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Innovation as a process and its management in the organisation: An
application for the Colombian graphics sector

ABSTRACT

JEL classification:

This paper reports on the analysis of a descriptive case study carried out with a firm in the

M150 Colombian graphic arts industry. This study examined the management of the innovation
0310 process from an internal perspective in which the phenomenon of innovation is considered
0320 as a process and not as a final result. The data were gathered from a survey, an interview, and

an observation work. The results revealed as main conclusion that successful management
Keywords: of innovation involves creating a culture related to innovation from general management,

Innovation as a process
Innovation management
Competitiveness

which enables companies to identify the key factors —whether internal or external— that
characterize its process in the firm. Regarding this specific case, the process of innovation is
informal and non-systematic. It seeks for seizing business opportunities, and it is generally

originated from both the customers’ needs and demands and the reaction to circumstances

induced by competition.

© 2016 Fundacién Universitaria Konrad Lorenz. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U.

This is an open access article under the CC BY-NC-ND license (http://creativecommons.

org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

La capacidad de innovar constituye un recurso més de la
empresa, al igual que sus capacidades financieras, comer-
ciales y productivas, y debe ser gestionado de una manera
rigurosa y eficiente.

Tomado de PAvON E HIDALGO.

Introduccién

No cabe duda de que la innovacién es uno de los motores
fundamentales de las organizaciones, y como tal de su soste-
nibilidad econémica, evolucién y crecimiento. Michael Porter
(1993) afirmaba que la competitividad de una nacién, y por
tanto de su tejido industrial y econémico, depende de la capa-
cidad para innovar y mejorar. Las actividades de innovacién
constituyen efectivamente, junto con el capital humano, uno
de los principales factores que determinan las ventajas com-
petitivas de las economias industriales avanzadas. En palabras
de Porter, la tnica ventaja competitiva sostenible es la innova-
cién permanente. Por eso resulta esencial fijar la atencién en
la forma en que los procesos de innovacién son gestionados
en el seno de la organizacién, pues la existencia por si sola de
estos factores no produce valor; el éxito dependera de la forma
en que se gestionen dichas actividades de innovacién.

Los procesos de innovacién de las organizaciones deben
ofrecer una respuesta tanto a la impredecibilidad de los mer-
cados como a las oportunidades existentes en la actualidad. E1
mundo ha cambiado, ya no es el mismo que hace unos anos,
donde todo era mucho mas estable y predecible. Existen ahora
una serie de factores externos que obligan a las organizacio-
nes a gestionar sus procesos de una forma diferente, de una
forma mucho mas abierta.

Consecuentemente, las empresas difieren tanto en el tipo
y grado de innovacién, como en el reflejo que esta tiene
en el alcance de sus ventajas competitivas en el mercado
(Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Ademas, el cambio
tecnoldgico y las actividades de innovacién no estdn homogé-
neamente distribuidos entre los diversos sectores industriales

(Hernandez & Sanchez, 2003), haciendo que el conocimiento
adquirido de estos procesos innovativos sea tacito, es decir, no
articulado y no transmisible a toda la organizacién y al sector
en general.

En especial, en paises en desarrollo, especificamente en
Colombia, no se cuenta con un alto nivel de estudios e
investigaciones propias en las cuales se haga énfasis en
la importancia de la generacién de capacidades innovati-
vas, y tampoco existe la identificacién del perfil innovador.
Lo anterior a causa de que en algunas industrias toman la
tecnologia e insumos generados por los paises desarrolla-
dos, limitando asi los procesos de aprendizaje y, por tanto,
la dindmica del proceso innovador, lo cual no permite la
creacién de tecnologias nuevas y el desarrollo de nuevos
productos y procesos en respuesta al entorno econdmico
cambiante.

Si se revisan algunos indicadores a nivel macro en el pais,
la inversién en actividades relacionadas con investigacién y
desarrollo (I+D) es baja y se ha mantenido estancada durante
los ultimos anos, en comparacién con otros paises. En 2009,
el pais registr6 una inversién en I+D como proporcién del PIB
del 0,16%, y en actividades cientificas tecnolégicas y de inno-
vacién (ACTI), del 0,39%, un nivel bajo en comparacién con
estandares internacionales; Israel, Suecia, Brasil, Chile, Esta-
dos Unidos y Canadd destinaron entre el 1y el 4,8% del PIB en
I+D (Banco Mundial, 2012).

Adicionalmente, existen bajos niveles de inversién en
innovacién por parte de las empresas, insuficientes recursos
humanos para la investigacién y la innovacién, débil institu-
cionalidad en el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién, ausencia de focalizacién en dreas estratégicas de
largo plazo, y disparidades regionales en capacidades cientifi-
cas y tecnoldgicas (DNP, 2010, p. 432).

En consecuencia, el presente escrito pretende realizar un
anadlisis de la actividad innovadora y su gestién desde una
perspectiva interna, es decir, obtener una mejor comprensién
sobre este fenémeno de la innovacién como proceso y no como
resultado final, que finalmente se verd reflejado en mejores
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productos, procesos o en un incremento de patentes y, por
supuesto, en mayor competitividad.

Para ello, se realizé un proceso investigativo que se des-
arroll6 a través de un enfoque cualitativo-descriptivo, en el
cual, en primera instancia, se hizo uso de fuentes secunda-
rias con el objetivo de brindar un soporte tedrico a la temética
de la innovacién como proceso y su gestién, para posterior-
mente realizar un trabajo aplicado, a través de 3 instrumentos
(encuesta, entrevista y observacién) en una empresa de la
industria grafica.

Finalmente, se obtuvo como principal conclusién que para
obtener éxito en la gestion de la innovacién implica generar
desde la gerencia una cultura relacionada con la innovacién
que permita, a las empresas, identificar los factores clave
que caracterizan dicho proceso y que pueden clasificarse
en internos y externos a la propia organizacién. Especifi-
camente para el caso analizado, el proceso de innovacién
es de cardcter informal y no sistematico, ya que busca el
aprovechamiento de oportunidades del negocio y, por lo gene-
ral, proviene de la exigencia y de las necesidades de los
clientes, o de la reaccién a circunstancias inducidas por la
competencia.

¢Es la innovacién simplemente un resultado?

El concepto de innovacién ha tenido varias acepciones a través
del tiempo. En la década de los afios cincuenta era considerado
como el resultado de investigadores aislados, y actualmente
se ha transformado en un proceso en red orientado a la reso-
lucién de problemas que tiene su ocurrencia primaria en el
mercado, lo cual implica relaciones (formales e informales)
entre diferentes agentes, y el intercambio de conocimiento
tacito y explicito, que facilita el aprendizaje desde diferentes
formas (Lengrand & Chartrie, 1999).

En primera instancia, quienes desarrollaron trabajos sobre
innovacién en la firmas —o lo que ellos consideraban
como cambio técnico— fueron los economistas. Entre ellos,
Schumpeter (1934) fue uno de los primeros en mencionar que
la innovacién tiene lugar cuando se produce la introduccién
de un nuevo bien o un cambio en su calidad, la introduc-
cién de un nuevo método de produccién, la apertura de un
nuevo mercado, la consecucién de una nueva fuente de apro-
visionamiento de materias primas o la creacién de una nueva
organizacién de cualquier industria.

De otra parte, Schumpeter identificé la innovacién en
términos de los modelos MarkI y MarklIl, en los cua-
les presenté algunos patrones de innovacién que en cada
sector se encuentran relacionados con su estructura indus-
trial, la tecnologia y el conocimiento base caracteristico
de ese sector. El Markl fue denominado por este autor
como la «destruccién creadora», debido a que el patrén
de la actividad innovativa se caracteriza por la facili-
dad de ingresar en la industria y la importancia que
estas nuevas empresas adquieren dentro de esa activi-
dad innovativa. Al ingresar estas nuevas empresas también
se integran nuevas ideas, nuevos productos o procesos
en la industria que desorganizan los esquemas de pro-
duccién, distribucién y comercializacién. Sin embargo, en

estas circunstancias esas innovaciones se hacen obsoletas
rapidamente, impidiendo que alguna de las empresas pueda
obtener una posicién dominante en el mercado (Schumpeter,
1934).

El Mark II, propuesto en 1942, subraya la importancia de las
actividades de investigacién y desarrollo para realizar inno-
vaciones. Este patrén se caracteriza por lo que él llamé la
«acumulacién creadora», que permite la existencia de barre-
ras de entrada que derivan de la competencia en proyectos de
gran escala, su produccién y recursos financieros, convirtién-
dose asi el conocimiento en la barrera més importante. Este
modelo esta asociado con la existencia de pocas empresas o
empresas grandes.

En el Manual de Oslo (OCDE, 2005) se define la innovacién
como la introduccién de un nuevo, o significativamente mejo-
rado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método organizativo o de comercializacién, en las practicas
internas de la empresa, la organizacién del lugar del trabajo o
las relaciones exteriores. Asimismo, diferencia entre innova-
ciones de producto, proceso, mercadotecnia y organizacional:

e Lainnovacién de producto consiste en la creacién de nuevos
productos o servicios, o en la mejora de las caracteristicas,
prestaciones y calidad de los existentes.

¢ Lainnovacién de proceso supone la introduccién de nuevos
procesos de produccién o la modificacién de los existentes,
y su objetivo principal es la reduccién de costes.

e La innovacién de mercadotecnia es la aplicacién de un
nuevo método de comercializacién que implique cambios
significativos del diseno o el envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocién o su tarificacién.

e La innovacién de organizacién es la introduccién de un
nuevo método organizativo en las practicas, la organiza-
cién del lugar del trabajo o las relaciones exteriores de la
empresa.

Parte de esos distintos tipos de innovacién que se han
generado y sus distintas aplicaciones, como las mencionadas
anteriormente, han dado paso a otras clasificaciones, como la
innovacién radical, la innovacién incremental y la de transfor-
macién o mejora.

Ahora, considerando la innovacién en términos estratégi-
cos, Porter senala que la innovacién incluye no solo nuevas
tecnologias, sino también nuevos métodos y formas de hacer
las cosas que hasta pudieran parecer irrelevantes. La inno-
vacién se manifiesta en un nuevo disefio de producto, un
nuevo proceso de produccién, una nueva forma de vender,
de entrenar, de organizar, etc., haciendo que la innovacién se
pueda dar en cualquier actividad de la cadena de valor y asi
laempresa pueda conseguir ventajas competitivas sostenibles
(Porter, 1993, p.579).

Sin embargo, este concepto puede ser mucho més amplio,
tal como lo expresan Ramirez, Martinez y Castellanos (2012),
ya que la innovacién, que puede entenderse como el proceso
mediante el cual la sociedad extrae del conocimiento bene-
ficios sociales y econémicos, se ha convertido en un tema
obligado en cualquier organizacién o institucién, y ain mas
en paises en desarrollo en donde la adopcién de este concepto
es fundamental para el crecimiento econémico y social.
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Innovacién como proceso

No existe producto y/o servicio sin un proceso. De la misma
manera, no existe un proceso sin un producto o servicio
(Harrington, 1993).

A veces se piensa que la innovacién se dispara a partir de
un momento de inspiracién, o que solamente pueden hacerla
algunos pocos afortunados que poseen habilidades especiales.
Sin embargo, la innovacién se logra obtener en muchas for-
mas, como en servicios que se puedan ofrecer al cliente, en la
forma en la que se distribuye un producto, en la manera como
se relaciona con otras empresas (por ejemplo, las alianzas
estratégicas) o en la forma de vender un producto o servi-
cio. De otra parte, la innovacién no tiene que estar basada
solamente en ideas novedosas, sino que también, y mas fre-
cuentemente, se da mediante la implantacién de pequenas
mejoras en productos o procesos: mejora continua (Hinojosa,
2006, p. 4).

Muchas veces se fija como indicador de una empresa inno-
vadora sus resultados finales, es decir, los nuevos productos,
tal vez porque es lo que puede visualizar el consumidor o
cliente de la organizacién. Sin embargo, no se tienen en cuenta
las actividades o procesos por los que deben pasarse inter-
namente para obtener este resultado (Anderson, Potocnik &

Zhou, 2014). Por ello, la innovacién debe darse como proceso
debido a que abarca todas las operaciones de la empresa, es
decir, que este proceso posibilita combinar las capacidades
técnicas, financieras, comerciales y administrativas y permite
a su vez el lanzamiento al mercado de nuevos y mejorados
productos o procesos que hacen mas competitivas alas firmas.

Lo anterior se reafirma en el Manual de Oslo (OCDE, 2005),
cuando manifiesta que las actividades de innovacién incluyen
todas las actuaciones cientificas, tecnolédgicas, organizativas,
financieras y comerciales que conducen a la innovacién. Se
consideran tanto las actividades que hayan producido éxito,
como las que estén en curso o las realizadas dentro de pro-
yectos cancelados por falta de viabilidad, ya que estas tltimas
favorecen el fortalecimiento de capacidades para la innova-
cién.

La innovacién implica la utilizacién de un nuevo cono-
cimiento o de una nueva combinacién de conocimientos
existentes (OCDE, 2005, p.24). De acuerdo con el Manual de
Oslo, la obtencién de nuevo conocimiento se realiza mediante
una o varias de las actividades senaladas en la figura 1.

Por tanto, identificar las actividades de innovacién que rea-
liza un sector o que aun no han sido descubiertas toma gran
importancia, ya que son ellas las que modifican continua-
mente las perspectivas para la aparicién de nuevas actividades
industriales y las condiciones de entrada-salida de empresas a

eInvestigaciéon fundamental y aplicada para adquirir nuevos
conocimientos, lograr invenciones especificas o modificar las técnicas

existentes.

eDesarrollar nuevos conceptos de productos, de procesos o métodos
para evaluar su factibilidad técnica y su viabilidad econémmica. En esta
fase se incluyen también las investigaciones posteriores para
modificar los disefios o las funcionalidades técnicas.

*Definir nuevos conceptos, procesos, métodos de comercializacién
o cambios organizativos, concebidos por medio de:

eServicio propio de marketing

Otras actividades
innovadoras (no son

1+D pero forman
parte de la
innovacion)

por otros

eA través de las relaciones con clientes

e Aplicacién de investigaciones fundamentales o estratégicas,
propias o ajenas

e Ampliacién de las capacidades de disefio y desarrollo

eMediante observacion de sus competidores

¢ Aportaciones de consultores

elgualmente la empresa puede lograr nuevo conocimiento Util para
innovar, adquiriendo:

¢ Informacién técnica

eDerechos sobre invenciones patentadas (lo que exige
generalmente una labor de investigacion y desarrollo para
modificar la invencion y adaptarla a las propias necesidades)

*Conocimientos tecnolégicos y experiencia recurriendo a
servicios de ingenieria, disefio o cualquier otro servicio de
consultoria

eAumentar la experiencia profesional necesaria en el proceso de
innovacion mediante formacion o contratacion de nuevo personal

eInvertir en equipos, programas informaticos o insumos
intermedios que incorporen el trabajo de innovacién realizado

eReorganizacion de los sistemas de gestion y del conjunto de
actividades empresariales
eDesarrollar nuevos métodos de comercializacién y venta

Figura 1 - Actividades para la obtencién de nuevo conocimiento de acuerdo con el Manual de Oslo.
Fuente: elaboracién propia a partir del Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 24).
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una industria. Estas transformaciones generan nuevos meca-
nismos de competencia entre las empresas que modifican las
condiciones estructurales del sector y definen y reorientan su
trayectoria tecnoldgica, debido a que existen patrones dife-
rentes en la propensién a innovar que condiciona el ritmo
de evolucién y crecimiento econémico de los sectores de la
economia (Hernandez & Sanchez, 2003).

La gestién' de la innovacién como proceso

Antonio Hidalgo Nuchera plantea que:

el factor innovador ha pasado a constituir un vector estra-
tégico que permite que la empresa mejore su posicién
competitiva, pues su ausencia produce una grave insufi-
ciencia para generar nuevos productos y procesos. En este
sentido, las organizaciones deben incorporar dentro de su
estrategia acciones tendientes a gestionar los denomina-
dos procesos de innovacién, a fin de que adquieran mayor
capacidad de adaptacién y, sobre todo, la posibilidad de
anticipar e, incluso, de provocar rupturas que las facul-
ten para renovar sus ventajas competitivas en el momento
oportuno (Hidalgo, 2011, p. 99).

Lo anterior estd asociado a la gestién que logre desarrollar
la organizacién frente al cambio (tanto organizacional, del
entorno, como técnico o tecnoldgico), ya que este provoca dife-
rentes efectos sobre el sector y su forma de incorporar estos
procesos, y los resultados obtenidos dependeran de su capa-
cidad de innovacién, que a su vez se debe «a las fuentes de
informacién mas comunes que se utilizan para innovar, la
manera en que se organizan las actividades innovativas y la
forma en que han sido incorporadas las competencias orga-
nizacionales, productivas y tecnolégicas en los procesos de
innovacién» (Hernandez & Sanchez, 2003, p. 263).

De otra parte, la naturaleza de las actividades innovadoras
varia considerablemente de una empresa a otra. Tal como lo
menciona Pavitt (2003), la innovacién es contingente y puede
variar de organizacién en organizacién de acuerdo con el pais
o la industria en el que se encuentre, el tamano, la estrate-
gia y su propia experiencia innovativa. En algunas firmas la
innovacién estd asociada a la introduccién de un solo y Ginico
cambio, mientras que en otras se generan innovaciones a tra-
vés de cambios progresivos que finalmente hacen parte de un
cambio significativo. Pero no se trata solamente de innovar con
éxito en contadas ocasiones; la innovacién requiere una con-
cienciacién constante y disposicién de toda la organizacién,
hacia la consecucién de mayor eficiencia que le permita trans-
ferir, de forma rapida, las nuevas ideas hacia los productos y

1 Puede entenderse la gestién como «la accién social de regula-
cién del comportamiento de una colectividad social, provista de
un conjunto de recursos de diversa indole, todos ellos limitados
en el tiempo, el espacio, la magnitud y la significancia, conducentes
al logro de construcciones nuevas y diferentes a la definicién inicial [...];
es agenciada por individuos que regularmente convocan a los par-
ticipantes del proyecto que se ha emprendido y que regularmente,
aun si este se les ha impuesto, es el pivote de la accién compartida
o no (Romero, 1998, p. 36).

servicios, y distribuirlos entre los nuevos clientes (Hidalgo,
2011, p. 103).

En algunos sectores y organizaciones, los procesos de
innovacién se caracterizan por su informalidad, tal como lo
describen Vargas, Malaver y Zerda (2003), debido a que por
lo general no se inscriben en procesos planeados ni obede-
cen a una gestién estratégica de la tecnologia y la innovacién,
y por originarse en la solucién de problemas de adaptacién
de tecnologias importadas, en la respuesta a las necesidades
de los clientes o en el aprovechamiento de oportunidades de
mercado (Malaver & Vargas, 2004).

Mas especificamente, a nivel organizacional. ..

Tal como lo menciona Peter Senge (2005, p. 12), «las orga-
nizaciones que cobraran relevancia en el futuro serdn las
que descubran cémo aprovechar el entusiasmo y la capaci-
dad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organizacién», y para ello es importante que la capacidad de
innovar en las organizaciones como parte de los procesos de
conocimiento y aprendizaje no se considere como una des-
treza individual, ni tampoco como la suma de una serie de
aptitudes individuales; debe tomarse como «una competencia
social compartida por los actores sociales que forman parte de
una cantidad, quizds extensa, de practicas relevantes» (Engel,
1997, p. 130).

Lo anterior también lo reafirman West (2002) y Anderson,
de Dreu y Nijstad (2004), al indicar que el proceso de genera-
cién de ideas (creatividad) y su implementacién (innovacién),
es decir, el aprovechamiento de las ideas y sugerencias de los
empleados en la organizacién, se ha convertido en una fuente
de ventaja competitiva.

Es por ello que la cultura de la empresa, la alta gerencia y el
ambiente de negocios ejercen una importante influencia en el
proceso de innovacién. Para que una empresa sea mas inno-
vadora necesita una cultura orientada a lograr estas metas.
Sin embargo, de nada sirve la formulacién de una estrategia
y el desarrollo de una visién cuyo objetivo sea la innova-
cién, si la empresa continda operando con sistemas rigidos
de planificacién, areas funcionales incomunicadas, ausencia
de equipos multifuncionales, multiples niveles de aprobacién,
mecanismos de control y métodos de evaluacién y sistemas de
recompensa inadecuados (Khazanchi, Lewis & Boyer, 2007). De
esta manera se logra justificar y comprender que la innova-
cién tiene que volverse parte de la rutina diaria, debe estar
presente en todas las dreas y en cada una de las acciones de
la organizacién.

También se resalta la gestién de la innovacién que debe
realizarse dentro de la organizacién, comprendiendo que el
proceso de innovacién no esta aislado de los demés procesos y
sistemas de la empresa, sino que por el contrario la innovacién
debe estar integrada a los mismos y debe estar guiada por la
gestién estratégica de la empresa (Hobday, 2005). Por tanto, la
gestién de la innovacién debe:

adoptar un enfoque global, no solamente interno, que
contemple aspectos como el liderazgo, el aprendizaje, la
cultura organizacional, la estructura, la medicién o el
seguimiento de los resultados, la vigilancia o inteligencia
competitiva, el establecimiento de redes de cooperacién
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y alianzas, la definicién de una estrategia de innovacién,
los recursos humanos, etc. La empresa puede instaurar
procesos de innovacién sumamente sofisticados y per-
feccionados, pero si estos no se ven acompanados y
reforzados por todo este conjunto de elementos, los resul-
tados del proceso se veran restringidos (Velasco-Balmaseda
& Zamanillo-Elguezabal, 2008, p. 136).

De alli se derivan, como elementos clave de un modelo de
gestién de innovacion, la estrategia y la cultura de innovacién,
la busqueda y la seleccién de las mejores oportunidades, la
ejecucién, el lanzamiento al mercado, el aprendizaje continuo
de este proceso (Davila, Epstein, & Shelton, 2006; Skarzyhski &
Gibson, 2008) y un liderazgo habil con el fin de maximizar los
beneficios de nuevas y mejores formas de trabajar (Anderson
etal., 2014; Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008).
En la actividad cotidiana se intenta proteger y estabilizar las
estrategias, las competencias y los recursos existentes, mien-
tras que en las iniciativas de innovacién se busca desarrollar
y aplicar un conjunto diferente de estrategias, competencias
y recursos.

Para Pavitt, el proceso de innovacién se desarrolla en 3
subprocesos generales que implican el desarrollo de determi-
nadas actividades dentro de la organizacién que van desde el
desarrollo y la implementacién de una idea hasta su posterior
apropiacién por parte del mercado. Estos subprocesos (Pavitt,
2003, p.4) son:

e La produccién del conocimiento o proceso cognitivo, es
decir, como las empresas generan y mantienen su know-
how para llevar a cabo sus tareas.

e La transformacién del conocimiento en productos, siste-
mas, procesos y servicios, o proceso organizacional, es decir,
cémo las empresas hacen las cosas internamente o en con-
junto con otras organizaciones.

e La adecuacién continua del conocimiento y su transfor-
macién a las necesidades y demandas del mercado, o
proceso econdmico, es decir, como las empresas establecen
incentivos internos para asegurar que la innovacién avance
répidamente y en la direccién correcta.

Enla tabla 1 se presentan algunos modelos de gestién de la
innovacién dentro de la empresa que se han sido desarrollados
por varios autores, y que también reflejan el proceso de inno-
vacién como eje transversal dentro de las dreas y funciones
de la organizacién.

En cuanto a los factores relacionados con la gestién para
facilitar la innovacién, por lo general se hace referencia a las
diferentes practicas de recursos humanos, esto de acuerdo con
el estudio de revisién del estado de la ciencia de la innovacién
y la creatividad en las organizaciones realizado por Anderson
etal. (2014, pp. 1311, 1312). Entre los resultados se sugiere que:

e Las organizaciones que proporcionan practicas de forma-
cién y participacién de los empleados, sistemas de pago
basados en el uso de rendimiento, o que permiten horas
de trabajo flexibles, que hacen hincapié en la variedad de
empleos y la autonomia, y que se caracterizan por la fle-
xibilidad de sus recursos humanos, generan niveles mas
altos de innovacién. Aqui estos autores sefialan los estudios

de Martinez-Sanchez, Vela-Jiménez, Pérez-Pérez y de-Luis-
Carnicer (2009; 2011) y de Shipton, West, Parkes, Dawson y
Patterson (2006).

o Existen otros estudios que han abordado el papel de apoyo
a la gestién de la innovacién organizativa en términos de
liderazgo transaccional y transformacional del CEO (Jung, Chow
& Wu, 2003; Jung, Wu & Chow, 2008), apoyo a la gestién (Choi
& Chang, 2009) y la actitud favorable de los altos directivos
hacia la innovacién (Damanpour & Schneider, 2006) tam-
bién como un factor indispensable para obtener un buen
nivel de innovacion.

Teniendo en cuenta esos factores clave para la gestién de la
innovacién, Hidalgo (2011, pp. 108, 118) resalta otros 3 tipos de
elementos: los del negocio o mercado, los organizativos y los
factores externos, que condicionan los procesos de innovacién
asi:

e De negocio-mercado. Es importante aceptar el riesgo y tener
una orientacién al mercado haciendo énfasis en la satisfac-
cién de necesidades del cliente e involucrarlo en el proceso
de desarrollo del producto o servicio.

e Organizativos. Se hace necesario implantar procedimientos
de identificacién de oportunidades, estar abierto a la coope-
racién con otras organizaciones mediante la participacién
en redes, implantar procesos de planificacién y de control,
tener indicadores para medir la innovacién, aplicar técnicas
de gestién de la innovacién e integrar la innovacién a nivel
funcional.

e Factores externos. Estos pueden ser amplios, por lo general
estan asociados con el sector al que pertenece la empresa,
al contexto institucional que lo rodea o a las politicas eco-
némicas que le afectan; sin embargo, este autor resalta 2 de
mayor impacto: facilitar el acceso a la financiacién y a los
incentivos fiscales, y conseguir un entorno favorable para la
cooperacioén.

En conclusién, debe aclararse que en la realidad es dificil
encontrar algiin sector o empresa que siga al pie de la letra uno
delos modelos de gestién de la innovacién; lo mas significativo
es que cada organizacion genere su propia manera de gestio-
nar su innovacioén, la cual también podra variar dependiendo
del tipo de innovacién que se realice, el tamano de la empresa
o el propésito estratégico que se busque. Lo importante es
tratar de comprender y sistematizar ese proceso de innova-
cién para facilitar la labor del administrador o del gerente en
la busqueda de mejores resultados, considerando siempre al
proceso de innovacién como un elemento transversal a toda
la organizacién y que, por tanto, debera ser disefiado y ges-
tionado de forma especifica de acuerdo con las caracteristicas
y las particularidades de la empresa a través de un proceso
deliberado y sistémico.

Metodologia

Este proceso investigativo se desarrolldé con un enfoque
cualitativo-descriptivo que buscé especificar las caracteristi-
cas y el perfil de las actividades de gestiéon propias que una
empresa del sector grafico colombiano realiza con el fin de ser
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Tabla 1 - Modelos de gestion de la innovacion

Nombre del Autores Caracteristicas
modelo
Modelo guia para CIDEM (1999) El Centro de Innovacién y Desarrollo Empresarial es una institucién ligada al

gestionar la
innovacién

Modelo de solucién
a la innovacién

Modelo de gestién
de la innovacién
tecnolégica

Modelo integrado
de gestién de la
innovacién
tecnolégica

Modelo UNE 166000

Modelo de gestién
del proceso de
innovacién
empresarial

Metodologia
TEMAGUIDE

Hamel (2000)

Dodgson (2000)

Delgado y Diaz

(2002)

AENOR (2002)

Escorsa y Valls (2003)

COTEC, Fundacién
para la innovacién
tecnoldgica y Zahera
(2003)

gobierno catalén, el cual concibe la innovacién como proceso, y para ello
elaboré una guia de gestién de innovacién con las siguientes etapas: la
generacién de nuevos conceptos, el desarrollo de productos, la redefinicién de
procesos productivos y la redefinicién de procesos organizativos. Estas etapas
deben circunscribirse en el mercado como entorno y sobre la base de la gestion
del conocimiento y la tecnologia

Este autor presenta la innovacién como una capacidad y como un modelo de
innovacién radical, sobre la base de 2 ejes. El primero, a través de un conjunto
de capacidades de innovacién de la empresa, entre ellas las habilidades de las
personas, las tecnologias de la informacién, los indicadores para la mediciéon
de la innovacién y los procesos de gestion. El segundo es el proceso de
innovacion, el cual es concebido como una rueda de innovacién dindmica en la
que se debe imaginar, disefar, experimentar, analizar y superar. Todo lo
anterior sobre las bases del conocimiento, es decir, sobre 10 reglas de diseno
para la innovacién radical y el activismo

En este modelo se plantea un proceso para la gestién de la innovacién
tecnolégica que implica manejar y coordinar ciertas areas especificas dentro y
fuera de la empresa que incluyen el I+D, el desarrollo de nuevos productos, las
actividades de produccién y operaciones, la estrategia tecnolégica, la
colaboracién tecnolégica y el proceso de comercializacién de la innovacién

El modelo parte de la integracién de otros modelos, como el de gestiéon
estratégica, el de recursos humanos, el de proyectos y calidad, para asi generar
desarrollos en la innovacién de la organizacién

Esta asociacién espaiiola propone una serie conformada por 5 normas, dentro
de las cuales se destaca la norma UNE 166002, que establece las actividades
que una organizacién debe llevar a cabo para garantizar una adecuada gestién
de investigacién, desarrollo e innovacion (I+D+i), entre las que se encuentran:
realizar un diagndstico tecnolégico, identificar las herramientas utilizadas
para la I+D+i como vigilancia y previsién tecnolédgica, analisis interno y
externo; luego se deben identificar y analizar los problemas y oportunidades,
analizar y seleccionar las ideas de I+D+i, planificar, hacer seguimiento y
controlar la cartera de proyectos, la transferencia de tecnologia y producto, los
resultados del proceso de I+D+i, para posteriormente realizar la proteccién y la
explotacién de los resultados de las actividades de I+D+i.

Estos autores proponen que una gestion eficaz de la innovacion debe
realizarse a través de 6 funciones: inventariar (identificar tecnologias internas
esenciales en la actividad de la empresa), vigilar (buscar informacién sobre la
aparicién y la evolucién de nuevas tecnologias evaluando su posible impacto
en la empresa), evaluar (consiste en la evaluacién del nivel y potencial
tecnoldgico de la empresa), enriquecer (de acuerdo a la evaluacién se debe
mejorar el patrimonio tecnoldgico, ya sea a través de adquisicion o desarrollo
interno de nueva tecnologia), optimizar (buscar la mejor utilizacién de los
recursos tecnoldgicos) y proteger (consiste en proteger sus innovaciones a
través de la propiedad intelectual)

«La idea basica del modelo estriba en diferenciar los llamados procesos
nucleares, aquellos directamente involucrados en la innovacién tecnolégica y
cuyos resultados estan relacionados con la transformacién de oportunidades e
ideas en innovaciones que tengan un impacto en el mercado, y los procesos y
practicas facilitadores, que no son exclusivas de la gestién de la innovaciéon
tecnoldgica pero que son igualmente necesarias para que los procesos
nucleares puedan funcionar de manera efectiva» (Zahera, 2003, p. 16). Entre los
procesos principales o nucleares figuran el desarrollo de la estrategia tecnolégica,
el proceso de adquisicién de tecnologia, el proceso de desarrollo de productos
o servicios y la innovacién de procesos. Y en los procesos facilitadores estan la
organizacién de I+D tecnoldgico, los recursos humanos, la colaboracién
interna y externa, el aseguramiento de la calidad, la vigilancia tecnolégica y la
gestién de proyectos
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Tabla 1 - (Continuacién)

Nombre del
modelo

Autores

Caracteristicas

Modelo del sistema
de gestién de la
innovacién (SGI)

Modelo de Gestién
I+D

Lopez-Pérez,
Merino-Arends, &
Irizar-Etxeberria
(2005)

Robledo (2006)

Formula, de acuerdo con sus autores, un marco integral de los procesos
bésicos para la gestién de la innovacién. Este modelo incluye los siguientes
elementos: la gestion estratégica de la innovacién, la formacién y el
fortalecimiento de la cultura de innovacién, el refuerzo y uso efectivo de las
competencias tecnoldgicas (recursos, capacidades y herramientas), la
investigacién y desarrollo (I+D) y el desarrollo de nuevos productos, la
colaboracién para la innovacidn, la gestién de los procesos productivos y
organizacionales y, por dltimo, la explotacion de la innovacién.

«La puesta en practica de este modelo supone un despliegue up to bottom
(enfoque de arriba/abajo), pasando de una visién integral de la empresa como
una suma de competencias a un analisis micro de la innovacién. La asignacion
de un indicador dinamico por 4rea funcional/proceso y la subsiguiente
aplicacion de una metodologia de actuacién en un grupo de empresas piloto
constituyen la estrategia de operacionalizacién del modelo de innovacién
propuesto» (Lopez-Pérez et al., 2005, p. 51).

La gestion de la I+D y de la innovacién se basa en la comprension y el
cumplimiento de unos objetivos principales que estan relacionados con: el
entendimiento de la I+D y su papel en el contexto de los procesos de
innovacién,; la relacién de la I+D y la estrategia organizacional; los vinculos que
existen entre las formas organizativas de la empresa, la creatividad y la I+D, y
el valor de su contribucién a que esta Ultima sea efectiva y eficiente; el
analisis, el desarrollo y la aplicacién de metodologias de administracién de
portafolios y de gestién de proyectos de I+D; el reconocimiento y la evaluacién
de los principios metodolégicos y los criterios de formulacién, selecciéon y
ejecucién de proyectos exitosos de desarrollo de nuevos productos y procesos,
y el analisis, el desarrollo y la aplicacién de metodologias de evaluacién de la
I+D empresarial

Fuente: Elaboracién propia a partir Lopez-Pérez et al. (2005) y Cardenas (2009).

maés innovadores y mejorar su competitividad en el mercado,
a través de un estudio de caso.

En primera instancia se utilizaron fuentes secundarias con
el objetivo de brindar un soporte teérico a la tematica de la
innovacién como proceso y su gestion. Dentro de esas fuentes,
también se revisaron todos los informes desarrollados en el
sector grafico para identificar sus principales caracteristicas y
actividades desplegadas frente a la innovacién como proceso.

Posteriormente, se desarrolld un cuestionario para ser
aplicado a una empresa del sector, y luego se analizé la
informacién obtenida con base a los objetivos previamente
definidos, pretendiendo dar respuesta al problema plan-
teado. Para complementar la informacién recopilada en esta
encuesta fue necesario realizar una entrevista directa a la
persona encargada de los procesos de innovacién en la organi-
zacién y a su vez efectuar una fase de observacién mediante
3 visitas a la empresa seleccionada para determinar si real-
mente se estan llevando a cabo los diferentes procesos que se
compilaron tanto en la encuesta como en la entrevista.

Finalmente, el uso de la técnica de triangulacién entre
métodos? validé los datos y brindé confiabilidad al estudio,

2 La triangulacién tiene una relevancia especial cuando se
requiere la explicacién de un fenémeno complejo. Dentro de los
tipos de esta técnica se encuentra la triangulacién entre
métodos, que comprende el empleo de mas de un método en la
persecucién de un objetivo dado. Como comprobacién de validez,
la aproximacién entre métodos abarca la nocién de convergencia
entre medidas independientes del mismo objetivo (Cohen &
Manion, 2002).

permitiendo corroborar los resultados sobre las principales
caracteristicas del proceso innovador y su gestién en una
empresa particular de la industria en mencién.

A continuacién se detallan los instrumentos que se aplica-
ron en el estudio de caso:

e Encuesta. Este instrumento se disené a partir del propé-

sito de la investigacién, y como insumo de ella se tuvieron
en cuenta otros formularios de encuesta ya aplicados
para darle validez, como son: la encuesta de innova-
cién en las empresas 2010-2013, del Instituto Nacional
de Estadistica de Espana (INE, 2014); la encuesta de des-
arrollo e innovacién tecnolégica (EDIT), del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE, 2014a) y el
formulario de encuesta propuesto en el Manual de Bogota
(RICYT/OEA/CYTED, COLCIENCIAS/OCYT, 2001). De estas,
se tomaron las preguntas que dieran cuenta del proceso a
realizar dentro de la organizacién para llevar a cabo la inno-
vacién y su gestién. La encuesta contd con la estructura que
se representa en la figura 2.
Luego, para obtener una mayor confiabilidad en este
proceso, se realizé con la empresa un proceso de sensi-
bilizacién en donde se indicé cudl era el objetivo y los
conceptos utilizados. Posteriormente fue necesario aplicar
una prueba piloto, lo que llevé a ajustar algunas pre-
guntas para que fueran mas claras y que tuvieran un
lenguaje apropiado. Finalmente, se presenté a la empresa el
manual de diligenciamiento y el formulario ajustado, obte-
niendo asi respuestas similares a las de la prueba piloto
inicial.
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Informacion basica
de la empresa

Incidencias con
respecto a la
empresa en el
perido 2009-2014

Personal dedicado a
las actividades de
innovacion e
investigacion y
desarrollo (I+D)

Innovacidnes desarrolladas:

Actividades
realizadas para la
generacion de
innovaciones.

- Innovacién de productos (bienes o

servicios)
- Innovacién de procesos

- Innovacién organizacional

- Innovacién comercial

Fuentes de
informacion
utilizadas para el
desarrollo de la
innovacion.

Factores de

dificultan la
innovacion.

Figura 2 - Estructura de la encuesta aplicada.

Fuente: elaboracién propia (2014).

o Entrevista. Esta herramienta permitié indagar mas sobre los
procesos que se llevan a cabo para la generacién de la
innovacién, tratando asi de complementar la informacién
obtenida en la encuesta realizada. Posteriormente se llevé a
cabo una comparacién de la informacién recolectada para
su contrastacién, lo que dirigié la investigacién a un nuevo
paso, el trabajo de campo.

e Trabajo de campo. Se realizaron 3 visitas, en las cuales se
observé el proceso productivo y la aplicacién de un proyecto
nuevo para comprender cémo se lleva a cabo la innovacién
dentro de la compania, lograndose contrastar lo teérico con
lo hallado en la encuesta, en la entrevista y en la practica
organizacional.

Anailisis del estudio de caso: empresa del sector
grafico colombiano

Sector grdfico colombiano

De acuerdo con informacién suministrada en el primer
Informe de sostenibilidad del sector (Andigraf & PTP, 2012),
este es catalogado como de clase mundial por su potencial de
crecimiento e internacionalizacién?, que se justifica debido a
que es considerado «como termémetro del desempeno de la
economia, por los servicios que presta a terceros, constituyén-
dose en materia prima de otros sectores como los servicios

3 «En el afio 2012 las exportaciones fueron de US$263,8
millones (Andigraf & PTP, 2012) y tuvieron una disminucién
frente al 2013, ya que en este afo se exportd un total de US$
224.7 millones, siendo Venezuela el principal destino, con el 21%
del total exportado, seguido por Ecuador, con el 16%, y Pert, con
el 9%. Entre los mercados de exportacién con acuerdo o tratado
comercial se destacan las exportaciones al mercado de Chile. Los
principales departamentos origen de exportaciones en 2013
fueron: Bogota (50% del total), Valle del Cauca (19,5%), Antioquia
(12%), Cundinamarca (7,5%) y Bolivar (7,4%)» (PTP, 2014).

financieros, el comercio, los editores, la publicidad, la indus-
tria, entre otros» (Gaitan, Robayo, & Monak, 2014, p.43).

Asimismo, es considerado como un gran generador de
empleo en el pais, ya que en 2012 generé 57.900 empleos y en
2013 empled un poco mas de 61.000 personas, de acuerdo con
informacién suministrada por la Gran Encuesta Integrada de
Hogares. Y como dato adicional, también aporté para los mis-
mos anos el 3,7 y el 3,6%, respectivamente, del PIB industrial
del pais (DANE, 2014b).

En las ultimas décadas este sector ha recibido un empuje
especial, favorecido por el desarrollo de la tecnologia y las
comunicaciones, lo que ha permitido ampliar su espectro de
actividad hacia otros sectores y mercados con productos inno-
vadores (Malaver, 2002). De otra parte, el desarrollo tecnolégico
ha producido la variante de la actividad neta de la impresién
a la actividad de la comunicacién y, por ende, ha exigido des-
trezas y habilidades nuevas en la direccién de las empresas.

Por tanto, el dinamismo del entorno en el que estd inmersa
la comunicacién grafica, asi como la incorporacién de nue-
vas tecnologias dentro de sus procesos productivos, ponen de
manifiesto la necesidad de identificar los procesos de inno-
vacién que se llevan a cabo y desarrollar nuevas capacidades
dentro de las empresas que la componen, sustentadas en indi-
viduos aptos para responder a situaciones previstas mediante
la aplicacién de conocimientos, en lugar de realizar tareas
sistematicas o repetitivas que les permitan garantizar la sos-
tenibilidad de las empresas de este sector a través del tiempo,
con el fin de generar procesos de innovacién e incorporacién
estratégica de tecnologias.

La innovacién en la industria de comunicacion grdfica

Tomando como referencia el articulo «Gestién de la innova-
cién en el Sector Grafico Colombiano» (2014), se describe que
esta industria en los Gltimos 15 anos mostré un dinamismo
significativo en el entorno productivo del pais. Ha sido abor-
dado por la tecnologia, y sus directivos y administradores han
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sabido sortear con éxito los retos que les impusieron la digitali-
zacién de los procesos productivos, las exigencias del mercado
nacional y foraneo y la mayor integracién comercial del pais.
Para ello, el cambio y la adecuacién del modelo gerencial han
sido factores preponderantes para los resultados obtenidos.

Ese desarrollo tecnolégico conllevé un cambio significativo
del sector, en donde su énfasis era la impresién, y posterior-
mente pasoé a la actividad de la comunicacién, lo que acarred
un cambio de mentalidad por parte de sus directivos y admi-
nistradores en la comprensién del negocio, en su gestién y en
los retos que implicé implementar los nuevos procedimientos
industriales y, por ende, exigié destrezas y habilidades nuevas
en la direccién de las empresas.

Los directivos de las empresas encontraron en los fené-
menos tecnoldgicos un reto para replantear o «actualizar»
sus estrategias de gestién utilizadas tradicionalmente. Por ello
tuvieron que aceptar el cambio e implementarlo lo mds pronto
posible, transformando todos los criterios de gestién en todas
las areas de la empresa, pasando por las estructuras orga-
nizacionales, los modos de funcionamiento, los procesos de
produccién y las relaciones con el personal.

Los sistemas de informacién fueron los primeros que, para
estar al dia con lo que afecta al sector y al mercado, se
encontraron con la necesidad de hacer su implementacién,
utilizando parcialmente estrategias de innovacién, creativi-
dad, valor agregado, el justo a tiempo, calidad total, cadena
de valor, logistica, tecnologia, diferenciacién e Internet, entre
otros elementos. Los beneficios tecnoldgicos se notaron en la
reduccién del tiempo en la entrega del producto, una mayor
calidad y un bajo costo, altamente ecoldgico e innovador
(Gaitan et al., 2014, p.45).

Segun Andigraf y la PTP,

la innovacién en el sector ha sido un medio para buscar
y encontrar alternativas a problemas relacionados con el
diseno, el desarrollo y el uso de nuevas tecnologias y mate-
riales innovadores y ecolégicos. El avance en investigacién
se refleja en actualizaciones tecnolédgicas y en el mejora-
miento de los procesos (Andigraf & PTP, 2012, p.73).

Asimismo, en este mismo informe (Andigraf & PTP, 2012)
se resaltan las més recientes acciones realizadas para la pro-
mocién de la innovacién, como:

e En 1991* se cred el Centro de Desarrollo Tecnolégico para
la Competitividad de la Industria Grafica (CIGRAF), el cual
se ha convertido en un aliado importante para las empresas

4 En el afio 1991 se obtiene la personeria juridica de la
Fundacién Instituto para la Formacién y el Desarrollo
Tecnolégico de la Industria Grafica «IFTAG», creado por
empresarios del sector, que vieron la necesidad de brindar
capacitacién y apoyo a la industria grafica. Después de trabajar
durante varios anos y analizar las necesidades de la industria, en
el afio 2000 se decide convertirlo en el Centro de Desarrollo
Tecnolédgico para la Competitividad de la Industria de la
Comunicacién Grafica «CIGRAF», cuyo objetivo es incrementar la
productividad y la competitividad de la industria de la
comunicacién grafica colombiana, apoyando a las empresas en
innovacién, desarrollo tecnolégico, formacién, capacitacién e
investigacién (CIGRAF, 2015).

del sector promoviendo y redireccionando diferentes proce-
sos en el tema de innovacién e investigacién. Por ejemplo,
CIGRAF impulsa el programa Croma, que busca evaluar
y fomentar las competencias (conocimiento, habilidades
esenciales y desempeno) de los trabajadores con la coo-
peracién del SENA, quien brinda un programa para la
certificacién por competencias laborares, por medio del cual
una persona se certifica si demuestra «saber hacer» las fun-
ciones descritas en un estandar de competencia laboral.

o También se realizé un programa de formacién gerencial e
innovacién, gracias a la alianza entre Andigraf, CIGRAF, PTP
y recursos del SENA; en este se capacitaron 23 personas en
Bogota (16 empresas) y 17 personas en Medellin (13 empre-
sas).

e En 2012, por medio de un trabajo en el que participaron
CIGRAF, Andigraf, Coimpresores Bogota y el PTP, 12 empre-
sas del sector presentaron proyectos para la Convocatoria
577 de Colciencias, con el fin de consolidar las capacida-
des de gestién de la innovacién en las empresas. Entre las
empresas que participaron se encuentran: 180°, Aseditor
Ltda., Graficas Colorama S.A.S., Excelsior Impresores S.A.S.,
Graficas Mundial Ltda., Imprelit Ltda., Editorial Kimpres
Ltda.,Montes S.A. Editores, Opciones Graficas Editores Ltda.,
Poligrafikas Ltda., Servigrafics S.A.S. y Univerprint S.A.S.

e ElPTP realiz6 en 2012, junto con Colciencias, un ejercicio de
prospectiva y vigilancia tecnolégica que buscé establecer
las directrices estratégicas para fortalecer al sector frente al
desarrollo vertiginoso de las TIC. Con base en los resultados,
se cred un mapa de ruta tecnolédgica para la incorporacién
y difusién de las TIC en las empresas interesadas.

e Se resalta la labor de los proveedores nacionales e inter-
nacionales del sector, que realizan un ejercicio importante
de investigacién y desarrollo, al igual que los productores
nacionales de tintas, que estdn desarrollando productos
menos contaminantes y que disminuyen ademas los riesgos
para la salud de los trabajadores.

e En los ultimos anos se han desarrollado tecnologias y
productos sustitutos que disminuyen los residuos y los
impactos ambientales (como panos de limpieza y solven-
tes). Los proveedores internacionales son responsables de
la mayor parte de la investigacién y desarrollo de nueva
tecnologia para el sector.

Desafortunadamente no ha sido posible acceder a informes
mads recientes para hacer un seguimiento a otras acciones pro-
movidas y/o a la obtencién de resultados de las acciones que
ya se han emprendido por esta industria y sus instituciones
promotoras.

Tendencias y retos del sector grdfico colombiano

Los inmensos cambios tecnoldgicos, demograficos, socioam-
bientales y econémicos que se han vivenciado en los Gltimos
anos han llevado a que muchos de los productos graficos se
enfrenten a un proceso de sustitucién por otras maneras de
comunicacién utilizadas por las empresas y por las personas.
Estos factores, anadidos a los efectos de la crisis econémica
financiera mundial, traen importantes retos para la industria
de comunicaciones grafica, como se puede visualizar en la
tabla 2.
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Tabla 2 - Tendencias a nivel mundial para la industria de comunicacion grafica y sus efectos e implicaciones en Colombia

Tendencias

Descripcién

Efecto

Implicaciones para el sector

Print on demand

Offshoring

Digitalizacién de
contenido

Conciencia

ambiental

Diferenciacion
de productos

Los clientes ordenan
imprimir segln la
necesidad o la venta real de
sus productos

Traslado de actividades a
paises con estructura de
costos menores

Consumo de contenido en
medios digitales, en
especial libros de educacién
y profesionales

Demanda por productos
biodegradables y con bajo
consumo de recursos

Busqueda de diferenciacién
de productos a través de
empaques

o Demanda menor tiraje y tiempo
de entrega

o Conlleva la impresién digital
como alternativa econémica

¢ Traslada al impresor la
responsabilidad de planificar la
demanda y administrar los
inventarios

¢ Traslada a otros paises desde la
creacién de contenido hasta la
impresién

¢ Reduce la demanda de medios
impresos

¢ Disminuye los costos para
cambio de proveedor

e Minimiza materiales
optimizando empaques

o Fomenta el uso de materiales
reciclables

¢ Genera valor en empaques
trabajando conjuntamente entre
productor y clientes

¢ Obliga a los impresores a ofrecer
servicios de valor agregado

o Adquirir nuevas tecnologias de impresiéon
que permitan ser competitivo en tirajes bajos
y tiempos de entrega cortos

o Ubicar centros de produccién cerca de los
puertos

o Desarrollar capacidad para atender la
demanda de impresién de Estados Unidos y
América Latina

o Desarrollar servicios de
contenido/edicién/desarrollo de productos
para empresas americanas

o Anticipar los productos impresos que
perderan peso en la industria (p.€j.,
directorios telefénicos, mapas, libros
profesionales, entre otros)

o Desarrollar servicios relacionados con la
digitalizacién (p.ej., disefio, traduccién de
contenido, manejo de bibliotecas virtuales,
etc.)

o Anticipar las necesidades del cliente para
modificar productos

o Coordinar acciones al interior de la cadena
de valor para fomentar el uso de insumos
con menor impacto ambiental

o Innovar en la creacién de productos de alto
impacto visual para los clientes a través de
empaques innovadores

o Desarrollar nuevos servicios de valor
agregado para evitar la dependencia del

Servicios Los clientes demandan
adicionales a servicios adicionales al
impresién dejar de percibir la calidad

de la impresién como factor
diferenciador

precio como factor determinante de compra
¢ Desarrollar productos innovadores

¢ Buscar relaciones de largo plazo con los
clientes

Fuente: elaboracién propia a partir de Mckinsey (2009), Andigraf y PTP (2012) y Terni Costa (2012).

Por ello, para competir a nivel internacional, el sector
debera enfocarse en el fortalecimiento de los elementos clave
para su competitividad y enfrentar los retos que le plantea el
contexto nacional e internacional (Andigraf & PTP, 2012).

Conozcamos la empresa: generalidades

Inicialmente es necesario aclarar que, debido a la solicitud rea-
lizada por los directivos de la empresa, no se puede mencionar
el nombre de la misma ni el de sus directivos, ya que fueron
determinantes en permitir obtener la informacién necesaria
para la investigacién, pero siempre bajo la absoluta reserva y
confidencialidad.

Esta firma fue seleccionada por su perfil innovador dentro
del grupo de empresas pequenas y medianas del sector. Es
una empresa que nacié en Colombia hace ya méas de 30 anos,
la cual presenta una amplia oferta de productos y servicios
para los diferentes sectores del pais, pero sobre todo para
el de diversién, ofreciéndole diferentes materiales de promo-
cién de eventos y peliculas cinematograficas. Esta compania
es una sociedad limitada y de tipo familiar que actualmente
se encuentra en un proceso de reestructuracién. Su actividad

principal es ofrecer todo lo que esté relacionado con servicios
de impresién.

Resultados encontrados

Inicialmente se obtuvieron algunos resultados a través de la
encuesta aplicada, tal como se puede visualizar en la tabla 3.
La informacién recolectada a través de este instrumento esta
relacionada con la concepcién y los objetivos de la innova-
cién, actividades en general de I+D, los resultados o productos
obtenidos en los diferentes tipos de innovacién, convirtién-
dose en aspectos superficiales en la medida que no se permite
ir mas a fondo y conocer en efecto cémo se lleva a cabo real-
mente el proceso dentro de la empresa estudiada para generar
innovacién.

En consecuencia, fue necesario acudir a la aplicacién de
otro instrumento que nos permitiera complementar la infor-
macién: una entrevista directa a la persona encargada de los
procesos de innovacién en la organizacién. Los resultados se
presentan en la tabla 4.

Realizando la comparacién entre los resultados obteni-
dos por estos 2 métodos, se puede resaltar concepcién de
innovacién de la empresa, como un proceso de transforma-
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Tabla 3 - Resultados de la encuesta de innovacién aplicada a la empresa para el andlisis de caso

Variable

Resumen de los resultados de la encuesta

Personal dedicado a
laI+D

Actividades para la
innovacién

Objetivos para la
innovacién

Innovacién de
productos (bienes
y servicios)

Innovacién de

Cuenta en su mayoria (50%) con personal bachiller y de estudios técnicos. En cuanto personal profesional, posee
de 1 a 3, pero ninguin doctor universitario
Realizan I+D interna y formacién de su personal en actividades para la innovacién centrada en procesos

o Gama mds amplia de bienes o servicios

o Sustitucién de producto o procesos anticuados

o Penetracion en nuevos mercados

o Mayor calidad en productos

o Menores costos laborales

o En el desarrollo de innovacién de este tipo, inicamente la desarrolla la empresa, dejando de lado posibles
alianzas o cooperaciones con otras instituciones

o Las innovaciones de producto y servicio desarrolladas generaron un mayor impacto econémico en las ventas
durante el ano 2013

o En este item, la empresa introdujo métodos de fabricacién o produccién de bienes o servicios nuevos o
mejorados de manera significativa, y desarroll6 sistemas logisticos y mejor6 los métodos de entrega o

o Introdujeron nuevas practicas empresariales en la organizacién del trabajo o de los procedimientos de la
empresa, nuevos métodos de organizacién de los lugares de trabajo con el objetivo de un mejor reparto de

responsabilidades y toma de decisiones, y nuevos métodos de gestién de las relaciones externas con otras

o Las anteriores innovaciones trajeron como efectos la reduccién del tiempo de respuesta a las necesidades de
un cliente o proveedor, la mejora en la habilidad para desarrollar nuevos productos o procesos, la mayor calidad

o Han introducido nuevos métodos para la distribucién y la entrega del producto al cliente, mejoras en el

procesos
distribucién
Innovacién
organizacional
empresas o instituciones publicas
de sus bienes o servicios
Innovacién
comercial manejo logistico a nivel nacional o internacional

o Lo anterior los ha llevado a un incremento o una mejora en la participacién de mercado, a partir de la
introduccién de productos en nuevos mercados geograficos

Factores que
dificultan las
actividades de
innovacién

innovacién

o Factores de conocimiento. Tienen una alta relevancia las dificultades para encontrar socios de cooperacién para la

o Factores de costo. Encuentran grandes obstaculos por la falta de fondos en la empresa o grupo de empresas y la
falta de financiacién de fuentes exteriores a la empresa

o Factores de mercado. Aqui la empresa resalta la incertidumbre respecto a la demanda de bienes y servicios
innovadores, un factor con una relevancia importante.
« No encuentran motivos para no innovar, ya que lo consideran importante para la empresa y en general para la

demanda

Fuente: Elaboracién propia (2015), teniendo como base el trabajo de campo realizado en la empresa del sector.

cién y adaptacién al cambio del mercado y de su entorno en
general, con un propdsito general: mejorar el desempeno ¥y,
sobre todo, generar una mayor rentabilidad para la compania.
Adicionalmente, como se refleja tanto en la encuesta como
en la entrevista, su enfoque de innovacién es operacional,
entendida como un salto cualitativo que lleva a la empresa
a un nivel completamente nuevo (nuevos mercados, mejores
productos, mayores resultados en comparacién con la com-
petencia), permitiendo que se oriente en generar cambios
adicionales y refinamientos de la innovacién, con el fin de
mantenerse delante de sus competidores que hacen parte del
sector (Hammer, 2004).

Asi mismo, se comprendieron en gran parte las innova-
ciones realizadas, puesto que las describieron y fueron mas
especificas que en lo expuesto dentro de la encuesta, resal-
tando asi una innovacién més de tipo incremental que radical,
lo cual también puede estar dado porque la innovacién como
proceso es cerrada e interna, es decir, se realiza dentro de
la organizacién Unicamente, ya que se tienen algunas difi-
cultades en asociarse con otras empresas o entes externos
para mejorar sus resultados de innovacién, puesto que esto
les genera demasiada incertidumbre y riesgo.

En cuanto a las fuentes de informacién que utilizan para
desarrollar innovaciones, la mayoria provienen del mercado,

es decir, de lo que los clientes quieren y de lo que la compe-
tencia hace, con el fin de generar un elemento diferenciador.
Posteriormente se tienen en cuenta otras fuentes, como la
asistencia a conferencias, seminarios o ferias comerciales, que
reflejan el desarrollo de los productos graficos sobre todo a
nivel internacional, y cémo estos pueden ser adaptados en
Colombia. Finalmente, se apoya el argumento de innovacién
con un enfoque cerrado, debido a que se dejan de lado fuen-
tes relacionadas con los centros tecnolégicos, organismos de
investigacién o universidades.

Sin embargo, es necesario aclarar que, a pesar de gran inte-
rés mostrado en esta compaiiia por la innovacién y los buenos
resultados obtenidos, se refleja la informalidad de estos pro-
cesos, puesto que no hay un area especifica de la empresa
destinada exclusivamente a la investigacién y desarrollo (I+D)
y no hay una inversién exclusiva para este item, no hay una
estrategia explicita enfocada a la innovacién, ni planes de
accién formalizados para innovar. Todo se va realizando sobre
la marcha, es decir, que se va aprendiendo e innovando en la
medida que se va haciendo y que los clientes o el mercado exi-
gen nuevos productos con caracteristicas especificas que les
generen valor.

Pero lo interesante es que se estdn intentando generar pro-
cesos innovativos asociados a su rutina diaria, asociados con
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Tabla 4 - Resultados de la entrevista realizada al gerente de la empresa para el analisis de caso

Variable

Respuesta del gerente encuestado

Concepcién de
innovacién

Sector grafico vs
la innovacién

Resultados que
conlleva la

«La innovacién es el futuro. Si no innovamos estamos destinados a desaparecer. Tenemos que hacer las
cosas diferentes, todos los productos han sido creados por nosotros mismos, estamos en cambio
permanente, disefiar y encontrar nuevas necesidades, lograr sacar cosas diferentes, hay que adaptarse a
los nuevos tiempos. Es el proceso de coémo ganamos mas con lo mismo, o con lo que no habia»
«Colombia no es fuerte en desarrollo tecnoldgico, las metodologias nuestras son importadas y estan
obsoletas, solo algunas empresas compran la tltima tecnologia: las que tienen capital; la mayoria de
empresas no han invertido, tenemos dificultad en nuestra industria»

«Es necesario adaptarse con una velocidad adecuada, invirtiendo y proyectandose en una forma positiva»
«Mejora el desemperio y por ende la rentabilidad de la empresa»

«Lo mds importante es que estos procesos innovadores se reflejen en un producto o en la forma de

«Se toma la idea del trabajador, se refuerza con acompanamiento y se busca la viabilidad del proyecto. Es

«El proceso de innovacién es parte de la cultura empresarial, por ello generamos una cultura de

«Generar un ambiente propicio donde la innovacién pasa hacer parte del ejercicio diario de los

«Tratamos de entender el mercado, trabajamos junto con la competencia y se realiza capacitacién a los

innovacién entregar el producto»
Proceso de
innovacién en la fundamental en esta metodologia el proceso de innovacién»
empresa
innovacién como parte del ADN empresarial»
empleados»
empleados»
Innovaciones o Publicomerciales con luces y movimiento
desarrolladas o Stands dindmicos y novedosos

¢ En la forma de distribucién de los productos terminados, haciendo alianzas estratégicas con las
empresas, las cuales se encuentran disponibles dentro del mismo edificio en el que se encuentra la

empresa.

¢ En la contratacién y participacién de los empleados en los diferentes proyectos comerciales
o Elaboracién de herramientas con insumos de maquinarias antiguas
¢ En la busqueda de energia e iluminacién a través de otras fuentes, como los motores hechos con

imanes, para la reduccién de costos

«Las dos. Intentamos mejorar y diferenciarnos, pero a la vez llegamos a modelos que solo nosotros
estamos implementando. “Lo que usted no hace, la competencia lo hara por usted”, esto exige que
permanentemente estemos buscando servicios, productos, mercados de manera mas innovativa y

¢Es una empresa
innovadora
seguidora o
pionera? diferenciadora»
Tendencias
innovadoras
a la forma digital»

«En nuestro sector, la forma como acceden las personas a la informacién ha cambiado en gran manera
los medios de comunicacién; como las editoras estan ante cambios constantes, se ha cambiado del papel

«Potencializar nuestro gremio todo bajo unas mismas condiciones. La tecnologia estd marcando el
camino, pero también el especializarse»

Fuente: elaboracién propia (2015), teniendo como base el trabajo de campo realizado en la empresa del sector.

sus objetivos corporativos. Sin embargo, estos ain son poco
explicitos, se encuentran en la mente del gerente. Esto con-
lleva un fuerte liderazgo enfocado hacia la innovacién por
parte del gerente de la compania, ya que es él quien incen-
tiva al personal a generar nuevas ideas para implementacién
de nuevos procesos productivos o la generacién de nuevos
productos; igualmente, incide en la elaboracién de nuevas
herramientas de trabajo a partir de la utilizacién de otras
maquinas obsoletas. Pero a pesar de su liderazgo incipiente,
este es muy importante para el desarrollo de una cultura inno-
vadora, transversal a todas las areas de la compania, como
propone la teoria de liderazgo transaccional y transformacio-
nal del CEO (Jung et al., 2003; Damanpour & Schneider, 2006).

La principal fortaleza de la organizacién estudiada es su
capital humano como fuente principal en el desarrollo de acti-
vidades de innovacién, tal como mencionan West (2002) y
Anderson et al. (2004), lo que ha generado una confianza en
el personal, permitiendo que sus empleados sean escucha-
dos y brinden ideas y sugerencias sobre las diversas tareas
que se realizan dentro de la organizacién, ya que tienen muy
claro que lo mejor es desarrollar e introducir nuevas y mejores
formas de hacer las cosas.

Lo anterior se puede dar porque el gerente tiene unas
caracteristicas sobresalientes de creatividad, puesto que tiene
una alta curiosidad por encontrar nuevas formas de hacer las
cosas, no solo en el &mbito productivo de la compania, sino
también a nivel administrativo y comercial, pero sobre todo
en su vida cotidiana. Es un explorador y estd muy bien infor-
mado sobre el sector y especialmente sobre el mercado, y de
lo que quieren sus clientes.

Ademads, ha generado todo un sistema de manejo de
sus recursos humanos, brindandoles una alta autonomia y
flexibilidad; por ejemplo, cada empleado (sobre todo los perte-
necientes al drea productiva) tiene su propio horario, y a cada
quien se le asigna el liderazgo o responsabilidad de cada uno
de los proyectos o negocios que deban ser realizados. Esto da
muestra del gran compromiso que se ha generado en cada
uno de ellos frente a la empresa, ya que, de acuerdo con lo
manifestado por el gerente, este proceso ha traido muy buenos
resultados.

Este enfoque en los recursos humanos puede funcionar
debido a la forma en la cual se remunera a esos emplea-
dos, puesto que mas que un contrato a término fijo con unas
funciones especificas y salario mensual fijo, a estas personas
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se les hace participes de un porcentaje de ganancia de cada
uno de los negocios que se realicen y que les sean asignados,
o que hayan sido conseguidos por ellos mismos. Se empie-
zan a observar los principales componentes de un entorno
de trabajo mas amplio que influyen en la creatividad de los
empleados, como son la motivacién organizacional para inno-
var, los recursos (incluyendo las finanzas, la disponibilidad de
tiempo y los recursos de personal) y las practicas de gestion,
como las que permiten un trabajo desafiante y una supervi-
sién estimulante, de acuerdo con Amabile, Barsade, Mueller y
Staw (2005).

Finalmente, se pueden definir una serie de actitudes que
pueden ayudar a esta empresa del sector grafico colombiano
a obtener determinado éxito en la gestién de la innovacién:

o Tratar de integrar la innovacién a nivel corporativo, involu-
crando a todas las areas funcionales de la organizacién.

e Establecer buenos canales de comunicacién internos y
externos.

¢ Implantar procesos de planificacién y control de proyectos.

¢ Implantar procedimientos de control de calidad y de eficien-
cia en el desarrollo de tareas.

o Tener una fuerte orientacién al mercado involucrando al
consumidor en el proceso de desarrollo del producto.

e Proporcionar un buen servicio de atencién al cliente.

o Desarrollar un estilo de direccién basado en el liderazgo, la
motivacién y el compromiso con el desarrollo del capital
humano de la organizacién.

Conclusiones

Inicialmente se debe aclarar que los resultados obtenidos a
través de esta investigacién son de caracter exploratorio y,
por tanto, no son concluyentes. Lo anterior es debido a que
no fue facil acceder a otras empresas del sector grafico para
ampliar la muestra y asi obtener conclusiones mucho maés
contundentes y generales a toda la industria. Sin embargo,
las conclusiones que a continuacién se mencionan estan
suministradas por un andlisis de fuentes de informacién
secundarias académicas y del sector, y de la informacién
primaria obtenida a través de la aplicaciéon del proceso de
triangulacién en el andlisis del caso particular.

e Ha habido una escasez muy notable de investigacién que
explora los procesos inherentes a la creatividad y la innova-
cién en comparacién con la gran cantidad de estudios que
evalian la multitud de los llamados factores antecedentes
a la innovacién (Anderson et al., 2014).

e La innovacién es un proceso orientado a la resolucién de
problemas que tiene su ocurrencia primaria en el mercado,
que es interactivo (implica relaciones formales e informales
entre diferentes agentes), de aprendizaje diversificado y que
implica el intercambio de conocimiento tacito y explicito.

e La competitividad de las empresas en un mundo globa-
lizado, estd poniendo de manifiesto la necesidad de que
nuestras organizaciones reconozcan el valor estratégico de
la innovacién e incorporen técnicas y herramientas para su
gestién (Hidalgo, 2011). Existen ahora una serie de factores
externos que obligan a las organizaciones a gestionar sus

procesos de una forma diferente, de una forma mucho mas
abierta, lo que se confirmé a través de lo manifestado por el
gerente.

e Por lo general, las empresas innovadoras resultan ser aque-
llas en las cuales la fuente de innovacién es interna y
proviene de los directivos del establecimiento.

e Sin embargo, el factor innovador se ha convertido en una
forma de sobrevivencia para las empresas del sector, y en
especial para el caso particular, quienes debieron transfor-
mar su modelo de gestién y asi entrar en un proceso de
recuperacion y sostenibilidad en el tiempo.

e Obtener éxito en la gestién de la innovacién implica gene-
rar una cultura relacionada con la innovacién que permita
a las empresas identificar los factores clave que caracteri-
zan dicho proceso y que pueden clasificarse en internos y
externos a la propia empresa.

¢ Dentro de la empresa analizada el proceso de innovacién
es de cardcter informal y no sistematico, ya que busca el
aprovechamiento de oportunidades del negocio y, por lo
general, proviene de la exigencia y de las necesidades de los
clientes, o de la reaccién a circunstancias inducidas por la
competencia, aunque a través de sus diferentes acciones se
estd moldeando una cultura enfocada hacia la creatividad,
el emprendimiento, el empowerment y la innovacién.

e La relacién directa entre inputs y outputs no es automa-
tica, ya que en los procesos se ponen en juego capacidades
acumuladas y aprendizajes que inciden en grado signi-
ficativo en los resultados (desempenos alcanzados). Esto
resulta favorable a los planteamientos evolutivos, incluso
cuando se usa informacién proveniente de instrumentos
como las encuestas de innovacién que, por su natura-
leza, resultan bastante limitadas para captar fenémenos
tan complejos como los asociados a las capacidades de
absorcién.

e Los resultados muestran, por el contrario, que la asociacién
entre las capacidades para la absorcién de ese conoci-
miento, expresadas en las précticas de incorporacién de las
tecnologias exdgenas a las empresas el desempeiio alcan-
zado en su adquisicién, es positiva.

o Frente al sector en general, para competir a nivel internacio-
nal deberd enfocarse en el fortalecimiento de los elementos
clave para su competitividad y enfrentar los retos que le
plantea el contexto nacional e internacional. La innovacién
en el sector ha sido un medio para buscar y encontrar alter-
nativas a problemas relacionados con el disenio, el desarrollo
y el uso de nuevas tecnologias y materiales innovadores y
ecolégicos.

e Se prevé que las tendencias de la industria de la comu-
nicacién gréfica seguiran en la esfera digital y de las TIC.
En el sector se perciben fuertes dindmicas en la investiga-
cién e innovacién de temas como hipermedia, contenidos
digitales, plataformas y soportes electrénicos y virtuales.
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