as
factors in the implementation phase, the organizational setup, administrative
management, business strategies and modular designs, and during its permance
stage, the emphasis is on organizational performance and growth. Annex presents
literature mapping, with authors' names and the years of publication of their

respective writings.

Key Words: Innovation, Innovation Strategy, Technological Innovation, Innovation
Organizational Performance, Business Strategy, Innovation Business Growth,

Business Performance, Growth Strategy.
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GESTION DE INNOVACION:
UNA REVISION GENERAL DE LITERATURA

Jhony Ostos Marifio

Introduccion

La innovacion tiene diversas definiciones con similitudes en sus enfoques. Seaden,
Guolla, Doutriaux y Nash (2003) sostienen que innovacion es la implementacion de
nuevos procesos, nuevos productos o nuevos enfoques de administracion para
incrementar, por un lado, la eficiencia en la empresa (mejoramiento de la calidad,
reduccion del costo de produccion) y, por el otro, aumentar la efectividad (mayor
segmento de mercado, mejora de la satisfaccion de los clientes). Van de Ven (1986)
define innovacién como el desarrollo y la implementacion de nuevas ideas por las
personas, quienes se relacionan con otros dentro de un orden institucional. Esta
definicion se enfoca en cuatro factores basicos: nuevas ideas, personas, transaccion
y contexto institucional. Damanpour (1996) sefiala que la adopcion de innovacion es
concebida como un proceso que incluye la generacion, el desarrollo y la
implementacion de nuevas ideas o comportamientos. Esta adopcion se produce

como accion preventiva y correctiva a los cambios del entorno.

El entorno es considerado como un factor externo. En cambio, los recursos
humanos, el aprendizaje organizacional, el conocimiento, la estrategia de negocio y
los disefios modulares constituyen los factores internos. Ambos factores, internos y

externos, influyen en el crecimiento y el desempefio organizacional.

El entorno es una fuerza externa prioritaria por tomar en cuenta. Barkema, Baum y
Mannix (2002) explican que los mercados abiertos, las desregulaciones, las
privatizaciones, las tecnologias de punta y las comunicaciones estan haciendo mas
atractiva la inversiéon en el nivel global, razén por la cual las empresas deben
competir globalmente para sobrevivir. Un énfasis importante es que el costo del

producto y/o servicio ofrecido esta ligado a la tecnologia de ultima generacion y a la
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produccion a gran escala, por lo que muchas compaiias necesitan innovar sus

procesos de trabajo para ofrecer nuevos productos y servicios.

Damanpour (1996) clasifica en dos fases el contexto de innovacion: la fase de
iniciacidon de la innovacion, que incluye la identificacion del problema, el recojo de la
informacion, la actitud y los recursos para tomar la decision de innovar; y la fase de
implementacion de la innovacion, que incluye las acciones para modificar la

innovacion y la organizacion.

En los escritos revisados, se observa que las practicas de administracion de
innovacion estan asociadas con el manejo de los factores internos y externos. Por
ello, es necesario evaluar el comportamiento de los factores de contingencia para
diferentes escenarios. Tidd (2001) sustenta que las mejores practicas de
administracién de innovacién son contingentes en un rango de factores y que se
necesitan mejores evaluaciones de las contingencias del entorno. Por lo tanto, es
necesario identificar las configuraciones organizacionales mas adecuadas para
entornos especificos, en lugar de buscar un solo modelo para cualquier contexto. En
este tema, el autor plantea que la investigacion de administracién de innovacion
recién ha comenzado. Damanpour (1996) sostiene que las investigaciones en
innovacion organizacional son extensas pero limitadas en su alcance, porque no
abarcan de manera adecuada los factores de contingencia. Los estudios estan
orientados solo a variables organizacionales para un factor de contingencia. Li y
Atuahene-Gima (2001) exponen que el desempefio de la innovacion esta enlazado a
factores de contingencia del entorno y a las estrategias basadas en las relaciones de

empresa.

En esta revision de literatura, los escritos analizados se han dividido en cuatro fases:
entorno, iniciacién, implementacion y resultado. Dentro de la fase de iniciacion se ha
considerado: el conocimiento, los recursos humanos, el aprendizaje organizacional y
los tipos de innovacion; en la fase de implementacion, la configuracion

organizacional, la estrategia de negocios, la gestién administrativa y los disefios
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modulares; mientras que en la fase de resultados se pone énfasis en el crecimiento

y el desempefio organizacional.

Este documento revisa escritos relevantes que permiten identificar: los factores que
influyen en el desempefio de las practicas de innovacion, y las necesidades de
estudios que profundicen las relaciones o los factores que influyen en las practicas

de innovacion.

1. Revision de literatura: el entorno

El entorno es una fuerza externa que incide en la organizacion. Diversos autores
exponen su relevancia, asi Barkema, Baum, y Mannix (2002) sostienen que el
entorno es cada vez mas importante en las organizaciones. El entorno ha cambiado
de caracteristicas conforme se ha pasado de un mundo con divisiones y muros, a un
mundo en el que los paises, los mercados, las tecnologias y las empresas estan
integrados. Asimismo, explican que para la administracidén esta nueva tendencia trae
nuevos desafios, ante los cuales muchas empresas optan por centralizar su negocio
comprando productos y servicios de otras empresas; mientras que otras, hacen

esfuerzos de investigacion y desarrollo (1&D) para ser mas competitivas.

Katila y Scott (2005) exponen un planteamiento convencional, en el que la baja
competencia, la suficiencia de recursos y los entornos con alta demanda promueven
la innovacion en firmas que ya cuentan con recursos para hacerlo. En el caso de
firmas con escasez de recursos, se puede dar el caso de que se restrinja la
innovacion. Mahmood y Mitchell (2004) relacionan el entorno con la tecnologia, y
ponen énfasis en los grupos de negocio y en las organizaciones independientes. Los
grupos de negocio proveen infraestructura para apoyar la innovacion; y las
organizaciones independientes proveen las ideas necesarias para el rango de

innovaciones posibles.

Documentos de Trabajo n.° 22
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Otros autores asocian entorno con incertidumbre, complejidad, dinamismo,
turbulencia y heterogeneidad. Tidd (2001) sostiene que existen dos tipos de entorno:
la incertidumbre y la complejidad, las cuales necesitan ser diferenciadas porque
tienen distintos requerimientos de administracién. Por un lado, la complejidad esta
en funcién del numero de tecnologias y sus interacciones, y, por el otro, la
incertidumbre es una funcion de la tasa de cambio de tecnologias y mercado-
producto. Han, Kim y Srivastava (1998) senalan que las turbulencias en el mercado
y la tecnologia se generan por la heterogeneidad en la preferencia de los
consumidores o la falta de resolucion del estandar tecnoldgico de la industria.

Por su parte, Duncan (1972) establece dos tipos de entorno, a su vez, con dos
dimensiones cada uno: a) la complejidad, que la define como la cantidad de factores
que se tiene en cuenta en la toma de decisiones; aqui, las dimensiones son simple-
complejo; y b) la dinamica, que es el grado en que los factores del entorno se
encuentran en proceso de cambio; en este caso, las dimensiones son estatica-
dinamica. En los entornos con dimensiones complejo-dinamica se experimenta la
mayor incertidumbre en la toma de decisiones; mientras que en las dimensiones
simple-estatica, se experimenta la menor incertidumbre. Miller (1991) asocia el
entorno incierto con las estrategias y la estructura; y el entorno heterogéneo con la
produccion, el marketing, la estructura y los requerimientos administrativos del

mercado.

Otra consideracion importante en el entorno es el papel que desempefia el
Gobierno. Mahmood y Mitchell (2004) sefialan que cuando un pais esta lejos de la
tecnologia, el Gobierno puede estimular la economia mediante la centralizacion de
los fondos y el control politico. Sin embargo, cuando el pais esta cerca de la
tecnologia, el Gobierno debe liberar el control politico y econdémico. Hoskisson, Hitt,
Johnson y Grossman (2002) establecen una relacion entre el Gobierno y las
estrategias de innovacion. Por un lado, los gerentes de los fondos de pensiones
publicos prefieren innovaciones internas; mientras que los gerentes de los fondos de

inversion prefieren innovaciones externas o adquiridas.

Documentos de Trabajo n.° 22
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2. La iniciacion

2.1. EIl conocimiento

El manejo del conocimiento innovador es fundamental y debe nacer y consolidarse
en la organizacion. Anand, Gardner y Morris (2007) realizaron un estudio de las
estructuras del conocimiento innovador, e identificaron cuatro elementos que
generan innovacion: agencia socializada, competencia diferenciada, posicién

defendible y apoyo organizacional.

La difusion del conocimiento es importante. En esa direccion, Hoetker y Agarwal
(2007) sostienen que el conocimiento innovador decae si no hay una difusion
explicita y codificada a otros participantes. La mejor forma de difusion es usar el
mensaje como una plantilla, para luego reproducirlo exitosamente. La transferencia
de conocimientos entre las areas de una firma puede cultivar la innovacién. El uso
del conocimiento entre las areas de la organizacién influye de manera positiva en el
impacto de una invencién. Este efecto positivo es mas fuerte que el usado al interior

de las mismas areas o fuera de la organizacion (Millar, Fern y Cardinal 2007).

Otro tema importante es la edad del conocimiento. Katila (2002) sefala que la edad
del conocimiento tiene diferentes efectos en la innovacion, cuanto mas antiguo es el
conocimiento que la compafiia busca, mas trabas tiene la innovacion. Sin embargo,
la busqueda del conocimiento antiguo fuera de la organizacion estimula la

innovacion, por su confiabilidad y legitimidad.

2.2. Los recursos humanos

Subramanaim y Youndt (2005) plantean que el capital humano, el capital
organizacional y el capital social influencian las capacidades de innovacién
incremental y radical. El capital organizacional influencia positivamente la capacidad
de innovacion incremental, mientras que el capital humano y el capital social

influencian positivamente la capacidad de innovacién radical.

Documentos de Trabajo n.° 22
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La combinacion de conocimiento y experiencia de los equipos de trabajo de
innovacion produce, por un lado, un incremento en el desempefo del producto;
mientras que, por otro lado, la experiencia de los equipos genera resultados con alto
desempefio promedio (Taylor y Greve 2006). La presencia de profesionales
multidisciplinarios puede propiciar limites en el conocimiento dificultando el
despliegue de la innovacién, porque pueden formar barreras al manejar distintas

disciplinas (Ferlie, Fizgerald, Wood y Hawkins 2005).

El reclutamiento es fundamental en los recursos humanos. Rao y Drazin (2002)
sostienen que muchas organizaciones usan el reclutamiento de personal
especializado como una estrategia para superar las limitaciones de la innovacion de
sus productos. Incluso, muchas firmas joévenes reclutan personal de sus

competidores para superar esta deficiencia.

Los equipos funcionales tienen mucha efectividad para producir innovaciones de
manera eficaz. Lovelace, Shapiro y Weingart (2001) explican la necesidad de que
las organizaciones cuenten con equipos funcionales para producir innovaciones de
productos de manera eficaz. Sin embargo, los excesos en diversidad de equipos

también pueden generar desacuerdos que impidan esta eficacia.

2.3. El aprendizaje organizacional

Mac Grath (2001) plantea que hay una relacién entre aprendizaje organizacional y
autonomia de objetivos. En el caso de nuevos negocios, el aprendizaje es mas
efectivo cuando el proyecto opera con mas autonomia respecto de sus objetivos y
supervision. Sin embargo, si el grado de exploracion decrece, entonces, el proyecto

requiere menos autonomia.

Las unidades organizacionales pueden producir mas innovacion y pueden tener
mejor desempefio, si mantienen redes de acceso a nuevos desarrollos de
conocimientos. Sin embargo, este efecto depende de la capacidad de absorcién

para reproducir los nuevos conocimientos (Tsai 2001).

Documentos de Trabajo n.° 22
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2.4. Los tipos de innovacion

Seaden, Guolla, Doutriaux y Nash (2003) explican que la innovacion es la
implementacion de nuevos procesos, productos y nuevos enfoques de
administracion para incrementar la eficiencia en la empresa (calidad, costo de
produccion) y aumentar la efectividad (segmento de mercado, satisfacciéon de los

clientes).

Segun los escritos revisados, los tipos de innovacion se clasifican de diversas
maneras. Para Damanpour (1996), la innovacién puede ser: (a) Radical, produce
cambios fundamentales en las actividades de la organizacion; (b) Incremental, tiene
un menor grado de cambio de las practicas existentes; (c) Administrativa, se refiere
a los cambios en la estructura organizacional, el proceso administrativo y los
recursos humanos; (d) Técnica, relacionada con los cambios en los productos, los
servicios y la tecnologia; (e) De productos, se refiere a la introducciéon de nuevos
productos o servicios en el mercado; y la (f) De procesos, que es la introduccion de

nuevos procesos de produccidn o servicios.

Por su parte, Gatignon, Tushman, Smith y Anderson (2002) consideran otros tipos
de innovacién: (a) Competencia—Aumento versus Competencia-Destruccion; (b)
Arquitecténico y Generacional; (c) Disruptivo; (d) Nucleo/Periférico; y (e) Modular.
Sin embargo, sefialan que estos conceptos carecen de profundidad y su medicion no

cuenta con una validaciéon formal.

Damanpour (1991) sefala que entre las numerosas tipologias de la literatura
relevante, tres tipos han ganado mayor atencion: (a) Innovacién administrativa y
técnica, (b) De productos y procesos, y (c) Radical e incremental. En otro escrito,
Damanpour, Szabat y Evan (1989) sustentan que la adopcion balanceada de una
innovacion administrativa y técnica es mas efectiva en la organizacion que la
implementacion de solo una de ellas para mantener o mejorar su nivel de

desempefio. Por un lado, las innovaciones técnicas promueven la efectividad

Documentos de Trabajo n.° 22
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organizacional, mientras que las innovaciones administrativas son necesarias para

obtener el balance entre la estructura social y el sistema técnico de la organizacién.

Por lo general, la distincidon entre innovacion administrativa y técnica es considerada
importante en los estudios de estructura-innovacion, porque relaciona mejor la
distincién entre el sistema social y el sistema técnico de la organizacion. Asi como,
porque las innovaciones técnicas y administrativas se inician en diferentes partes de

la organizacion y siguen diversos procesos de adopcion (Damanpour 1996: 698).

Gilbert (2003) expone la aplicacion de una innovacién disruptiva con interrupcion del
flujo normal de productos en el mercado. Este planteamiento se basa en que los

nuevos clientes deben ser encontrados fuera del mercado establecido.

Henderson y Clark (1990) analizan el tipo de innovacién arquitectural, que esta
orientado a productos o sistemas especificos. Los autores exponen que las
innovaciones pueden cambiar la arquitectura de un producto sin cambiar sus

componentes, lo cual implica que los productos se enlacen en una nueva forma.

Sheremata (2004) sostiene que la adopcién de un determinado tipo de innovacion
dependera de las caracteristicas del mercado y de la tecnologia. El autor clasifica la
innovacion en: (a) compatible, (b) incompatible, (c) incompatible-radical y (d)

compatible-incremental.

En la figura 1 se muestran dos conceptos que ayudan a definir los tipos de
innovacion: (a) Core concepts, que son actividades que cambian solo los conceptos
de disefio central de una tecnologia; y (b) Linkage between core concepts and
components, que son actividades que cambian solo los vinculos entre ellos. Estos
conceptos forman cuatro tipos de innovacién. Uno de ellos es la innovacién modular,
en la cual se cambia el concepto de disefio central sin cambiar la arquitectura del
producto; un ejemplo es el reemplazo de un teléfono analdgico por uno digital, aqui
solo se reemplaza el dial analdgico. Otro tipo de innovacién es la innovacién

arquitectural, en la cual se cambia la arquitectura del producto pero se mantienen los

Documentos de Trabajo n.° 22
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componentes y el concepto de disefio central. La esencia de una innovacion
arquitectural es la reconfiguracion de los vinculos de un sistema establecido para
enlazar los componentes existentes en una nueva forma (Henderson y Clark 1990:
12).
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Figura 1. Modelo para definir innovacion

3. Laimplementaciéon

3.1. La configuracién organizacional

La transformacion organizacional es una transicion entre estados organizacionales
que difieren de uno anterior con respecto de uno posterior. Wischnevsky y
Damanpour (2006) sostienen que la transformacion organizacional es un cambio
mayor que incluye caracteristicas como la estrategia, la estructura y la distribucion

de poder.

En un estudio metaanalisis de las relaciones entre innovacién organizacional y trece
determinantes organizacionales, Damanpour (1991) encontré que diez de ellos estan
asociados con la innovacion: la especializacion, la diferenciaciéon funcional, las

actitudes directivas hacia el cambio, el profesionalismo, la centralizacion, las fuentes
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de conocimiento técnico, la intensidad administrativa, los recursos inactivos y la
comunicacion interna y externa. Los tres determinantes que no tuvieron una
asociacion directa fueron: la formalizacién, la centralizacién y la diferenciaciéon

vertical.

Sobre configuraciones estructurales, Mintzberg (1980) sugiere una tipologia de cinco
configuraciones basicas: (a) estructura simple (pequefio, centralizado, liderazgo), (b)
burocracia de maquina (trabajo estandar y formalizado), (c) burocracia profesional
(estandarizacién de habilidades y especializacién), (d) divisional (estandarizacion de
resultados, control, empresa grande y madura) y (e) adocracia (trabajo especializado
con poca formalizacion, unidades pequefas, estructura descentralizada). Asimismo,
presenta nueve caracteristicas del disefio organizacional: (a) especializacion de
trabajo, (b) formalizacién, (c) entrenamiento, (d) grupo, (e) tamafio, (f) planeamiento
y control, (g) mecanismos de enlace, (h) descentralizacion vertical y (i)

descentralizacion horizontal.

Fredrickson (1986) sefala que el enlace entre las caracteristicas organizacionales y
los tipos de organizacion es ignorado con frecuencia. Sin embargo, tres dimensiones
de la estructura —centralizacién, formalizacién y complejidad— han recibido mas
atencion porque parecen tener mayores implicancias para la toma de decisiones
estratégica. Un analisis similar de las caracteristicas organizacionales se puede
encontrar en los estudios de Olson, Slater y Hult (2005), quienes evaluaron las
relaciones de la estructura organizacional con las estrategias de negocio y
marketing, tomando como variables: la formalizacion, la centralizacion y la

especializacion.

En un entorno estable, la estructura organizacional puede poner énfasis en el control
vertical, la eficiencia, la especializacion, los procedimientos estandares y la
centralizacion en la toma de decisiones. Sin embargo, en un entorno de cambios
rapidos se requiere una estructura mas flexible, con una fuerte coordinacién
horizontal y con la colaboracion de otros mecanismos (Daft 2004). El entorno incierto

tiene una relacién negativa con la centralizacion y una relacion positiva con la
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estructura organica; mientras que el entorno heterogéneo esta relacionado con la

especializacion y los mecanismos de enlace (Miller 1991).

Gibbons (2004) asocia la difusion de la innovacion con las estructuras
organizacionales. La claridad de la difusion decrece en aquellas estructuras
organizacionales con areas regionales o regiones geograficas, lo que implica que la
difusion ambigua se incremente. Galunic y Eisenhardt (2001) sustentan la
comunidad dinamica en las organizaciones, la cual incluye: una estructura
corporativa con modulos para facilitar las recombinaciones; una cultura corporativa
fuerte; capacidades dinamicas guiadas por la légica social y econdmica; y la

presencia de lideres corporativos que actian como empresarios.

La organizacién de tipo modular ha sido motivo de analisis por parte de algunos
autores. Asi, Ethiraj y Levinthal (2004) sostienen que el problema de disefar y
manejar sistemas complejos ha sido el centro de la literatura sobre administracion y
organizacion. En ese sentido, se considera a la modularidad como una solucién
parcial al problema de disefio organizacional. Por su parte, Schilling y Steensma
(2001) exponen que los sistemas organizacionales se convierten en modulares
cuando las firmas empiezan a sustituir las estructuras jerarquicas e integradas por

terceros.

3.2. La gestion administrativa

En la revisidn de escritos sobre gestidon administrativa se asocié la definicidon con

administracion de innovacion.

Uno de los temas encontrados comprende la implementacion de la innovacion, en la
cual se identifican variables que influyen en las reglas de decision racional, tales
como la reversion, la regeneracion y el limite de la implementacion (Repenning
2002). En cuanto a la implementacion de la tecnologia, es importante la integracion
de la discontinuidad tecnolégica con las capacidades dinamicas de la organizacion.

Lavie (2006) presenta un modelo de reconfiguracion de capacidades para explicar
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las respuestas del cambio tecnoldgico, e identifica mecanismos como sustitucion,
evolucion y transformacion. En cambio, Dhanaraj y Parkhe (2006) sustentan el
manejo de la innovacion por medio de un sistema interlazado de innovacion, el cual
es viable por la direccion del conocimiento, la innovacion adecuada y la estabilidad
del sistema interlazado.

El ciclo de vida de la innovacién es importante en la gestién administrativa, porque
los disefios organizacionales estan en funcion del ciclo en que se encuentra la
organizacion. Los disefios organizacionales que encajan con las contingencias
estratégicas de ciclos tempranos tienden a desencajar luego con ciclos posteriores.
Por ello, es necesario minimizar este desencaje (Westerman, Mc Farlan y lansiti
20006).

Cardinal (2001) amplié el control de los proyectos de 1&D al nivel organizacional, y
encontr6 que cuando se controlan las entradas, el comportamiento de la
organizacion y las salidas de los resultados, se incrementa la innovacion radical;
mientras que cuando se controlan solo las entradas y las salidas, se incrementa la
innovacion incremental. El problema de coordinacion-autonomia, que se presenta
cuando se adquiere tecnologia, puede resolverse si se tiene en cuenta la etapa de

innovacion en la que se encuentra la empresa (Puranam, Singh y Zollo 2006).

Tushman y Nadler (1986) agregan que en el ambiente de negocios de hoy es vital
una administracién sostenible del cambio e innovacidon. Los cambios rapidos del
entorno dificultan el prondstico del futuro, razén por la cual las empresas deben
crear nuevos productos, servicios y procesos. Esto significa que las empresas deben

adoptar la innovacion como una forma de vida corporativa.
3.3. Los diseiios modulares
La modularidad en la innovacién puede ser util en la solucion de problemas

organizacionales. Entre los autores que mencionan el tema de la organizacién de

tipo modular tenemos a Ethiraj y Levinthal (2004), quienes sostienen que el
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problema de disefar y manejar sistemas complejos ha sido el centro de la literatura
sobre administracion y organizacién, lo cual ha implicado que se considere a la
modularidad como una solucién parcial al problema. Por su parte, Galunic y
Eisenhardt (2001) sefalan que el uso de unidades de negocio independientes es
una respuesta rapida a las alteraciones del negocio, recombinando areas

divisionales y dominios de mercado-producto.

Schilling y Steensma (2001) exponen que los sistemas organizacionales se
convierten en modulares cuando las empresas integradas jerarquicamente empiezan
a sustituir una parte de su estructura con componentes organizacionales
independientes. Esto implica que la organizacién se convierta en una entidad

permeable, integrada y modular.

La modularidad se aplica como alternativa de solucién a problemas complejos de
productos, facilitando las innovaciones radicales e incrementales. Pil y Cohen (2006)
sustentan la aplicacion de los sistemas modulares al disefio de productos porque
reduce la complejidad de este ultimo. La modularidad simplifica la solucién y

mantiene la estabilidad.

El poder de la modularidad se sustenta en la particién del disefio en bloques légicos,
que pueden ser desarrollados en forma independiente y luego integrados en un solo
disefio. Estos cambios, aplicados en productos y tecnologias, devienen en nuevos
tipos de empresas, nuevas formas de organizacion, nuevas formas de trabajo,
nuevas relaciones entre compradores y vendedores, y nuevas formas de crear y

usar la informacion del mercado (Baldwin y Clark 2000).

3.4. Las estrategias de negocio

Grant (1991) define estrategia de negocio como el encaje que hace una
organizacion entre sus recursos y sus habilidades internos con las oportunidades y

los riesgos creados por su entorno externo. Borch, Huse y Senneseth (1999)

analizan los diferentes tipos de estrategias de negocio e incluyen en el estudio: (a)
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las estrategias prospectores, analizadores, defensores y reactores de Miles y Snow;
(b) las estrategias diferenciadores y liderazgo en costos de Porter; y (c) las

estrategias innovadores, y crecimiento y tomadores de riesgo de Covin y Slevin.

Hambrick (2003) revisa cuatro tipos de estrategias genéricas de negocio planteados
por Miles y Snow (1978): (a) los defensores, que son negocios que prosperan por la
estabilidad, la confianza, la eficiencia, y cierran una porcién del mercado con
limitados productos; (b) los prospectores, que explotan nuevos productos, nuevas
oportunidades de mercado y promueven un ambiente mas dinamico; (c) los
analizadores, que son mas innovadores que los defensores, pero mas cautos que
los prospectores; buscan nuevos productos y nuevos mercados solamente si la
viabilidad esta demostrada; y (d) los reactores, que responden al entorno como
reaccion y no prosperan totalmente, existiendo inconsistencia entre su estrategia,

tecnologia, estructura y procesos.

Shortell y Zajac (1990) examinaron empiricamente las dimensiones estratégicas de
Miles y Snow (1978), partiendo de la percepcion y datos multiples de archivos. Los

resultados encontraron confiabilidad y validez en la tipologia estratégica.

Olson, Slater y Hult (2005) analizan, también de manera empirica, cada tipo de
estrategia de negocio (prospector, analizador, defensor) y concluyen que requieren
diferentes combinaciones de estructura de marketing (formalizacion, centralizacion,
especializacion) y un adecuado comportamiento estratégico orientado al cliente, la
competencia y la innovacion. Asimismo, Blumentritt y Danis (2006) sostienen que la
tipologia estratégica de Miles y Snow (1978) es confiable y valida porque fueron
probadas a través del tiempo; consideran a las estrategias de defensores,
analizadores y prospectores como estables; mientras que a la estrategia de
reactores, como inestable. Tanto Blumentritt y Danis (2006) como Olson, Slater y
Hult (2005) no toman en cuenta a la estrategia de reactores en sus estudios, porque
la consideran como una estrategia no viable, de muestra escasa y deébil en su

proactividad.
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Debenham y Wilkinson (2006) analizan las estrategias de exploracion y de
explotacion, y sefalan que su aplicacion es un problema complejo por la diversidad
de variables que influyen, tales como los cambios en el entorno, la demanda de
productos y los procesos. Por otro lado, He y Wong (2004) sostienen que la
interaccidn entre las estrategias de exploracion y de explotacién, tomando en cuenta
el modelo de organizaciones ambidiestras, estan positivamente relacionadas con el

crecimiento de las ventas.

Tegarden, Sarason, Childers y Hatfield (2005) hacen un estudio empirico del vinculo
entre la toma de decisiones estratégicas y el desempefio organizacional, vy
consideran necesario el planteamiento de los objetivos estratégicos como

mediadores.

Las organizaciones que adoptan la estrategia de negocios prospector dedican mas
atencion a la innovacién que los defensores y analizadores. Una explicacién seria
que mientras los prospectores deben ser innovadores para soportar su posicion
estratégica, los defensores encuentran su objetivo en mantener su desempenio, tales
como recorte de precios y costos, y relaciones con sus clientes. Sin embargo, estas
aseveraciones son temas potenciales para investigar y explorar de manera empirica
(Blumentritt y Danis 2006).

Un desempeio organizacional sostenible depende de los equipos gerenciales para
lograr efectividad en la exploracion y explotacién. EI manejo de conocimientos
contradictorios entre los lideres y sus equipos es fundamental, y se puede gestionar
mediante: (a) la expresion del marco de contradicciones, (b) la diferenciacion de la
estrategia y la arquitectura de los productos existentes y aquellos por innovar, y (c)

la integracién de todas las estrategias y la arquitectura (Smith y Tushman 2005).

El desemperfio de la innovacion esta enlazado con las contingencias de los factores
del entorno —que incluyen turbulencias del entorno y apoyo institucional- y las
estrategias basadas en relaciones de empresa, tales como alianzas para el

desarrollo de productos y redes politicas (Li y Atuahene-Gima 2001).
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Las alianzas contribuyen a la innovacion cuando la diversidad tecnologica es
moderada. En cambio, la contribucién es menor, si la diversidad es baja o alta. La
forma organizacional influencia la habilidad e incentiva a los socios a compartir

informacion, lo cual afecta el desempefio de la innovacion (Sampson 2007).

4, El resultado

4.1. El desempenio organizacional

Gopalakrishnan (2000) considera que el desempefio organizacional tiene amplias
definiciones, que incluyen: la eficiencia, que esta relacionada con las entradas y las
salidas de recursos; la efectividad, que esta relacionada con el crecimiento del
negocio y la satisfaccion del empleado; y, finalmente, la financiera, que esta
relacionada con el retorno de activos, la inversion y el crecimiento de la utilidad. Lee
y Miller (1996) sostienen que el desempefio organizacional depende del objetivo de
la compafia y se puede reflejar por la rentabilidad, que esta relacionada con la
utilidad operativa y la utilidad operativa sobre el activo fijo; el crecimiento, que esta
relacionado con las ventas, el segmento de mercado y el desarrollo de nuevos
productos; la satisfaccion de los clientes; y la satisfaccion de los empleados, que

esta relacionada con la moral y el bienestar.

Langerak, Hultink y Robben (2004) consideran como desempefio organizacional al
crecimiento de las ventas, la rentabilidad, los nuevos productos, el segmento de
ventas de nuevos productos, el segmento de mercado, el retorno de capital y la tasa
de retorno. Por su parte, Koo, Koh y Nam (2004) miden el desempefio
organizacional tomando en cuenta seis atributos: los ingresos operativos, el margen,
el crecimiento del numero de empleados, el retorno de los activos, el retorno del
patrimonio y el crecimiento de las ventas. Tsai (2001) evalua la gestiéon de la
innovacion y el desempefio organizacional tomando en cuenta el numero de los

nuevos productos introducidos y el retorno de la inversion, respectivamente.

Documentos de Trabajo n.° 22



Gestion de innovacion: una revisién general de literatura 23

El desempefo organizacional, segun los escritos revisados, esta ligado
necesariamente al comportamiento de los factores externos e internos de la
empresa. Tidd (2001) sostiene que la complejidad y la incertidumbre del entorno
afecta los factores internos de la empresa: cuanto mejor encajen los factores
internos con el entorno, mejor sera el desempefo. Es mejor identificar una estructura
organizacional adecuada para entornos especificos, que buscar un solo modelo para

aplicarlo a cualquier contexto.

Damanpour y Evan (1984) sostienen que los cambios y la incertidumbre del entorno
estimulan cambios e innovaciones en la estrategia y/o estructura organizacional.
Una implementacién balanceada de innovacion administrativa y técnica ayudaria a
mantener un equilibrio entre el sistema técnico y social de la empresa. Asi, se

obtiene un alto desempefio.

El desempefio organizacional puede ser un motivador para la adopciéon de una
innovacion organizacional. Bolton (1993) sefiala que un desempefio deficiente de la
organizacion estimula la creacion temprana de un area de 1&D; mientras que las
organizaciones con excelentes desempefios retardan la adopcién de un area de 1&D,

en el caso que no la tuvieran.

Como enfoque contingente, las interacciones entre el desempefio organizacional y el
entorno se producen en dos caracteristicas de los sistemas abiertos: a) la
adaptacién, mediante el cual se adaptan las estrategias de la organizacién con los
cambios en el entorno, y b) la equifinalidad, mediante el cual el desempefio puede
ser realizado por mas de una estrategia (Olson, Slater y Hult 2005). Li y Atuahene-
Gima (2001) sostienen que el desempefio de la innovacion esta enlazado con
factores contingentes del entorno, que incluyen turbulencias y estrategias basadas
en relaciones de empresa. Chamanski y Waago (2001) plantean diferentes tipos de
estrategia, que estan relacionados con el desempefio organizacional y que varian
con la edad de la firma, el ciclo de vida de la empresa y el tipo de industria. Un factor
de éxito es asumir una adecuada combinacion de tecnologia y estrategia de

negocio, en lugar de considerar cada uno de ellos de manera independiente.
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Se tienen tres posiciones diferentes con respecto al nivel de desempeno que las
empresas deben alcanzar: (a) una firma empieza con un nivel maximo de
desempefio diferente al de sus competidores; (b) una firma empieza con un nivel
maximo de desempefio y ofrece una tasa de ascenso diferente a la de sus
competidores; y (c) una firma empieza con un nivel maximo de desempefio con

diferente alcance que el de sus competidores (Pil y Cohen 2006).

Hill y Rothaermel (2003) exponen que existen factores que son relevantes y que se
deben neutralizar para dar paso a la innovacion tecnoldgica radical. Estos factores
son: neutralizar la oposicién en la empresa, incentivar la capacidad de absorcion,
superar las inercias de rutina, fomentar la busqueda y escuchar a otros nichos de

mercado.

Una cultura orientada al mercado es considerada un elemento clave de desempefio
superior, aunque la innovacién organizacional supone un mediador de la relacién
mercado-desempefio. Sin embargo, gran parte de esta evidencia aun se encuentra
en el nivel de especulacion (Han, Kim y Srivastava 1998). Si bien las estrategias de
orientacién al mercado y orientacién tecnoldgica facilitan las innovaciones, el
impacto de cada una de ellas en los mercados emergentes es diferente (Zhou, Yim y
Tse 2005).

4.2. El crecimiento

Para manejar el crecimiento y la innovacion, las firmas necesitan reordenar tres
caracteristicas importantes: la audacia, la vision emocional entre realidad y
aspiracion, y la palanca de recursos (Metais 2000). Las estrategias explorativas y
explotativas tienen una relacion positiva con la tasa de crecimiento en ventas;
mientras que la diferencia entre ambas tiene una relacidén negativa con la tasa de

crecimiento en ventas (He y Wong 2004).

Miller (2001) sostiene que el crecimiento de negocios con valor al accionista esta

restringido por barreras de administracion de innovacion de tercera generacion, las
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cuales pueden ser: la capacidad organizacional para innovar y las mejores practicas
de innovacion de marketing e 1&D. Una aplicacion de medidas de cuarta generaciéon
de I&D puede superar las barreras que restringen la innovacion tecnoldgica para

producir un crecimiento del negocio.

Meyer, Anzani y Walsh (2005) sostienen que existe una estrecha relacién entre la
innovacion tecnoldgica y el crecimiento empresarial. Al revolucionar los productos
actuales, los innovadores propician la discontinuidad tecnoldgica, y logran expandir
los mercados y el crecimiento de la empresa.

Ejemplos de crecimiento de negocios por medio de la innovacion se pueden
encontrar en Dawson y Larke (2004), cuando resaltan el éxito de un grupo de
distribuidores en Japon, que crecieron en tiempos de recesion y obtuvieron ventajas
competitivas mediante la atencion de segmentos de mercados emergentes,
distribuidores extranjeros y e-distribuidores. Meyer, Anzani y Walsh (2005) muestran
como ejemplo la renovacion de la linea central de productos de IBM en los afos
1990, que requirid la transformacidn de las computadoras a servicios e-negocios de
gran escala. Para lograr esta transformacion fue necesario revisar los fundamentos
del negocio en segmentacion de mercado, disefio de computadoras, estrategias de

marca, desarrollo de producto y modelo de negocio.

Conclusiones e implicancias

Los factores externos e internos influyen en el logro de los resultados de una
organizacion, asi como en su crecimiento. Los factores externos consideran al
entorno y los factores internos, las etapas de iniciacion e implementacion. La etapa
de iniciacion incluye las siguientes variables: el conocimiento, los recursos humanos,
el aprendizaje organizacional y los tipos de innovacion. Por su parte, la etapa de

implementacion toma en cuenta las siguientes variables: la configuracion
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organizacional, la gestion administrativa, las estrategias de negocio y los disefos

modulares.

Los factores internos y externos se presentan en un rango de actuacion contingente.
La complejidad y la incertidumbre del entorno afectan el grado, el tipo, la
organizacion y la administracion de la innovacion. Cuanto mejor encajen estos

factores, mejor sera el desempefio (Tidd 2001).

De la revision de la literatura se desprende que la gestién de la innovacién se
desarrolla dentro de un rango contingente de factores internos y externos, que estan
relacionados entre si y que deben actuar en forma coordinada para mejorar el

desempefio organizacional y el crecimiento del negocio.

Precisamente, estas relaciones contingentes no han sido exploradas con suficiencia
en los documentos revisados. Por ejemplo, es necesario profundizar la investigacion
y comprobar empiricamente las siguientes preguntas: ¢ Cual es la relacion entre los
tipos de innovacion con los tipos de entorno y el desempefio organizacional?, ¢ cual
es la relacion entre los tipos de innovacién y el desempeino organizacional?, ;los
tipos de entorno tienen relacion con los tipos de innovaciéon?, 4 los tipos de estrategia
de negocio estan relacionados con los tipos de innovacion?, el tipo de
configuracion organizacional tiene relacion con los tipos de entorno?, ¢los disefios
modulares se relacionan con la solucion de problemas complejos organizacionales?,
¢la administracién de innovacion esta relacionada con la durabilidad del desempeno

organizacional?

Implicancias para los académicos

La revision de literatura sintetiza los factores de la administracion de innovacion que
influyen en el desempefio organizacional y el crecimiento de las empresas. La
identificacion de estos factores, que se presentan en un rango de accion
contingente, implica la necesidad de explicar las relaciones existentes entre ellos y

como se relacionan los cambios de un factor con respecto de los demas.
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Este estudio motiva a los académicos a continuar investigando sobre las relaciones
de contingencia que influyen en la administracién de innovacién y en el desempefio
organizacional, con el fin de explicar el comportamiento de los factores que mejor se

adapten a cada rango de contingencias.

Implicancias para los ejecutivos

La revision de literatura ayuda a entender a los ejecutivos la necesidad de manejar
las practicas de innovacion en un rango contingente de factores para mejorar el
desempefio organizacional y el crecimiento. Asimismo, los enriquece porque estan
mas enterados de los factores que necesitan tener en cuenta en la gestién de la
innovacion. En vista de la complejidad y la incertidumbre del entorno, el manejo de
los factores de contingencia se convierte en un desafio para los ejecutivos y

gerentes.
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