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Nota Editorial

Gestion Empresarial

Garzon Castrillon Manuel Alfonso
Fundacion para la Investigacion y el Desarrollo Educativo Empresarial FIDEE

Esta edicion 125 de la revista Id@s Contyteg estd orientada a abordar desde diferentes dngulos la
Gestién empresarial, la gestion empresarial hace referencia a las medidas y estrategias llevadas a cabo
con la finalidad de que la empresa sea viable econdmicamente. La misma tiene en cuenta infinidad de
factores, desde lo financiero, pasando por lo productivo hasta lo logistico. La gestién empresarial en-
globa a las distintas competencias que se deben tener para cubrir distintos aspectos de una determinada
actividad econdmica en el contexto de una economia de mercado.

De esta manera la gestion empresarial se enfoca a una estrategia de desarrollo que posibilite un cre-
cimiento en funcién de los resultados obtenidos. Implica considerar detenidamente los distintos pasos
que se deberan llevar a cabo desde el inicio de una entidad de estas caracteristicas de forma tal que la
exposicion sea la minima posible, haciendo que existan distintas etapas de desarrollo en funcién de la
insercién que se logre en el mercado. Por tanto, la gestién empresarial compete a numerosos factores,
lo més importante en este sentido es la experiencia que se desarrolla, como asimismo los vinculos que
se pueden generar.

Si consideramos que la competitividad de las organizaciones y de las regiones depende fundamental-
mente de la calidad de las personas que las administran. La clave de la calidad de los administradores
radica no solamente en sus capacidades innatas, sino también en el conocimiento y aplicacion de las
técnicas modernas de gestion, las cuales profundizan en cada una de sus areas, en la gestion empresa-
rial.

En el primer articulo titulado “El intra-emprendimiento como fuente de innovacién empresarial”,
Adriana Patricia Leuro Carvajal en su articulo propone reflexiones, sobre el aporte de ideas que ha-
cen las personas que trabajan al interior de las empresas aplicando su creatividad como un proceso
intrinseco de generacién permanente de ideas que se llevan a la realidad en las organizaciones, en las
estructuras empresariales, en los 6rganos de gobierno y en la forma de liderazgo que se aplica en ellas,
a fin de promover la innovacion desde el emprendimiento corporativo. Toma como base conceptos de
administracién, management, emprendimiento, intra-emprendimiento, liderazgo, innovacién, tecno-
logia, gestion, y control. En el andlisis, se han considerado libros, revistas y publicaciones cientificas
de autores como: Bitrdn, Boyett, Carballo y Garzon, entre otros. El texto examina la relacién entre
las empresas, las personas, el intra-emprendimiento, la tecnologia y la innovacidn; invita a revisar el
impacto de conceptos como globalizacién e industria al interior de las organizaciones; analiza la inno-
vacién desde conceptos como: modelo de negocio, productos, servicios, las nuevas formas de liderar
a las personas y sus efectos en la salud de las personas; menciona algunos ejemplos empresariales que
podrian ser tomados como referencia de buena practica a la hora de querer aplicar los conceptos aqui
mencionados y termina con unas conclusiones sobre el asunto.

El segundo articulo “Gestiéon de la innovacién: como alternativa sustentable para las empresas de
servicio”, elaborado por Judith Alejandra Veldzquez Castro y Elva Esther Vargas Martinez, tiene como
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objetivo brindar informacién sobre la importancia de la gestién de la innovacién, como estrategia para
contribuir a la sustentabilidad de las empresas del sector servicios. Se inicia con una revisién de la
literatura sobre el concepto de innovacion, hasta llegar al anélisis de la gestién de la innovacién como
alternativa de modelo de negocio para las empresas prestadoras de servicios, ya que provee apoyo a la
planificacion de la empresa y facilita los procesos de innovacién. Por ltimo, se aborda la importancia
de la eco-innovacion como estrategia para la sustentabilidad en este tipo de empresas.

El tercer articulo de esta edicién lleva por titulo “Empoderamiento de los grupos de interés: Un reto
para la gestion organizacional”, en el cual Dora Alba Ariza Aguilera propone que el empoderamien-
to permite que los stakeholders trabajen con autonomia (Kanter, 1993) y se hagan responsables de
los resultados (Bowen & Lawler, 1995). Este esfuerzo en los proyectos, ayuda a la organizacién al
cumplimiento de su estrategia (Shenhar et al., 2001). Este estudio busca establecer la relacién entre
los aspectos culturales de la formalidad, el trabajo en equipo y la confianza como variables depen-
dientes y las practicas de gestién que empoderan a los stakeholders en los proyectos, como variable
independiente.

Nos informa que aplicé un instrumento de medicidn a una muestra de 40 empresas colombianas, per-
tenecientes a diversos sectores de la industria. Se evidenci6 que la formalidad y el trabajo en equipo,
son las que se relacionan de forma mas significativa con las practicas de gestiéon de empoderamiento,
que utilizan las empresas. Por tanto, la utilidad del presente estudio, es la de proveer a las organiza-
ciones, con el soporte empirico para implementar la formalidad y el trabajo en equipo, de modo que
sus précticas de empoderamiento, sean més efectivas.

El cuarto articulo titulado “Estrategia de adaptacion ante la incertidumbre en una gran empresa me-
diante la creacién de un Centro de Servicios Compartidos”, Francisco Jaime Arroyo Rodriguez y
Angel Wilhelm Vésquez Garcia presentan una reflexién acerca de las grandes empresas al adoptar
una estrategia de divisién de actividades no clave con la creacion interna de un Centro de Servicios
Compartidos como parte del cambio organizacional que contempla un modelo neoliberal y adelgaza-
miento de estructuras. Se plantea el funcionamiento de este tipo de modelos como una transformacién
estructural y cultural para trabajar. Se expone un marco tedrico en relacién a la estrategia de adap-
tacién e incertidumbre que pueden surgir en una empresa de acuerdo a las caracteristicas que posea
al momento de concebir un centro de servicios compartidos. Se presentan los resultados de investi-
gacidn a partir de un estudio de caso en una empresa trasnacional de alimentos, con el propdsito de
comprender como las grandes empresas en un contexto latinoamericano sortean una serie de factores
para implementar un centro de esta naturaleza como medida estratégica que legitima el poder, abarata
los costos mediante condiciones precarias e inciertas para los trabajadores.

El dltimo articulo titulado “Innovative capabilities - antecedents and consequences: A review and a
conceptual framework”, en espafiol Capacidades innovadoras - antecedentes y consecuencias: Una
revisiéon y un marco conceptual”, en el cual Karol Miguel Rumie revisa el estado de la investigacion
académica en la capacidad de innovacién. Basado en una revisién sistemadtica de la literatura de la
publicacién académica reciente en la tltima década, la sintesis de un marco conceptual de las capa-
cidades innovadoras, sus conductores y los resultados. El marco propuesto reine los conocimientos
de una variedad de capacidades de investigacién innovadores en un modelo de tres etapas, a partir
de una historia y de continuar con las capacidades y de sus resultados. Clasificamos las capacida-
des innovadoras en dos grupos distintivos, exploratorios y capacidades innovadoras de explotacion.
Capacidades innovadoras de exploracién son intensivos en conocimiento y de la innovacién radical,
mientras que las capacidades organizativas de explotacidn son las capacidades incrementales e innova-
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doras, con radical-e innovaciones incrementales como sus resultados, respectivamente, con base en el
marco conceptual, algunos sugieren lineas de investigacion futuras en las capacidades de investigacion
innovadores.
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El intra-emprendimiento como fuente de
innovacion empresarial

Leuro Carvajal Adriana Patricia
Universidad EAN

Resumen

El articulo propone reflexiones, sobre el aporte de ideas que hacen las personas que trabajan al
interior de las empresas aplicando su creatividad como un proceso intrinseco de generacién per-
manente de ideas que se llevan a la realidad en las organizaciones, en las estructuras empresariales,
en los 6rganos de gobierno y en la forma de liderazgo que se aplica en ellas, a fin de promover la
innovacién desde el emprendimiento corporativo. Toma como base conceptos de administracion,
management, emprendimiento, intra-emprendimiento, liderazgo, innovacion, tecnologia, gestion,
y control. En el andlisis, se han considerado libros, revistas y publicaciones cientificas de auto-
res como: Bitrdn, Boyett, Carballo y Garzén, entre otros. El texto examina la relacién entre las
empresas, las personas, el intra-emprendimiento, la tecnologia y la innovacion; invita a revisar el
impacto de conceptos como globalizacién e industria al interior de las organizaciones; analiza la
innovacion desde conceptos como: modelo de negocio, productos, servicios, las nuevas formas de
liderar a las personas y sus efectos en la salud de las personas; menciona algunos ejemplos em-
presariales que podrian ser tomados como referencia de buena practica a la hora de querer aplicar
los conceptos aqui mencionados y termina con unas conclusiones sobre el asunto.

Palabras clave: Intra-empredimiento, Emprendimiento Corporativo, Liderazgo, Innovacion, Em-
presa.

Abstract

The essay reflects on the contribution of ideas that people working within companies to apply their
creativity as an intrinsic process of continuous generation of ideas that take the reality in organiza-
tions, business structures, in governing bodies and in the form of leadership that applies to them, in
order to promote innovation from the corporate enterprise. It is taken as basis of management con-
cepts, management, entrepreneurship, intra-entrepreneurship, leadership, innovation, technology,
management, and control. In the analysis, we considered books, magazines and scientific publi-
cations of authors like: Bitran, Boyett, Carballo and Garzén, among others. The text examines the
relationship between businesses, individuals, intra-entrepreneurship, technology and innovation;
invited to review the impact of concepts such as globalization and industry within organizations;
discusses innovation from concepts such as business model, products, services, new ways of lea-
ding people and its effects on the health of people; mentions some business examples that could
be taken as reference of good practice when trying to apply the concepts mentioned here and ends
with some conclusions on the matter.

Keywords: Intra-Entrepreneurship, Corporate Entrepreneurship, Leadership, Innovation, Busi-
ness.
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Introduccion

Hoy por hoy, las personas, empresas, compaiifas, organizaciones e instituciones tanto ptiblicas como
privadas se ven sumergidas en contextos de permanente cambio, que ha sido mayor en los tltimos 50
afios. Esta situacién ha exigido adecuar recursos y gestionar talentos con creatividad, acelerando el
crecimiento de las empresas y dando origen a nuevas formas de hacer negocios. La postguerra, la uti-
lizacién del petréleo y sus derivados, la carrera armamentista, el avance de la tecnologia, la velocidad
de las comunicaciones y las necesidades de crecimiento de los paises, entre otros, demandan ajustar
las estructuras y culturas empresariales, a fin de proponer adaptacién oportuna al ritmo cambiante
que ha establecido la globalizacién, cuya aplicacién en el micro entorno requiere identificar contextos
globales en los que se mueven las empresas a fin de lograr sus objetivos.

Asfi las cosas, entre los afios 1.960 y 2.015, los ciudadanos del mundo han aumentado en aproxi-
madamente 4.300 millones de personas, al pasar de 3.000 a 7.300 (Asdf, 2014), lo cual posibilita
generar fuentes de trabajo a partir de los mismos individuos, promoviendo la participacién de las
ideas al interior de las organizaciones a fin de propender por la generacion de procesos de identidad
con las mismas. En tal sentido, las organizaciones contienen unas caracteristicas individuales, unas
caracterfisticas organizacionales, la creacién de un contexto organizacional intraemprendedor y de in-
novacién para conformar un modelo intraemprendedor (Garzén, 2005). En este contexto “la empresa
crea valor cuando hace algo por los inversores que éstos no pueden hacer por si mismos.” (Mascarefas,
p. 108).

En tal medida, se hace necesario que los empresarios apoyen la investigacion y desarrollo exigiendo
resultados pertinentes que se adapten al tiempo de respuesta de los mercados, a fin de permitir que
la innovacién oportuna y conveniente, se pueda aplicar a la industria y al contexto al cual pertenez-
ca la organizacidn, ya que si una organizacién se demora en tomar decisiones “para cuando se ha
investigado a fondo una oportunidad, puede que ya no exista” (Bhide, et al., 1999, p.64).

Por lo anterior, el articulo estd organizado de la siguiente manera, conceptualiza conceptos como:
intra-emprendimiento, emprendimiento corporativo e innovacion; evidencia asuntos tedrico —practi-
cos; cuestiona acerca de, qué deben hacer las empresas para que al aplicar intra-emprendimiento se
genere innovacion empresarial; presenta algunos ejemplos empresariales exitosos y por dltimo propo-
ne unas conclusiones de los temas aqui expuestos.

2. Intra-emprendimiento, emprendimiento corporativo e innovacion

En los tltimos 55 afios, los ciudadanos del mundo han pasado de ser 3.000 a 7.300 personas aproxi-
madamente (Asdf, 2014), ante este crecimiento en la poblacion se ha creado la necesidad de generar
fuentes de trabajo a partir de los mismos individuos y hacer més eficientes a los que trabajan en las
organizaciones, con el objeto de aprovechar su talento y suscitar la participaciéon de los empleados
en la generacion de ideas que promuevan procesos de innovacion al interior de las mismas, a fin de
proyectar mejores resultados; lo cual podria servir para que los individuos y sus planes de vida se
identifiquen con los de las empresas.

Segtn investigaciones realizadas por Galvez, (2011) en el sector turistico de Colombia “.. . los resulta-
dos muestran que las practicas asociadas al intra-emprendimiento ejercen influencia positiva sobre la
innovacion de las MIPYME, y en especial, sobre la de sus procesos productivos y su gestién”. Estudios
realizados a directivos de pequefias y medianas empresas — Pymes en Bogotd Colombia manifiestan
que:
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... se puede inferir que el directivo de mayor rango es el que lidera el proceso de innovacidén, como un
top intrapreneur; que impulsa innovacion intraemprededora clasificada gradual, como una necesidad
para mejorar la competitividad de la empresa. Se requiere para lo anterior de la puesta en marcha de
una cultura organizacional intraemprendedora que busque generar autonomia individual, con una es-
tructura flexible caracteristica de las Pymes, un gran apoyo con capital de riesgo. También es necesario
el incentivo del desempeiio premio y una gran tolerancia al riesgo.(Garzén, 2005, p.31).

En consecuencia, los duefios y funcionarios de las empresas crean ideas que tomadas de manera cor-
porativa pueden lograr sinergias para encontrar beneficios mutuos, lo cual permite proyectar la nocién
de intra-emprendimiento, como forma de iniciativa empresarial, y examina cémo los intraemprende-
dores y corporaciones pueden trabajar juntos para el beneficio mutuo, Pinchot (1985) al anotar que
“Advances the notion of intrapreneuring, an in-house form of entrepreneurship, and examines how
intrapreneurs and corporations can work together for mutual benefit” En tal sentido, otros investiga-
dores comentan que:

El emprendimiento corporativo no sélo se limita a los emprendimientos internos o al capital de riesgo
corporativo; también incluye la renovacion organizacional y el intrapreneurship, inculcando una pers-
pectiva empresarial en los empleados, particularmente aquel comportamiento alineado con la rapidez
y flexibilidad en las acciones (Kantis y Drucaroff, 2009).

Igualmente, Kantis y Drucaroff (2009) determinan que “emprendimiento corporativo es una inversion
estratégica, donde el alineamiento con el negocio central y las competencias centrales de la empresa
parecieran ser un elemento critico para el desarrollo de emprendimientos exitosos, ya sea dentro o
fuera de la empresa” a fin de robustecer las ventajas de conocimiento que promuevan la innovacion.
Posicién que coincide con lo propuesto por Bitrdn, Benavente y Maggi (2011) al indicar que®...el
desarrollo se alcanza con mas conocimiento aplicado a la produccién y con mds innovacidn que con
la simple acumulacién de capital y trabajo”.

Complementa Varela (2011) citando a Nueno (2005) y menciona que de todas formas “el proceso
intraemprendedor es algo dificil y complejo porque no sélo depende del intraemprendedor, sino del
ambiente en el interior de las organizaciones en que estos puedan surgir e intervenir, sin producir una
excesiva diversificacion en la empresa.”. Por lo tanto, pueden existir peligros por los ideales compar-
tidos, ya que suponen que las personas necesitan ‘“una nueva manera de pensar”’, como si no tuvieran
ya su propia manera de pensar (Senge, 2000, p.308).

Consecuentemente, la mejora de las organizaciones via emprendimiento corporativo deberan revisar
asuntos de desempeifio que segin Mertens (2000) son “Competencias claves de la organizacion: aspec-
tos tecnoldgicos unicos; Bases de conocimiento; Formacién y capacitacion; Sistemas de motivacion;
Experiencia; Capacidades de innovacién; Conocimiento del mercado; Alianzas perdurables y Clima
organizacional y laboral” que complementariamente con las particularidades individuales pueden lo-
grar evolucion de la competencia laboral en las empresas.

En este sentido, se pregunta Richards (2015), “;Por qué el empoderamiento de un empleado es una
piedra angular comun del desarrollo organizacional y los programas de cambio?”, y responde propo-
niendo que: los empleados empoderados generan buenas ideas, ofrecen mejores productos y servicios,
estdn comprometidos, son leales, son productivos y corren la voz. Por lo cual, se entiende que un
estilo de liderazgo que incluya la participacién activa de los empleados, puede generar un robusteci-
miento en los resultados organizacionales. Gobé (2009, p.112), introduce que la creatividad “‘exige un
compromiso permanente para construir una cultura abierta basada en las relaciones que fomente una
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sensibilidad/comprensiéon emocional. . . El tipo de inspiracion que permite crear. .. ”, lo cual podria ser
un bastidn para promover la innovacion desde el intra-emprendimiento.

En tal contexto, Vainrub (2009, p. 146), expresa que para prever el cambio “lo primero que debe
disefar un lider. ..es asi mismo, para saber cuando y como cambiar. La mayoria de los profesiona-
les de trayectoria desarrolla creencias y habitos que condicionan el modo de comprender y resolver
problemas...”. Lo cual tiene que ver con la visién de la organizacién y la disposicién que requiere
para apoyar ideas de emprendimiento corporativo. En consecuencia, la empresa debe saber en qué
momento promover cambios, para lo cual puede tener en cuenta los siguientes asuntos:

a) Revisar las areas de actividad;

b) Elegir una actividad y aprender de ella enfocandose en mercados desarrollados;

¢) Conocer el propio mercado, segun el sector y la nacién donde tiene sede;

d) Analizar el curso probable del producto o servicio, revisando el mercado en el que se proyecta;

e) Enfocar lo particular, a partir de los grupos de interés (Freire, 2004).

Por lo que es necesario incluir el concepto de “infoportunidad: saber qué se busca y dénde...El sentido
de la infoportunidad: saber apropiarse la informacién que hay en el mercado para tomar decisiones a
tiempo.” (Herrera-Mora, 2011, p.109).

Por lo anterior, es importante revisar canales y formas pertinentes para comunicar las actividades in-
traemprendedoras, a fin de conseguir apoyo y financiacién que permitan desarrollar ideas nuevas que
pudieran ser exitosas. Adaptando palabras de Duque (2010, p.195), “la importancia de la difusién de
los nuevos productos en la planificacién estratégica de la empresa, justifica las numerosas aportacio-
nes...” él denota, que el proceso de difusion de innovacién propia puede promover mds innovacion.
Lo cual, impulsa a las organizaciones a aplicar una cultura abierta que contenga canales de sociali-
zacion al interior de la misma, para compartir logros que motiven a otros empleados a participar en
ellos.

De este modo, empresarios como Brandi McManus, Vice Presidente de Soluciones de Energia de
Schneider Electric propone que en la participacién de los trabajadores ha de tenerse en cuenta el
medio ambiente ya que:

El evento disruptivo mads significativo de los proximos 20 afios estd por venir, y este no provendra de
un nuevo invento, sino del mundo que nos rodea— esto es, el cambio climético. . . una pequefia empresa,
una corporacion, o una industria deben invertir de manera sostenida para hacer frente a los retos que
representan los cambios disruptivos (McManus, 2009).

En consecuencia, los elementos de sostenibilidad y medio ambiente son parte del emprendimiento
corporativo, ya que como lo explica Garzén e Ibarra (2014) “...una gestién sostenible no sélo se
traduce en una reduccién, por ejemplo, de residuos contaminantes, iniciativa muy relevante en si
misma, sino también en el desarrollo de nuevos productos y servicios, fruto de un esfuerzo en la
innovacién”. En complemento, una de las estrategias para conquistar el comportamiento espontdneo
de los empleados es la comunicacion interna 6 intracomunicacion; la cual debe ser planificada teniendo
en cuenta los siguientes pasos:
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1. Fijacién del objetivo general de la comunicacion;

2. Definicion de la politica general de comunicacion;

3. Evaluacion de la situacion actual;

4. Disefio de la arquitectura general del plan;

5. Identificacion de los medios necesarios;

6. Elaboracién de programas;

7. Crear el plan;

8. Indicar pautas de actuacidn, incluyendo emergencias que modifique el plan y

9. Establecer los sistemas de seguimiento y control (Elias y Mascaray, 2003, p. 207).

Asi las cosas, se interpreta que el emprendimiento corporativo podria incluir elementos mencionados
en el grafico No. 1 — Elementos de Intra-emprendimiento.

Griifico No. 1. Elementos de Intra-emprendimiento

Inversiin estratégica, Capital de

Riesgo, Comocimiento, Liderazgo Stakcholder )
en la toma de decisiones, ~ — /./'“‘
Auonomfalndividuat | | h’

- Persemas :

Gestion sostenible, Emprendimientos exitosos =
Beneficio Mutue

Fuente: Flaborado par Leuro (2015) a partir de- Garzén ¢ Tbarra (2014); Gélvez (2011); Kantisy Drucaroff {2009); Garzén (2005); Pinchot (1985).

Segun Rodriguez (2006, p.147, citando a Maslow 1954), expone que, dentro del ser humano existe
una jerarquia de necesidades: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion,
que conforme una se satisface, la siguiente se vuelve dominante. Por lo tanto, en la medida en que
las organizaciones crecen conjuntamente con los funcionarios que trabajan en ellas, se entiende que
aumentan sus expectativas individuales y organizacionales, lo cual promueve el robustecimiento de la
creatividad, la motivacién y el desempeiio sinérgico entre ellas.

Menciona Rodriguez (2006, p. 64), que las caracteristicas de los intraemprendedores exitosos son: vi-
sién, capacidad para formar y adquirir equipos y persistencia. En tal sentido Kantis (2009) especifica
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que el emprendimiento corporativo incluye entre otros: emprendimiento interno, Capital de riesgo,
renovacion organizacional, costo de aprendizaje, autonomia, creatividad, comunicacién, sistema de
gestién de conocimiento, liderazgo organizacional y alineacién de competencias con el negocio cen-
tral.

Por lo anterior, se hacen evidentes conceptos como inteligencia emocional de Goleman (1995)e inteli-
gencia relacional de Garcia y Manga (2007), como parte de la cultura organizacional a fin de negociar
acuerdos entre empleados y empleadores, con el objeto de obtener resultados conjuntos mediante em-
prendimientos exitosos y generar beneficios mutuos para los grupos de interés de las empresas. En
tal sentido, Seligman (1998) menciona que “las emociones positivas, el Involucramiento de manera
positiva, las relaciones constructivas y el significado de pertenecer a algo mds grande, lleva al logro
con persistencia y compromiso organizacional mediante la competitividad e innovacién”. Pues “"La
innovacioén es el medio con el cual se aprovecha el cambio como oportunidad para encarar un negocio
diferente”(Gerencia 2013. Noticias Financieras and NOTICIASFINANCIERAYS)

Asi las cosas, Boyett y Boyett (2003, p.90) establecen que “. .. el conocimiento organizacional es algo
mas que la simple suma de lo que saben los individuos de la organizacion. ..” es también aprendizaje
continuo.(p.213, citan a Moore. 1996), para referirse a la innovacién y dicen que “...Las compaiiias
ganadoras constantemente hacen que sus productos sean obsoletos, tal es el caso de Intel con sus
microprocesadores. . . Cada versién del producto es mejor,. .. que la versién anterior...”. (p.130) pro-
ponen crear organizaciones de alto rendimiento a través de trabajo en equipo, teniendo en cuenta los
siguientes factores (p. 134-139):

1. Apoyo a la innovacién y aceptacion al riesgo;
2. Importancia del aprendizaje;
3. Disefio del trabajo;
4. El rol de los directivos;
5. Estructura organizacional;
6. Relaciones con los clientes;
7. Flexibilidad;
8. Trabajo en equipo;
9. Dedicacion;

10. Recompensas;

11. Acceso a la informacion;

12. Equilibrio socio técnico.

En consecuencia, las empresas que aplican emprendimiento corporativo se ven beneficiadas con logros
reciprocos, debido a que los individuos encuentran identidad en las organizaciones donde trabajan, por
lo tanto “Las empresas que disponen de capacidad para innovar y encontrar nuevas lineas de negocio
son las que tienen mayores probabilidades de sobrevivir...” (Prim, 2004)
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En tal sentido, el Wold Economic Forum, dispone que:

... Particularly important will be the ability of economies to create new value-added products, proces-
ses, and business models through innovation. Going forward, this means that the traditional distinction
between countries being “developed” or “developing” will become less relevant and we will instead
differentiate among countries based on whether they are “innovation rich” or “innovation poor.” It is
therefore vital that leaders from business, government, and civil society work collaboratively to crea-
te enabling environments to foster innovation and, in particular, to create appropriate educational
systems. (Global Competitiveness Report 2013-14.p. xiii)

Lo cual se interpreta como, que los paises y sus economias deben incluir la innovacién como uno de
los requerimientos basicos de su modelo de negocio, ya que serd lo que marque la diferencia entre
paises de “innovacion rica” refiriéndose a los paises desarrollados o “innovacion pobre” para sefialar
a los paises en desarrollo; y motiva a los lideres de los negocios, al gobierno y a la sociedad civil a
trabajar solidariamente en la creacidn de entornos propicios para fomentar la innovacion, a fin de crear
sistemas educativos apropiados.

En tal medida, se hace necesario que los empresarios apoyen la investigacion y desarrollo exigiendo
resultados en lineas de tiempo que se adapten a la respuesta de los entornos, a fin de promover la
innovacién con oportunidad y pertinencia ya que dependiendo del tipo de industria o contexto al cual
pertenezca la organizacion, la velocidad en las decisiones del mercado pueden ser més agiles. Asf las
cosas, Carballo (2004, p.7) menciona que “...tenemos que aprender a generar espacios de innovacion,
espacios que contengan escasez-necesidad y sentido —proyecto...”. Lo cual supone pensar que se
requieren motivadores o quizd auto motivaciones para crear innovacion. Ver grafico No. 2. Factores
que promueven intra-innovacion.

Grifico No. 2. Factores que promueven intra-innovacion.
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Fuente: Elaborado por Learo (2015)

11



Ide@s CONCYTEG(10(125)): Noviembre, 2015
ISSN: 2007-2716 El intra-emprendimiento como fuente de innovacién empresarial

De otro lado, la Web de repensadores.es (2015) concreta que “los intraemprendedores no lo tienen me-
jor que los emprendedores. La realidad es que probablemente su camino sea mas complicado, porque
tendrdn que luchar contra una cultura corporativa arraigada, endogdmica, y puede que hasta inepta.”.
En tal sentido, pareciera que el intra-emprendimiento requiere mayor esfuerzo que el emprendimiento.

En el contexto latinoamericano se encuentran opiniones como las siguientes:

Desde hace tres décadas, la denominacién Emprendimiento Corporativo ha ido ganando relevancia
sobre todo en las firmas de mayor tamaiio. Es percibido como una herramienta importante en el desa-
rrollo y crecimiento de la compaiiia, asi como un mecanismo significativo para llevar a cabo la in-
novacién a través de los miembros de la institucién, afirma Julie McPherson, directora ejecutiva de
Endeavor Chile. (Citado por Escala, 2012).

A nivel estructural, se necesitan compaiiias que sean capaces de valorar y escuchar a sus trabajadores,
lo que suena bonito pero en la realidad es dificil que suceda. Esto se obtiene propiciando sistemas de
gestién que reconozcan los procesos conversacionales para producir una satisfaccién a los clientes,
sostiene Pablo Reyes, co-fundador de Plataforma Aurea, institucion que se dedica a asesorar a los
organismos en este tipo de emprendimiento. (Citado por Escala, 2012).

Lo anterior, promueve la creacion de valor en las empresas y en la sociedad con base en las personas,
en este sentido Chowdhury, S. (2000, p.135, citando a Ghoshal, Bartlett y Moran) decreta que “...las
empresas actian como el principal motor de avance de la sociedad...progresan creando continua-
mente nuevo valor de su existente dotacién de recursos. .. ”. En concordancia priorizan que, empresas
como 3M y ABB basaron su estrategia en la 1dgica de crear valor mediante la innovacidn continua,
invirtiendo en productividad, y en nuevas tecnologias “para mejorar la funcionalidad de sus productos
o su adecuacién a nuevos mercados. . . la sociedad las recompensa con altos margenes...” (Chowdhury,
S. 2000, p.135, citando a Ghoshal, Bartlett y Moran). Lo cual induce a las organizaciones, a man-
tenerse alerta al comportamiento cambiante del mercado y al renacer de ideas empresariales que les
permita competir y mantenerse a corto, mediano y largo plazo en la eleccion de los consumidores.

En tal contexto “no se puede hacer objeto de propiedad a las personas, como a las maquinas. Pero al
igual que las maquinas, las personas alcanzan su méximo valor para la empresa cuando se especializan
en sus asuntos y actividades.” (Chowdhury, S. 2000 p.141, citando a Ghoshal, Bartlett y Moran). En
consecuencia, dicha especializacion puede ser lo que haga que los trabajadores presenten ideas que
promuevan la innovacién, ya que, el saber en profundidad de un asunto puede llevar también a dar
claridad sobre temas que estan sin abordar, o, a afrontar nuevas teméaticas que podrian generar nuevos
productos y/o servicios a partir de lo que se ha podido conocer. Asi las cosas, el talento humano crea
ideas que posibilitan el desarrollo de nuevos negocios aunados a su mejora continua.

Sin embargo, los trabajadores requieren capacitacion y beneficios que los hagan sentirse comprometi-
dos e identificados con la organizacidn en la que trabajan, en tal sentido, se ha mencionado que:

Estamos en presencia del colapso de un modelo de management y el nacimiento de uno nuevo, que
impulsard a las empresas al nuevo siglo con practicas y filosofias muy diferentes de las que se usan
actualmente. Lideres como Jack Welch, de General Electric, o Percy Barnevik, de ABB, no forzaron
a sus empleados a encajar dentro de la organizacion como si fueran engranajes de una maquina; por el
contrario, construyeron compaiiias lo suficientemente flexibles como para aprovechar las individuali-
dades de quienes las componen. Sumantra Ghoshal denomina a este nuevo paradigma “la corporacién
individualizada”, una combinacion gratificante de integracion, iniciativa personal y propdsitos com-
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partidos (Gonzélez Biondo, 2013)

Adaptando palabras de Duefias (2001), las empresas podrian promover la autonomia del conocimiento,
enseflanza y aprendizaje de los problemas que tienen importancia para los trabajadores, utilizando el
error como una oportunidad maés, de aprendizaje, por lo que es mejor no castigar por él, ya que le
da un valor importante a la auto-evaluacién, asi como a la formacién y evaluacién individualizada, lo
cual suscita auto-reconocimiento e impulsa a corregir y mejorar. En este sentido, las organizaciones
deben crear mecanismos de aprendizaje, que incluyan acumulacién de experiencia, acumulacion de
conocimiento y codificaciéon de conocimiento (Zollo y Winter, 2002).

Por lo tanto, el emprendimiento corporativo no sélo debe propender por la innovacién en la forma de
hacer negocios, crear productos y/o servicios, sino también en fomentar nuevas formas de liderar a sus
trabajadores, ya que de ellas depende la reaccién dindmica de los mismos y sus resultados.

En tal sentido, los autores mencionan que:

El recurso estratégico clave es ahora el conocimiento, no el capital y, a diferencia de lo que ocurre con
el capital, el conocimiento no se puede acumular en lo més alto de la organizacion. . . son los empleados
mads cercanos a las operaciones diarias los que deben afrontar la responsabilidad del rendimiento
competitivo de la empresa (Chowdhury, S. 2000 p.143, citando a Ghoshal, Bartlett y Moran).

Una “empresa inteligente” podria aplicar las siguientes 5 disciplinas:

1. Dominio Personal: la empresa con alto dominio personal alcanza las metas que se propone y
habla de un nosotros como responsables de sus propios logros;

2. Modelos Mentales: Reinventarse, mantener conversaciones de apertura, donde las personas
acepten los cuestionamientos de los otros;

3. Construccién de una visién compartida. Actuar sobre las causas de las problematicas actua-
les y no sobre sus efectos. Con base en una «Visioén de futuro> y una Misién compartida sin
acatamientos;

4. Aprendizaje en equipo: superar la perspectiva individual aprendiendo en equipo. Controlar sin
controlar, promoviendo el autoaprendizaje y el aprendizaje colectivo, la comunicacion y la Vi-
sién conjunta. Detectando y evitar factores que deterioran el aprendizaje en equipo para acelerar
el aprendizaje. Si los equipos no aprenden, la Organizacién no puede aprender; y

5. La quinta disciplina — es el pensamiento sistémico: personas interrelacionadas, mediante equi-
pos interdisciplinarios. La perspectiva sistémica, interrelaciona las disciplinas anteriores. Al
enfatizar cada una, el pensamiento sistémico aplica permanentemente el principio de sinergia.
Los resultados del trabajo en equipo son mejores a los resultados alcanzados por las partes de
manera individual. No es emular un modelo, es un aprender constante, para crear una nueva
oleada de experimentacion y progreso, una nueva realidad (Senge, 1997).

Con base en lo anterior, detalla Morales y Perdomo (1998, p.114) que “El anélisis de la innovacién
debe incorporar el dmbito especifico en que se manifiesta. Este es la organizacién como unidad y en
interaccidn con otras...”. Lo cual propone incluir en el estudio, conceptos como macro-entorno, en-
torno, meso-entorno y micro-entorno, de las organizaciones; debido a que cada uno de estos contextos,
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se ven impactados por efectos de globalizacién, politicas ptblicas, la industria en la que se mueve, el
comportamiento interno y el riesgo de cada empresa, asumido via aprendizaje. De tal forma que:

El aprendizaje es visto como un proceso interactivo de creacion de conocimiento donde el conoci-
miento explicito y tacito de las organizaciones se encuentra. Una caracteristica importante de las dos
organizaciones de aprendizaje y comunidades de conocimiento innovadores es que las personas y las
organizaciones se forman y utilizan las redes sociales en su trabajo (Stenstrom & Tynjéla, 2009).

Asi las cosas, se involucran nuevos asuntos que hacen parte de la empresa y en esa medida influencian
la innovacion, por lo cual requieren ser acogidos como un recurso a tener en cuenta en la administra-
cidn, entre ellos estdn: el riesgo ambiental, riesgos ergonémicos y los medios de informacién que ya se
consideran comunes en el entorno global de las personas y de las organizaciones “la redes electrénicas
de comunicacién son nuevas modalidades del espacio virtual. ..” (Piscitelli, 2002, p.143), que impac-
tan psicoldgica y fisicamente a los seres humanos. Las adicciones han aumentado, ahora se conocen
términos como “Ciberadiccion. La adiccién a Internet o ciberadiccion, se define como: la pérdida del
control frente al uso racional de Internet” (Ecured, 2015).

Noticias como “El uso excesivo de celular causa tendinitis y dafia el tinel carpiano” (Diario EIComer-
cio.com, 2014). El efecto de la innovacién tecnoldgica en la salud humana, exige nuevas acciones al
interior de la organizacion y promueve nuevos saberes y adaptaciones, innovaciones ¢ intraemprendi-
mientos que ataquen y reduzcan el costo y riesgo que la novedad genera. Por lo anterior, se demandan
nuevos campos disciplinares en el conocimiento médico, psicoldgico y corporativo, lo cual crea espa-
cios nedfitos en la prictica empresarial que solicitan ser atendidos con el saber y la investigacion de
las de las universidades y estamentos investigativos, a fin de disminuir su impacto y frecuencia.

En tal sentido, algunos autores han establecido lo siguiente:

Las universidades comienzan a desarrollar programas. .. Un ejemplo de esta actividad lo proporciona
el caso de la Universidad de Cema en Argentina, cuyos promotores sefialan que: “la escuela Intrapre-
neur, ha surgido como respuesta a la falta de innovacién y competitividad dentro de las organizaciones.
Esta escuela sugiere que, si bien los individuos poseen limitada libertad de accién en las organizacio-
nes, también es cierto que pueden comportarse y actuar como emprendedores dentro de las mismas,
implementando sus ideas si n que necesariamente sean los propietarios de la empresa. La apertura
hacia nuevas oportunidades es una de las dimensiones de la actividad emprendedora corporativa. Este
comportamiento estratégico, da significado a la apertura de la organizacién hacia nuevos horizontes y
al descubrimiento de nuevos negocios dentro de la misma entidad, lo cual permite que organizaciones
ya constituidas desarrollen y se diversifiquen en actividades de otras 4reas o negocios” (Burgelman,
1983, citado por Coduras, Guerrero y Pefia, 2011).

Igualmente, en estudios realizados por la CEPAL, Bonilla y Ramirez (2005) denotan que “Otros pro-
cesos importantes ocurren alrededor de la industria,. . . en cuyo interior varios sectores,. .. han demos-
trado capacidad de expansion e innovacion: la agroindustria azucarera y de alimentos y bebidas, los
quimicos y plésticos, y el papel y la imprenta. ..” lo que sugiere revisar que el intraemprendimiento y
la innovacion aplican también en sectores de gobierno. En tal sentido, la nocion de aprendizaje, es vis-
to como el producto clave necesario para garantizar la supervivencia de las organizaciones (Grarratt,
1987).

En consecuencia, el emprendimiento corporativo y la innovacién, van de la mano con asuntos de: nue-
VOS negocios, nuevas estrategias, nuevas ventajas competitivas, nuevos origenes de costos, aumento o
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disminucién en los costos, nuevas formas de tratar al personal y nuevas oportunidades de mercado. Re-
firiéndose a los impactos que conlleva el intraemprendimiento, Coduras, Guerrero y Pefia (2011, citan
a Niels et al.1985) diciendo que los “...modelos de emprendimiento corporativo ayudan en el logro
de una mejor integracion de las actividades secundarias de la organizacién, una mayor flexibilidad, un
incremento de la innovacién y la persecucién de nuevos compromisos. .. ”.

Qué podrian entonces hacer las empresas que quieren aplicar el intra-
emprendimiento como fuente de innovacion empresarial?

Con base en lo anterior, se evidencian estudios cientificas que hacen notar la evolucion del intra-
emprendimiento como parte del crecimiento de organizaciones, entre ellas, se encuentran pymes en
Colombia, empresas en Estados Unidos y Espafia, algunos casos que se pueden tomar como referencia
de aplicacién son los siguientes:

Caso de3M Post-it— Compaiiia Estadounidense

La idea original de los pequefios Blocks amarillos de notas, que tienen un poco de pegante por el borde
en el reverso, se originé cuando el ingeniero Art Fry, miembro del coro de la Iglesia Presbiteriana
Norte, en 1974, senal6 en el himnario con tiras o pedazos de papel, los himnos que se habian escogido
para los servicios de un domingo, durante el primer servicio, estos marcadores o sefialadores servian
muy bien, pero cuando llegaba la hora del segundo servicio algunos se caian. La politica de 3M, les
permite a los empleados, dedicar 15% de su tiempo a trabajar en sus propias ideas, Art Fry elaboro
un prototipo de sefialador desprendible, a fin de encontrar soluciones para su iglesia.... Art Fry era
ingeniero, llegd a trabajar 40 horas, 5 turnos seguidos sin parar. Creo una maquina y empezé a producir
los post it, los compartié con otras dreas de la empresa, empez6 a llevar estadisticas de los consumos
y encontrd alto potencial de compra....” (Garzén, 2015).

Aunque el profesor Garzén menciona, que no se puede asegurar que sea una gestiéon adecuada o no; lo
cierto es que nacida en el afio 1980 a 2015,esta linea de negocio cuenta con 35 afios de existencia, es
un negocio que tiene un beneficio atribuible de USD$1.199 millones de d6lares en el primer trimestre
de 2015 (http://www.eleconomista.es/empresa/3M), ofreciendo mds de 8 referencias de productos de
diversas formas, tamafios y colores, en el mundo entero, en regiones como las Américas, Europa,
Oriente Medio, Africa, Asia y Pacifico, en més de 100 paises(http://www.3m.com).

En consecuencia, las variables clave de la innovacién son: tecnologia, calidad, proyecto, reconoci-
miento, cliente, estilos de direccién y comunicacién; que no son importantes en si mismas si no que
requieren relaciones, dependencias e interdependencias (Carballo, 2004, p.56 y 59). Es decir que, la
gestion, el estilo de liderazgo y la actitud de los trabajadores son los que generan elementos diferen-
ciadores en cada negocio.

Caso Pollo apanado — Empresa Colombiana

Empresa fundada en 1977, hoy cuenta con 37 afios de desarrollo, 170 restaurantes, nace como una
pizzeria y heladeria, ahora es una cadena de restaurantes especializada en pollo, es Colombiana, su
Slogan “Nadie lo hace como FRYSBY lo hace”, con servicio amable y calidad en los productos ha
creado una filosofia empresarial, con 6 pilares, que sustentan su razén de ser, logrando objetivos a
través de:

1. Talento humano;

2. Proveedores;
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3. Clientes;
4. Utilidades;
5. Crecimiento; y

6. La sociedad.

Ha implementado cambios organizacionales planeados mediante formacién de equipos de trabajo efi-
cientes, comunicacion clara y flexible, identificacion y gusto por la tarea y la organizacién, vivencia
de los colaboradores, valores a través del ejemplo, actitud genuina de servicio, orientacién al logro,
empoderamiento y personas preparadas para realizar su mision de vida al unisono con el de la empresa.

Estudios del TGI (es la sigla de Target Group Index, estudio de mercado que incluye mds de 180
categorias de productos con 2.000 entrevistas al afio) Frysby es reconocida como la primera cadena
de pollo frito en Colombia (enfocdndose en las familias desde hace 31 afios) desarrollando produc-
tos que son totalmente saludables para los consumidores. Tecnologia, slogan, variedad de platos. Ha
buscado el bienestar comun sobre la base de la fraternidad, solidaridad, responsabilidad laboral, amor,
tolerancia, la escucha y el respeto a la dignidad humana. Han sido pioneros apoyando el desarrollo y
crecimiento personal de todos sus colaboradores.

Esta empresa cuenta con mas de 1.000 empleados directos, 4.000 indirectos. Asi, han respondido a
la apertura econdmica, afrontando la competencia extranjera y la situacién actual del mercado. Su
gente...; Hace la diferencia!! Esa es su ventaja competitiva. Desde sus inicios, esta organizacién ha
impulsado la aplicacién de las mejores pricticas de higiene de alimentos, ajustando sus procesos
de elaboracién a estdndares de buenas practicas de manipulacién de alimentos en restaurantes. Ha
obtenido reconocimientos empresariales y gubernamentales (Garzon, 2014).

Caso - Estudio realizado a 24 empresas que hacen parte del Grupo Mondragon del Pais
Vasco en Espaiia, y empresas de la ciudad de Ibagué en Colombia

Mediante entrevistas aplicadas a fundadores, presidentes, gerentes, rectores y directores de las 24
empresas que hacen parte del Grupo Mondragén, y empresas de la ciudad de Ibagué, el resultado del
analisis evidencid que, efectivamente, factores como los siguientes afectan la generacion de nuevos
intraemprendimientos:

1. Un nuevo negocio requiere consumir energia de la organizacién madre;
2. Falta de visualizacién y desconocimiento del sector y/o de la actividad econémica;
3. Burocracias con gestion lenta;

4. Medir en términos de rentabilidad sin tener en cuenta que al inicio una actividad de intraem-
prendimiento genera solo gastos;

5. Variaciones de precios;
6. Desconocimiento de la Competitividad y la competencia;
7. Negocios maduros que no responden a las expectativas del mercado;

8. Falta de tiempo de las personas que tienen la iniciativa, para sacarlas adelante;
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.
20.

21.

22.

23.
24,
25.
26.

217.

28.

29.

30.

Falta de apoyo de la empresa madre;

Ausencia de know—how o conocimiento de tema de emprendimiento;

Miedo al fracaso;

Dependencia de terceros, es decir cuando los negocios no dependen de su propia tecnologia;
Falta de apoyo del sector publico;

Falta de compromiso de las personas u organizaciones;

Dificultad de transmitir una cultura y falta de mano de obra;

Escasez de recursos, concebir un proceso de nuevos intraemprendimientos sin invertir en infra-
estructura, capital de trabajo, talento humano, tecnologia e investigacion;

Problemas de marca, surgen cuando el registro de marca se ve afectado por factores externos a
la organizacion;

No pasar de la idea a la préctica;
Falta de experiencia en negocios — mercados y estar focalizado en lo tecnoldgico;

Globalizacién, desplazar negocios a paises de mano de obra barata, aspecto que preocupa cuan-
do los negocios dependen del costo de produccion;

Productos comodity, que pueden ser fabricados en otros paises;

Cultura del no error, aquella tendencia que desconoce el fracaso como via de aprendizaje y
“premia mas el no error’;

Falta de alianzas con centros de investigacion, para robustecer temas de [+D;
Falta de potencial econémico, impide invertir lo necesario en una idea;
Desconocimiento del mercado, lleva a actuar en mercados saturados o monopolizado;

Falta de conocimiento en mercadeo y comercializacidn, hace referencia a la falta de competen-
cias y destrezas en estas dreas, que limita el desarrollo de los emprendimientos;

Carencia de informacion, alude a la deficiencia en términos de lo que se debe saber para desa-
rrollar un nuevo proyecto;

Distanciamiento entre universidad y empresa, refleja la falta de conciencia en el fortalecimiento
de las relaciones academia — empresa;

Excesiva diversificacion, no permite focalizarse y ser fuertes en lo primordial para la organiza-
cion;

Falta de apoyo y no involucrar las personas en los procesos, constituyen un problema para el
intraemprendizaje, la participacion de las personas en los procesos y desarrollo de las ideas, es
fundamental para valorar el esfuerzo de los funcionarios.(Varela. D.J. e Irizar, 1. 2011).
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Caso — McDonald’s — Compaiiia Estadounidense

Este caso presenta la forma de encontrar financiamiento sin pagar mayores costos por ello, Love
(1987, p. 153) “En 1957 Kroc habia reunido todos los elementos que necesitaba para que McDonald’s
triunfara. . . El sistema sumamente disciplinado de McDonald’s habia fijado altas normas de calidad,
servicio y aseo, antes desconocidas en la industria de drive-ins....”. Aun asi, el autor aclara que “no
habia manera de que Mc Donald’s realizara utilidades. . .”.

“Aunque llegé a ser uno de los mads ricos del pais, con un patrimonio calculado en US $600.000.000,
cuando murié en 1984, nunca hablo de acumular riquezas. .. no habia trazado una plan para hacer que
Mc Donald’s fuera rentable.” Love (1987, p. 154). Entonces como logré éxito financiero? “Sonneborn,
principal funcionario financiero de la empresa en el primer decenio. . . concibi6 la idea de ganar dinero
en bienes raices que Mc Donald’s les arrendaria a los concesionarios, lo cual encajaba con la idea de
Kroc de asociarse con ellos...” De esta forma “resolvia el problema de conseguir fondos para pagar
el costo del terreno y del edificio rojo y blanco.” Love (1987, p. 155). Lo cual evidencia, que mediante
alianzas estratégicas también se logran buenos resultados.

Conclusiones

A partir, de los conceptos y casos expuestos en el desarrollo del texto, se proponen las siguientes
conclusiones:

e Los paises y las organizaciones se sirven de experiencias de innovacién exitosas de otros a fin
de, aplicarlas a sus proyectos actuales “la innovacion es el factor desencadenante de la heteroge-
neidad empresarial, ya que la introduccién de una innovacién al mercado permite. .. distinguirse
de los competidores” (Brunet- Baltar, 2011).

e El emprendimiento corporativo exige formas de liderazgo de mente abierta, dispuesta a dar op-
ciones de participacién a los trabajadores y a apoyar con tiempos y financiacién a los que se
atrevan a generar intraemprendimientos, para promover innovacion al interior de las organiza-
ciones. “Una vez que has decidido enfrentarte a la realidad de la indiferencia del consumidor,
hazlo en condiciones de seguir vivo después del encuentro. . . Eso se llama método.” (Rodriguez,
1998, p. 49).

e [os incentivos que se ofrezcan a los trabajadores, la gestion de la administracion, el estilo de
liderazgo, la financiacion y la disponibilidad de tiempo para innovar, podrian ser la diferen-
cia entre un intraemprendimiento exitoso y uno que no lo sea. Lo cual redunda en contextos
empresariales, de salud, industria, tecnologia, medio ambiente, riesgos, costos, niveles de ser-
vicio e innovacidn, debido a la influencia que dichos elementos puedan tener en los resultados
organizacionales.
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Resumen

El presente articulo, tiene como objetivo brindar informacién sobre la importancia de la gestion
de la innovacioén, como estrategia para contribuir a la sustentabilidad de las empresas del sector
servicios. Se inicia con una revision de la literatura sobre el concepto de innovacion, hasta llegar
al analisis de la gestion de la innovacién como alternativa de modelo de negocio para las empresas
prestadoras de servicios, ya que provee apoyo a la planificacién de la empresa y facilita los pro-
cesos de innovacion. Por ultimo, se aborda la importancia de la eco-innovacién como estrategia
para la sustentabilidad en este tipo de empresas.

Palabras clave: innovacion, gestion de la innovacion, eco-innovacion, sustentabilidad, empresas
de servicio.

Abstract

This article aims, to provide information on the importance of innovation management as a stra-
tegy to contribute to the sustainability of companies in the services sector. It begins with a review
of the literature on the concept of innovation, until the analysis of innovation management as an
alternative business model for service providers, as it provides support for corporate planning and
facilitates innovation processes. Finally, the importance of eco-innovation is discussed as a stra-
tegy for sustainability in these businesses.

Keywords: innovation, management innovation, eco-innovation, sustainability, service companies.
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Introduccion

El entorno natural brinda servicios ambientales, esenciales para las empresas y también, es receptor de
los impactos negativos derivados del consumo o de la prestacion de diversos servicios. En consecuen-
cia, surge la necesidad de hacer uso de innovaciones ambientales y contribuir a la sustentabilidad del
sector servicios. Por lo que, la gestién de la innovacion es una dimensién que cada vez mas determina
la sustentabilidad, la calidad y por ende, la competitividad de las empresas. En ese sentido, al hablar
de ecoinnovaciones que favorezcan el desarrollo sustentable, se hace referencia al cambio de gestién
empresarial respecto al uso de innovaciones que procuren el cuidado de la naturaleza. A tal efecto, apa-
rece el término de ecoinnovacion, definida en primera instancia por Fussler y James (1996:319) como
“una nueva serie de procesos y productos que deben incrementar el valor a los clientes y negocios,
pero con una reduccidn significativa en el impacto sobre el medio ambiente y la contaminacion”.

Es asi, que el debate sobre la mejor forma de cémo alcanzar o contribuir al desarrollo sustentable,
tiene que considerar como ejes a la tecnologia y la innovacién. Por lo anterior, hay dos cuestiones
esenciales que se abordan en esta investigacion: innovacién y sustentabilidad. En primera instancia,
se aborda la naturaleza de la innovacién; analizando los distintos enfoques que abordan este concepto,
pasando por la teoria cldsica -sobre innovacion cerrada- y la teoria neocldsica -de innovacion abierta
o sistémica-, hasta llegar a un enfoque de sustentabilidad -que considera los aspectos internos de la
organizacion y el uso adecuado de los recursos naturales-.

Cabe mencionar que, la presente investigacién toma como base el enfoque sustentable, ya que éste,
percibe al ambiente como un proveedor de insumos necesarios para llevar a cabo cualquier actividad
empresarial, y que demanda a su vez, medidas para su mejoramiento; en donde los objetivos empresa-
riales -0 econdmicos-, sociales y ambientales convergen y permanecen en constante interaccion, para
tomar medidas que consideren los efectos directos e indirectos de la empresa sobre el ambiente natural
y social.

En segundo lugar, se indica la manera en la que deben gestionarse las actividades de innovacion,
considerando las particularidades y necesidades de las empresas de servicio, ya que de esto dependera
la forma en la que asumen un proceso de innovacién. Por otro lado, se expone la importancia de
la gestion de la innovacidn, como cambio de modelo de negocio, para el desarrollo de capacidades
organizacionales y para la sustentabilidad del sector terciario.

En ultimo lugar, se aborda la importancia de la ecoinnovacién como estrategia para la sustentabilidad.
En este apartado, se resalta la importancia del acceso a las ecotecnologias u otro tipo de ecoinnova-
ciones adecuadas para promover mejores practicas en las empresas.

El marco de la innovacion: concepto y evolucion

Ante un mundo globalizado y en constante cambio, el proceso de innovacién y el uso de tecnologias
dentro de las empresas se han convertido en un determinante para generar ventajas competitivas. En
este sentido, las empresas de servicio, al igual que cualquier otro tipo de empresa -manufactureras
o comerciales- se ven beneficiadas al implementar tecnologias y/o generar innovaciones. Ya desde
la época de Karl Marx (1867), se comenzaba a estudiar la importancia de la innovacién para lograr
un crecimiento econdémico dentro de las empresas. El autor explicé el término de invencidn, en su
clasica obra “El Capital”, donde expone que la invencién es parte del mundo de los negocios, y que
la burguesia no puede existir sin revolucionar constantemente sus medios de produccién. Asimismo,
emerge el concepto de cambio tecnoldgico ligado al concepto de ciclo econdémico, destacando a la
innovacién en el modo de produccion.
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Mas adelante en el Siglo XX, Schumpeter (1934) se convierte en el precursor de la teorfa del desa-
rrollo econémico, fundamentada en los procesos de innovacion, desarrollos tecnolégicos y cambio
socio-cultural. Esta teoria enuncia que la fuerza fundamental del capitalismo y la causante de los
procesos de transformacién es la innovacidn; es decir, que los efectos de los cambios tecnolégicos
-tecnologia e innovacidn- y de los cambios sociales -ambiente socio cultural- ejercen un impacto mds
decisivo y mas dindmico en la evolucién de la economia, teniendo como implicacién cambios radi-
cales en el intercambio comercial -a nivel nacional o internacional-, y en la generacién de ventajas
competitivas a nivel de zonas econémicas- lo que explica la creciente presencia de paises en desarro-
llo més competitivos, y que incursionan en segmentos dindmicos de la economia mundial -como el
sector industrial en economias emergentes o como el turismo y las finanzas, ambos pertenecientes al
sector servicios- y en el resto del mundo, y que como resultado son portadores del cambio tecnolégico
(Rosales, 2009).

Esta postura pone de manifiesto la importancia de la innovacién tecnoldgica, del empresario y de la
empresa como condicionantes para el desarrollo econémico a nivel mundial, ya que es la empresa la
encargada de producir nuevos bienes de consumo, nuevos métodos de produccién, nuevos medios de
transporte -entre otros-, y quien da origen a nuevos mercados y nuevas formas de organizacion.

A partir de la publicacién de Schumpeter (1934), un gran nimero de articulos e investigaciones han
explorado el concepto de innovacién desde diferentes disciplinas y dmbitos de estudio, tales como la
economia, la tecnologia, la administracién, la sociologia hasta la educacién y mas recientemente desde
el campo de la ecologia y las ciencias ambientales. De igual manera, las aportaciones de Schumpeter
han sustentado la teoria evolucionista de la empresa, en la cual relaciona la estructura de los mercados
y la dindmica innovadora de las empresas, mostrando la existencia de modelos de comportamiento
diferenciados que permiten hablar de distintas formas de innovar (Gil y Olleta, 2002; Smith, Lovera y
Marin, 2008), las cuales dependerdn de su proceso de innovacion interna.

La mayor parte la evidencia empirica sobre innovacién toma como punto de partida la teoria evolu-
cionista (Gallouj, 1998; Sundbo y Gallouj, 1998); la cual nace de las aportaciones de Nelson y Winter
(1982), tomando como base los planteamientos de Schumpeter. Esta teoria parte de la idea de que la
innovacion es el resultado de la bisqueda de soluciones nuevas a los problemas de produccién, dando
lugar a un proceso de aprendizaje -tanto interno como externo-; asimismo, esta teoria enuncia que la
adaptacion de las empresas se expresa en su capacidad de cambio y en su competitividad, y que la
innovacién contribuye a incrementar el valor agregado en el mercado donde convergen tanto bienes
como servicios de distinta naturaleza.

En contraparte, la teoria neocldsica concibe que la tecnologia se elabora con anterioridad a incor-
porarse al sistema productivo, y no toma en cuenta las innovaciones que provienen de actividades
informales, es decir, de actividades que no se originan especificamente dentro del departamento de
I+D, sino dentro de la dindmica de la empresa (Angel, 2009). Asi, este enfoque se caracteriza por con-
cebir a la empresa como una institucion tradicional, que opera con una tecnologia fécil de reproducir
y usar y disponible ptiblicamente (Smith, Lovera y Marin, 2008).

Ambas teorias se contraponen, ya que la teoria neocldsica deja el papel de la tecnologia en segundo
término, mientras que para la teoria evolucionista juega un papel importante. Los neoclasicos conside-
ran que no existen diferencias entre las empresas, y el enfoque evolucionista plantea que si las hay, y
que éstas resultan importantes para determinar la manera en la que se asume el proceso de innovacion.
Finalmente, la teoria neoclédsica se caracteriza por ofrecer un planteamiento estatico y de equilibro, y
la teoria evolucionista por un contexto dindmico, evolutivo y en constante cambio.
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Las dos teorias consideran a la innovacién como un proceso inherente al desarrollo econémico (Nel-
son, 1993; Cimoli y Dosi, 1995; Cimoli, 2000). La visién evolucionista del cambio econémico la con-
cibe como un factor explicativo y fundamental del desarrollo, el cual es endégenamente determinado
por la conducta de agentes heterogéneos, que tienen capacidad de aprendizaje desigual en funcién del
ambiente y de su propia naturaleza (OECD, 2012); asi, también retoman de la economia clasica dos
aspectos significativos: 1) los objetivos sociales del empleo y 2) del bienestar social (Costa, Langer y
Rodriguez, 2003).

En la actualidad, la teoria evolucionista es la que mejor explica el comportamiento innovador de las
empresas. Precisamente son las investigaciones sobre innovacion tecnoldgica las que se fundamentan
basicamente en las actividades de creacion de grandes cantidades de riqueza material que promueven
s6lo el crecimiento econdmico (Garcia, 2002); Nelson y Winter, 2002; Akaev, 2010). Infortunamente,
en ellas no se promueve el desarrollo econémico y se otorga prioridad al valor de los bienes materia-
les sobre el de los bienes naturales y/o humanos, socavando la sustentabilidad por la generacion de
riquezas econdmicas. No obstante, el desarrollo econdmico sélo puede lograrse usando los recursos
-humanos, naturales- y habilidades que se encuentran ocultos, dispersos o mal utilizados.

La innovacion puede analizarse desde un enfoque sistémico-evolutivo, en donde intervenga la estra-
tegia corporativa con un conjunto de tecnologias -interrelacionadas- para conseguir los fines comer-
ciales. El enfoque sistémico-evolutivo constituye una via exitosa hacia la integracién de los diferentes
elementos del sistema empresarial, y contribuir al logro de los niveles de competitividad necesarios,
entre otras razones por el hecho de permitir una mayor flexibilidad y respuesta rdpida ante la situa-
cion actual de incertidumbre y de cambio en los mercados actuales (Castro y Delgado, 2010). En tal
sentido, la innovacién dentro de la empresa no debe manejarse como un ente aislado, ya que depende
de un sinnimero de factores internos y externos conectados entre si, que van desde la gestién de la
informacion, de los recursos humanos, de la tecnologia hasta la gestién de la misma innovacién y de
los recursos naturales.

Tomando como punto de partida la forma en la que es entendida la innovacién -desde las bases plan-
teadas por Schumpeter- y dada su importancia e impacto sobre la economia, ésta puede definirse como
la introduccién de: un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o servicio); un nuevo pro-
ceso; un nuevo método de comercializacién o un nuevo método organizativo en las précticas internas
de la empresa, la organizacién de un lugar de trabajo o las relaciones exteriores (Manual de Oslo,
2005; Centro para el Desarrollo Tecnoldégico Industrial, 2007).

Actualmente, la innovacion es considerada como el componente mds importante de cualquier eco-
nomia -mds que el capital y el trabajo-, es lo que hace que el mundo avance (Oficina Espafiola de
Patentes y Marcas, 2006: 4; Fundacion Internacional para el Desafio Econémico Global, 2007; Co-
mité Intersectorial para la Innovacién, 2011; Secretaria de Economia, 2013). Las innovaciones no sélo
son el descubrimiento de algo nuevo, sino que en su lugar son el resultado de nuevas recombinaciones
de conceptos y materiales ya conocidos (Gonzélez, 2006; Schilling, 2008).

La innovacidn es un proceso de incorporacion de nuevo conocimiento a las actividades productivas de
la empresa; por lo que, también puede definirse en términos del grado en que impacta las capacidades
organizativas -operativas y administrativas- de la empresa, que consideran las formas en que los recur-
sos interactdan, estdn integrados, organizados y se complementan en rutinas organizativas, compuestas
por acciones secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una especial direccién o comu-
nicacién verbal (Nelson y Winter, 1982). Lo anterior, teniendo en cuenta los permanentes cambios de
su entorno, las condiciones competitivas y la generacién de recursos y capacidades tnicas (Minztberg,
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1994; Teece et al., 1997).

Asi, para un empresario la innovacién significa realizar cualquier cambio que le permita a su em-
presa aumentar la productividad y mejorar su posicién competitiva -a nivel sectorial, nacional y/o
internacional- hacia actividades con mayor valor agregado y distinguirse de sus competidores (Cimo-
li, Primi y Rovira, 2011; Dini y Stumpo, 2011; Jobs, 2011; OECD, 2012).

Las empresas pueden implicarse en realizar innovaciones por multiples razones, entre ellas destacan:
las necesidades del mercado, la eficiencia y/o la calidad de sus productos o servicios, la escasez de
materia prima, la solucién de un problema interno, la disponibilidad de mano de obra calificada o la
optimizacion de recursos (Manual de Oslo, 2005). En ese sentido es que se habla de la innovacién
como estrategia de competitividad, la cual es la capacidad alcanzada de la empresa para lograr dife-
renciarse de sus competidores insertdndose en un nuevo mercado -ademads de conservar el ya obtenido-
elevando asi su productividad y rentabilidad (Herrera, 2011).

Se observa que el sector industrial pone especial énfasis en la I+D, mientras que los economistas
dan mayor importancia a la demanda, no obstante, ambos criterios son complementarios dado que la
I+D+i es generada a partir del compromiso que adquieren las empresas para solucionar determinadas
necesidades de la sociedad, es decir, para satisfacer sus demandas.

Cabe mencionar que la innovacion, no es Unicamente un mecanismo para el mejoramiento de los
procesos empresariales; hoy en dia la innovacion se encuentra inserta en los fenémenos que buscan
bienestar y desarrollo para los individuos y la sociedad. De esta forma, la innovacién estd estrecha-
mente ligada a los diversos actores sociales y a las interacciones entre ellos, que en el caso empresarial
se puede observar en la cadena productiva y en las entidades e instituciones que conforman el sector
(Alburquerque, 2008).No obstante, es necesario comprender que el crecimiento econémico de la em-
presa tiene una fuerte dependencia de la innovacién ambiental (Guadamillas y Donate, 2006; Simons,
2006; Boston Consulting Group, 2007; OECD, 2008; Martinez, 2010), ya que se traduce en una mayor
eficiencia de los recursos naturales, mayor calidad, y mejor desempefio de los procesos, productos o
servicios. Igualmente la innovacién ambiental en las empresas emerge considerando no sélo la satis-
faccion de las necesidades de los consumidores, sino también, la de futuros consumidores. En efecto,
se habla de la sustentabilidad basada en el uso eficiente de energia y de recursos naturales, por lo que
este enfoque tiene la intencién de proteger esos recursos y de contribuir a su aprovechamiento efecti-
vo; en oposicién al modelo econémico tradicional, basado en la sobre-explotacién y degradacién del
ambiente. En ese sentido, la innovacién se da en funcién de los actores sociales, econdmicos, politicos
y naturales, que promueven las relaciones de igualdad, buscando un auténtico desarrollo sustentable.

Para tal fin, es imperante la transformacién en los patrones de consumo, es decir, pasar del consu-
mismo a productos y servicios desarrollados sobre la base de la sustentabilidad y preferir lo natural,
lo renovable, lo reciclable. Considerando también el desarrollo de servicios basados en el uso de co-
nocimiento, al ser el recurso humano fuente invaluable para la generacion de estrategias basadas en
la sustentabilidad. Desde esta perspectiva es imperativo hacer uso eficiente de los recursos naturales
-cada vez mds escasos- a través de la innovacién y fomentar la cultura y el compromiso de la em-
presa con la sustentabilidad (Pérez, 1999; Fundacién José Manuel Entrecanales para la Innovacién en
Sostenibilidad, 2010; Soler, 2010; Clemente, 2011; Instituto Mexicano de Tecnologia de Agua, 2011;
Solleiro, 2011; Turpin, 2011).

Al considerar las posturas anteriores, se derivan las siguientes implicaciones:
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a) Lainnovacién es un fendmeno econémico representado en un producto, una tarea o un proceso;

b) Sélo aquellos nuevos productos, nuevos procesos, nuevas tecnologias o nuevas formas de organi-
zacion que generen un impacto al exterior de la empresa podran ser consideradas como innova-
ciones;

¢) Lainnovacién debe contemplar la figura del empresario;
d) Lainnovacion debe responder a la satisfacciéon de una necesidad;
e) Lainnovacién es una condicionante para generar y asegurar la competitividad en las empresas; y

f) Lainnovacion debe observarse como una estrategia para lograr la sustentabilidad.

En conclusidn, la innovacién debe ser vista como un esfuerzo sistemadtico y constante por alcanzar
la excelencia y la competitividad de modo sustentable tomando en cuenta tanto el contexto empresa-
rial desde el nivel micro -practicas internas de la empresa- hasta el nivel macro —sectores o paises-
ya que todos los grupos sociales y sectores econdmicos deben participar, integrarse y beneficiarse
mutuamente de este proceso.

Gestion de la innovacion

Las empresas tienen que contemplar su actual modelo de negocios, para con base en ello, reconsiderar
nuevas formas de gestidn. Por tal razén, un enfoque alternativo para la prestacién de servicios puede
reducir la cantidad del uso de recursos -humanos, econémicos, tecnolégicos o naturales-, y llevar a
cabo la incursién en nuevas oportunidades de mercado y hacer negocios mds fuertes y competitivos,
frente a las tendencias del mercado, en particular las relacionadas con la fluctuacién de precios de los
recursos naturales o de energfa.

Por lo anterior, las empresas necesitan de una gestion eficiente que se adapte a sus necesidades, capa-
cidades y aspiraciones. Asi, le gestién de la innovacién debe contemplar la organizacién y direccién de
todos los recursos, con el fin de aumentar la creacién de conocimientos y la generacion de ideas que
permitan obtener productos, procesos y servicios nuevos o mejorados, con la finalidad de transferir
esas ideas a las fases de productividad y comercializacién (COTEC, 2004: Asociacién de la Industria
Navarra, 2008; Ruiz y Herrera, 2010).

La actividad de desarrollo e innovacién tecnoldgica en las organizaciones, fortalece e incrementa su
importancia en la medida que se gestiona de forma adecuada (PNT, 2012), por ello el Modelo de
Gestion de Tecnologia e innovacién (GTi) del Premio Nacional de Tecnologia e innovacion plantea
cinco funciones (ver tabla 1):

Asi entonces, las funciones y procesos de GTi, que realiza la empresa deben integrarse a su sistema
general de gestion para el logro de un fin comin. Consiguiendo que su incorporacion permita eficien-
tar la gestidn de sus recursos para propiciar procesos de innovacién. La GTi permitird ademas, que
las empresas obtengan y maximicen ventajas competitivas, con base en su capacidad de desarrollo
tecnoldgico e innovacion, asi como de la obtencién y uso sistemdtico de los medios tecnolégicos y
organizacionales necesarios para ello, también le permitird incorporar tecnologias e innovaciones para
crear, transformar y entregar valor agregado a los clientes (PNT, 2012).
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Tabla 1. Funciones del Modelo de Gestién de Tecnologia e innovacién (GTi) del PNT

Funciones Significado
Es la blisqueda en el entorno de sefiales e indicios que permitan identificar
Vigilar amenazas y oportunidades de desarrollo e innovacidn tecnolégica que

impacten en el negocio.

Es el desarrollo de un marco estratégico tecnolégico que le permite a la
organizacion seleccionar lineas de accion que deriven en ventajes
Planear competitivas. Implica |a elaboracién de un plan tecnolégico que se concreta
en una cartera de proyectos.

Habilitar Es la obtencidn, dentro y fuera de la organizacién, de tecnologias y recursos
necesarios para |a ejecucién de los proyectos incluidos en la cartera.
Proteger Es la salvaguarda y cuidado del patrimonio tecnoldgice de la organizacidn,
generalmente mediante la obtencidn de titulos de propiedad intelectual.

Es la realizacién de los proyectos de innovacién hasta el lanzamiento final
de un producto nuevo o mejorado en el mercado, o la adopcién de un
Implantar |proceso nuevo o sustancialmente mejorado dentro de ls organizacidn.
Incluye la explotacién comercial de dichas innovaciones y las expresiones
organizacionales que se desarrollan para ello.

Fuente: Premio Nacional de Tecnologia, PNT (2012).

Ecoinnovacion como conductor de la sustentabilidad

Como se sefialé anteriormente, la innovacién desempeiia un papel determinante la competitividad de
cualquier empresa, por lo que la ecoinnovacién -como parte integral de la gestién- puede contribuir
también al desarrollo sustentable de las organizaciones, rompiendo las pautas de actuacién constituidas
por las empresas de servicio y ayudando a combatir el agotamiento de los recursos naturales en los
sitios en donde se instituyen, a través del disefio de estrategias que permitan combatir creativamente
sus impactos negativos y obtener beneficios econémicos.

Ahora bien, cabe destacar que la relacion entre ecoinnovacién y desarrollo sustentable debe basarse
en:

a) La modificacién de procesos y servicios para combatir la contaminacién ambiental;

b) Iniciativas de produccién mds limpia asociadas con la implementacién de cambios mds integrados
como el redisefo de los servicios y los métodos de prestacion del mismo;

¢) El ecodisefio que se relaciona con el uso de estindares de mejora ambiental o sistemas de gestion
ambiental; en nuevos modelos de negocio alternativos; y

d) La creacién de estructuras empresariales totalmente nuevas.

En consecuencia, la ecoinnovacion beneficia a las empresas al considerar y hacer estos cambios posi-
bles ya sea con avances tecnoldgicos -en materia de energia y tecnologias verdes-; a través de cambios
en las herramientas de gestion; con la aceptacion de nuevos servicios y procedimientos respetuosos
con el ambiente; o con cambios en los marcos institucionales para facilitar el cambio progresivo hacia
la sustentabilidad ambiental. Asi entonces, los beneficios de la ecoinnovacion, se relacionan especial-
mente con el ahorro de costos y con nuevas oportunidades de mercado.

Teniendo en cuanta esta relacion, se obtienen cambios tecnolégicos y no tecnolégicos. En cuanto los
productos y procesos, éstos tienden a depender en gran medida del desarrollo tecnolégico; por otro
lado, la ecoinnovacién enfocada al marketing o comercializacion, las organizaciones e instituciones se
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basa mds en cambios no tecnoldgicos. Ahora bien, también existen mecanismos de accién que alientan
a las empresas a llevar a cabo actividades ecoinnovadoras, tales como: 1) Modificacidon, cambios
progresivos o ajustes en el proceso de prestacion del servicio; 2) Re-disefio, o cambios significativos
en los procesos, organizacion, estructuras, etc.; 3) Alternativas, como la introduccién de productos o
servicios que pueden cumplir la misma necesidad funcional y funcionar como sustitutos de productos
mads contaminantes o dafiinos; y 4) Creacién. Disefio o introduccién de servicios totalmente nuevos,
procesos, procedimientos, organizaciones € instituciones.

Posteriormente, los impactos en el ambiente se derivan de la meta u objetivo de la ecoinnovacion,
del mecanismo empleado y de su interaccién con el entorno socio-técnicos. Dado un determinado
objetivo, la magnitud potencial del beneficio ambiental tiende a depender del mecanismo que se utiliza
para conseguir algtn resultado.

Generalmente las alternativas y la creacién incorporan beneficios potenciales mas altos que la mo-
dificacion o el redisefio. Los resultados basados en el uso de tecnologias, son: la ecoeficiencia, que
combina los principios de la ecologia con la economia, para generar alternativas de uso eficiente de
las materias primas e insumos; asi como para optimizar los procesos y la provisién de servicios (Mi-
nisterio del Ambiente, 2012); la produccién limpia, referente a las estrategias ambientales preventivas
que se aplica a los procesos, productos y servicios a fin de aumentar la eficiencia y reducir los riesgos
para los seres humanos y el ambiente.

En cuanto a los procesos, ésta incluye la conservacion de las materias primas, el agua y la energia, la
reduccién de las materias primas téxicas (toxicidad y cantidad), emisiones y de residuos, que van al
agua, a la atmoésfera y al entorno (Centro de Produccién Mas Limpia, 2012); mecanismos de control
de contaminacién, que contempla medidas de prevencién de la contaminacién, que se basan funda-
mentalmente en un conocimiento cientifico y técnico correcto y exhaustivo de la problematica de
la contaminacién -de sustancias contaminantes, focos emisores, procesos y técnicas industriales y
efectos de los contaminantes-; un andlisis correcto de las variables econdémicas que permita un desa-
rrollo adecuado de los factores implicados en los procesos de contaminacién atmosférica; una tarea
de sensibilizacion y educacion ambiental dirigida a los administradores y empresarios; una legislacién
adecuada que regule la problemadtica ambiental y una estructura administrativa que coordine todos los
aspectos implicados en la gestion del ambiente (Miliarium Aureum, 2004).

Por su parte, los resultados de la ecoinnovacion no tecnolégica comprenden: la Ecologia Empresarial
(EE), que promueve patrones sustentables de produccién y consumo, es decir, patrones para la efi-
ciente de energia, baja emisién de carbono y disminucién de residuos, y que producen servicios que
son gestionados de forma responsable durante todo su ciclo de vida. La EE tiene como objetivo me-
jorar continuamente la productividad de los recursos y el desempefio ambiental de las organizaciones.
También incluye, por ejemplo, la gestion de desechos y servicios de reciclaje, las energias renovables
y servicios ambientales de andlisis y asesoria; los circuitos cerrados de produccion. Este sistema no
intercambia materia con el mundo exterior, es decir, que los desechos de un proceso pueden ser utiliza-
dos en otro proceso. Ademads de la reduccién de la carga ambiental, estos sistemas reducen los costos
actuales a través del ahorro de materia y de energia. Por ejemplo, el tratamiento de aguas residuales o
el compostaje; el ciclo de vida inteligente. Busca identificar posibles mejoras a los bienes y servicios
en forma de menor impacto ambiental y la reduccién del uso de los recursos en todas las etapas del
ciclo de vida. Esto comienza con la extraccién de materias primas y la conversion, a continuacion,
fabricacién y distribucion. Termina con la reutilizacidn, el reciclado de materiales, recuperacion de
energia y eliminacidn final.
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Conclusiones

Las empresas prestadoras de servicio, al igual que cualquier otra empresa, enfrentan importantes re-
tos que implican el cuidado ambiental; estos retos van desde la disminucién de la contaminacion,
hasta la conservacién y uso eficiente de los recursos naturales. Por lo que, la innovacién ambiental
puede ser una estrategia alternativa para lograr tal cometido. La relacion entre el binomio innovacion-
sustentabilidad existe, pero es poca la evidencia empirica que relaciona la gestiéon de la innovacién y
la sustentabilidad, sobre todo en las empresas prestadoras de servicio, por lo que esta investigacion
aporta informacion clave para las organizaciones.

Asi entonces, y como se sefial6 al inicio, la innovacién impulsa el crecimiento econémico de las em-
presas al ahorrar costos e incursionar en nuevos mercados; asimismo, la innovacidn debe ser entendida
desde un enfoque sistémico, pero ademads, responsable, ya que debe procurar el cuidado ambiental;
por tanto, la innovacién debe ser sustentable. En las empresas de servicio, la innovacién sustentable
tiene que manifestarse como un agente de cambio y de ventaja competitiva que considere los criterios
econdmicos, sociales y ambientales del contexto en el que se desempeiia.

Siendo evidente el vinculo de la innovacion y la competitividad, la introduccién de criterios ambienta-
les en la gestion de la innovacién puede generar un impacto ambiental significativo, no sélo en relacién
a la conservacién de los recursos naturales, sino hacia la generacién de ventajas competitivas a largo
plazo. Esto, debido a que en la actualidad los usuarios o clientes demandan a las empresas, practicas
y productos responsables con el ambiente. Ademds, la gestion de la innovacién como estrategia para
la sustentabilidad e las empresas de servicio, considera la posibilidad del uso de recursos renovables,
el cumplimiento y anticipacién a las nuevas regulaciones y la mejora a la reputacion de la empresa
(empresas responsables).

Las empresas de servicio que desarrollan y ofertan servicios ecoinnovadores, estdin motivadas por la
oportunidad de acceso a nuevos mercados y nuevos segmentos de clientes. Un clara incentivo es el
mantenimiento y la generacién de mayores ganancias. La ecoinnovacién resulta un mejor medio para
el ahorro de dinero mediante la reduccion de los costos en materiales y energia, ya que el uso de
energias alternativas, tales como los paneles solares, reducen el consumo de energia convencional.
Este tipo de oportunidad de ahorro, estd especialmente asociada con la innovacién de procesos y
fundada en iniciativas como de la produccién més limpia.

Por lo anterior, los modelos de gestion de las empresas de servicio, tienen que ser mds eficientes y
sobre todo, considerar a la sustentabilidad como un elemento clave; en un sentido mds amplio, la
innovacion y la responsabilidad ambiental pueden y deben orientarse hacia la competitividad de la
organizacion. Cabe destacar que la gestién de la empresa, también implica la gestion de la innovacién
ambiental y no sélo la de otro tipo de recursos. En ese sentido, la gestion de la innovacién es un
factor esencial e indispensable para el desarrollo de las empresas, no debe observarse s6lo como una
alternativa, sino como un factor integral de la organizacion.

Finalmente, cabe mencionar que las empresas menos desarrolladas necesitardn atin mds, reforzar sus
esfuerzos para fomentar la capacidad de gestion de la innovacién y alcanzar asi la sustentabilidad de
sus précticas empresariales.
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Empoderamiento de los grupos de
interés: Un reto para la
gestion organizacional

Ariza Aguilera Dora Alba Universidad EAN

Resumen

El empoderamiento permite que los stakeholders trabajen con autonomia (Kanter, 1993)y se ha-
gan responsables de los resultados (Bowen & Lawler, 1995).Este esfuerzo en los proyectos, ayuda
a la organizacién al cumplimiento de su estrategia (Shenhar et al., 2001). Este estudio busca esta-
blecer la relacion entre los aspectos culturales de la formalidad, el trabajo en equipo y la confianza
como variables dependientes y las practicas de gestiéon que empoderan a los stakeholders en los
proyectos, como variable independiente. Se aplic6 un instrumento de medicién a una muestra de
40 empresas colombianas, pertenecientes a diversos sectores de la industria. Se evidenci6 que la
formalidad y el trabajo en equipo, son las que se relacionan de forma mds significativa con las
préacticas de gestion de empoderamiento, que utilizan las empresas. Por tanto, la utilidad del pre-
sente estudio, es la de proveer a las organizaciones, con el soporte empirico para implementar
la formalidad y el trabajo en equipo, de modo que sus practicas de empoderamiento, sean mas
efectivas.

Palabras clave: Empoderamiento estructural, formalidad, confianza, trabajo en equipo.

Abstract

Empowerment allows stakeholders to work with autonomy(Kanter, 1993) and be responsible for
the results (Bowen & Lawler, 1995). This effort in projects helps the organization to fulfill its
strategy (Shenhar et al., 2001). This study seeks to establish the relationship between the cultural
aspects of formalization, teamwork and trust as dependent variables and management practices
that empower stakeholders in the projects as an independent variable. A measuring instrument
was applied to a sample of 40 Colombian companies from various industry sectors. It was evi-
dent that the formality and teamwork, are those related more significantly with the management
practices of empowerment, that companies use. Therefore, the utility of this study is to provide
organizations with the empirical support to implement the formality and teamwork, in order to
their practice of empowerment are more effective.

Keywords: Structural empowerment, formality, trust, teamwork.
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Introduccion

Muchos de los estudios académicos han estado encaminados a entender y definir el empoderamiento,
desde el punto de vista de las practicas que realiza una organizacion (Kanter, 1993) o desde la percep-
cién que tienen los empleados del contexto laboral en el cual se desenvuelven (Thomas & Velthose,
1990). Investigaciones como la de Tuuli y Rowlinson (2009) han establecido la correlacién positiva
entre el empoderamiento y el desempefio de las personas y de los equipos de trabajo.

Los individuos que integran el equipo de proyecto y las personas, areas o entidades externas, que
pueden ser afectadas positiva o negativamente y de manera directa o indirecta por una decision, un
resultado o una actividad de un proyecto en una organizacion, se denominan stakeholders (PMI, 2013;
OGC, 2009). El término stakeholders ha sido traducido al espafiol, como grupos de interés; sin embar-
go, en el documento se utilizard el vocablo en inglés, por considerarse que mas utilizado en el contexto
empresarial.

Teniendo en cuenta, que los proyectos en una organizacion habilitan las posibilidades de cambio (Bry-
de, 2003) y permiten el logro de la estrategia (Shenhar et al, 2001), se requiere que los stakeholders
que participan en estos, estén empoderados. El empoderamiento ayuda a los stakeholders a realizar un
esfuerzo temporal con autonomia, tomar las decisiones que se requieran y hacerse responsables de los
resultados (Kanter, 1993), buscando cumplir con los objetivos para los cuales, los proyectos fueron
creados.

El ambiente laboral en una organizacion se ve afectado por los valores culturales, la estructura y las
précticas de gestion que tiene la organizacion (Hardy & Leiba-O’Sullivan, 1998; Tooli & Rowlinson,
2009). El empoderamiento constituye un grupo de practicas que incluyen la delegacién del poder, la
participacion en la toma de decisiones, el desarrollo de las capacidades de las personas para realizar
su trabajo o el acceso a los recursos (Kanter, 1993). Sin embargo, aunque estdn identificadas estas
practicas, se requiere conocer cudles son los aspectos culturales que las afectan.

Por tanto, este estudio busca responder la siguiente pregunta de investigacion: ;Cuédles aspectos cul-
turales afectan el empoderamiento de los stakeholders en los proyectos?. Con base en esta pregunta,
el objetivo del presente estudio es el de establecer la relacion entre los aspectos culturales de formali-
dad, confianza y trabajo en equipo y las practicas de gestion que lleva a cabo una organizacion, para
empoderar a los stakeholders de los proyectos, en el sector empresarial colombiano.

El presente documento estd estructurado en cuatro partes:

(a) La fundamentacién tedrica, relacionada con el empoderamiento y los valores culturales de la
formalidad, el trabajo en equipo y la confianza;

(b) El método de investigacién utilizado en el estudio;
(¢) Los resultados, generados a partir del andlisis estadistico de los datos recolectados y

(d) Las conclusiones.

Revision teorica
Empoderamiento

La voluntad y capacidad que siente un individuo para asumir su rol en el trabajo, es definida por Spreit-
zer (1995), como empoderamiento. Sin embargo, esta percepcion es modelada por el contexto laboral
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en el cual se encuentran las personas, el cual estd influenciado por la cultura, estructura y practicas de
gestion que adelanta la organizacién (Hardy & Leiba-O’Sullivan, 1998; Tooli & Rowlinson, 2009).

El empoderamiento como concepto ha sido tratado principalmente desde dos perspectivas: (a) la es-
tructural, en la cual, el foco estd en la autonomia o influencia que se les permite a los individuos, en
su ambiente de trabajo; y (b) la perspectiva psicoldgica, entendida, como la voluntad que siente un
individuo para realizar sus tareas (Wall, Wood & Leach, 2004; Spreitzer & Doneson, 2005).

Kanter (1993) propuso desde la perspectiva estructural, que el empoderamiento se logra cuando la or-
ganizacion desarrolla las siguientes practicas de gestion que son interdependientes: (1) acceso al poder
formal (2) acceso al poder informal, referido a la capacidad para movilizar recursos; (3) informacién
acerca de la estrategia como el nivel de satisfaccion del cliente o el desempeiio de los competidores;
(4) reconocimiento y (5) acceso a los recursos y (6) soporte o confianza en la habilidad de las personas.

Bowen y Lawler (1995) plantearon como prictica del empoderamiento estructural, el desarrollo del
conocimiento en términos de fortalecer las destrezas en las personas para trabajar en grupo o analizar
resultados de negocio, dadndoles la oportunidad para aprender y crecer. Estas practicas, hacen que
los individuos, sientan control sobre cémo realizan el trabajo, adquieran conciencia de su aporte a la
organizacion y tengan mas responsabilidad por los resultados (Bowen & Lawler, 1995).

Por otra parte, la perspectiva psicoldgica del empoderamiento fue aplicada al equipo de trabajo por
Kirkman y Rosen (1999), quienes definieron las siguientes dimensiones: (a) significacién, indica que
el equipo piensa que sus tareas valen la pena; (b) potencia, que refleja la creencia colectiva de sus
miembros, acerca de su efectividad; (c) autonomia, es el grado en que el equipo experimenta libertad,
independencia y discrecion para realizar el trabajo y (d) impacto, que es la creencia del equipo, de que
su trabajo es importante para la organizacion.

La relacion entre el empoderamiento psicolégico de los equipos de proyecto y el empoderamiento
estructural, fue estudiada por Mathieu, Gilson y Thomas (2004). Ellos trabajaron con una muestra de
121 equipos del édrea de atencidn al cliente de una compaiia tecnoldgica en Canada. Para medir el
empoderamiento psicolégico usaron el modelo de Kirkman y Rosen (1999) y para medir el empode-
ramiento estructural utilizaron tres variables: (a) soporte organizacional, (b) disefio del trabajo y (c)
précticas de recursos humanos.

En la investigacién de Mathieu et al. (2004), la variable de soporte organizacional, se refiere a un
ambiente de comunicacién abierta e intercambio de informacién. La variable disefio del trabajo, estd
definida como la posibilidad del equipo de tomar decisiones sobre los recursos humanos asignados
al equipo, desarrollar y ejecutar estrategias de desempefio y coordinar su trabajo. Y la variable de
practicas de recursos humanos, esta asociada con entrenamiento formal y retroalimentacion dada por
la organizacion.

Los resultados estadisticos mostraron correlaciones positivas entre el empoderamiento del equipo y las
tres variables, con coeficientes de Pearson menores a (0.6). Se evidencid que las variables de soporte
organizacional y practicas de recursos humanos tenian influencia significativamente positiva en el
empoderamiento del equipo, a diferencia de la variable disefio del trabajo que no mostré este efecto
(Mathieu et al., 2004).
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Formalidad

La formalidad segun Alavi et al. (2005) implica una predileccién de las personas por el uso de estanda-
res y procedimientos que se va a manifestar al interior de los equipos de proyecto. Por su parte, Kendra
& Taplin (2004) destacaron el hecho de que el uso de procedimientos para la gestién de los proyectos,
se deriva de una actitud positiva de las personas que forma parte de la cultura organizacional.

De acuerdo con Cameron y Quinn (2011), las organizaciones que prefieren el control y la estructura,
se caracterizan por contar con procesos, asi como reglas y politicas que indiquen la manera de hacer
las cosas. En estas organizaciones, se valora la estabilidad y el orden y se espera, que la formalidad
contribuya a mejorar la eficiencia del trabajo que se realiza, con el objetivo de cumplir con la misién.
En este caso, el foco estd en la ejecucion interna mds que en lo que estd pasando en el medio externo
a la organizacion.

La formalidad, también se manifiesta en la definicién y uso de conductos regulares, para la toma
de decisiones, de modo que son conocidos y entendidos, por quienes participan en los proyectos
(Morrison & Brown, 2004). Del mismo modo, la formalidad involucra la definicién y unificacion de
criterios para medir los proyectos y para medir los procesos de la organizacion, que requieren ser
llevados a cabo para cumplir con los objetivos de los mismos (Teller, 2013).

Alavi et al. (2005), también destacan el hecho de que la formalidad, implica la aceptacién y segui-
miento de normas para la documentacién de los proyectos, permitiendo que la informacién pueda ser
compartida por los stakeholders y a la vez, centralizada, para su acceso por la organizacién. Por tan-
to, el seguimiento de normas para la documentacién de los proyectos, evita fugas de conocimiento,
cuando este esté en las personas exclusivamente.

Trabajo en equipo

El equipo se estructura, cuando se puede transformar un grupo de personas con intereses, experiencia
y conocimiento diferentes, en una unidad, en la que los individuos se comprometen con unos mismos
objetivos (Garcia, 2003). Este compromiso se traduce en una intencién genuina de las personas de
cooperar con los otros, y por ende, de trabajar en equipo (Spencer & Spencer, 1993; Verma, 1997).

Esta voluntad de colaboracidn, es entendida como el esfuerzo en las personas, por ayudar a los otros
(RAE, 2001).

Autores como Wang (2001), Kendra y Taplin (2004) y Narayanaswamy et al.(2013), destacan la co-
laboracion, como un factor de éxito de los proyectos. Esta relacion positiva del nivel de colaboracion
entre dreas funcionales con el desempefio de los equipos de proyecto, ha sido demostrada empirica-
mente por Thamhain (2004), en su investigacion realizada con 76 equipos, dedicados a proyectos de
investigacién y desarrollo.

Cuando las personas trabajan en equipo, se facilita el ofrecer o pedir retroalimentacién, como una
manera de conectarse entre si. Spencer y Spencer, (1993), definen la retroalimentacién, como el in-
tercambio de opiniones, recomendaciones o ideas que se da entre los individuos de un equipo: Este
intercambio consiste en ofrecer la opinién y pedirla a otros.

Best, Smit y Faber (2013) plantean que la conexion que se establece entre los individuos permite la
creacion de una sinergia entre ellos, que segin Covey (1993), conduce a las personas que lo confor-
man, a dar soporte a las decisiones que toma el lider, a apoyar las ideas y decisiones que son resultado
del consenso del grupo y a cooperar con los otros en la ejecucion de sus tareas, aunque no sean asig-
naciones directas o no tengan responsabilidad formal sobre ellas.
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Confianza

La confianza, es entendida como la creencia que tiene un stakeholder de un proyecto, de que las
actuaciones de los otros son correctas, sin mds seguridad que la buena fe y la opinién que se tiene de
estos (RAE, 2001; Sabherwal, 1999). El nivel de confianza existente entre las dreas y los empleados,
hace que las personas se sientan libres para expresar sus ideas y opiniones, sobre cualquier aspecto
que afecte al proyecto o a la organizacién (Verma, 1997).

La delegacién de las tareas es facilitada por la confianza existente entre las personas al interior de la
organizacion y entre los grupos de trabajo (Covey, 1993).Esto se debe a que los individuos creen en la
habilidad y capacidad de los otros, para adelantar una tarea, para asignarle una responsabilidad, o para
tomar una decision, que trae un beneficio mutuo en términos de resultados (Pinto, Slevin & English,
2009).

Pero también, la existencia de confianza entre los stakeholders, permite que se pueda confrontar mas
facilmente a los implicados en un conflicto (Verma, 1997), llevando a que el equipo se enfoque en
la solucién de los problemas del proyecto y haciendo que la toma de decisiones, sea mas efectiva en
términos de oportunidad y consecuencias de estas (Thamhain, 2004; Davis, 2005; Kerzner, 2011; Lee,
Park & Lee, 2014).

Por su parte, Hartman (1999) hace la definicién de confianza, entendiéndola en tres aspectos: (a)
integridad, (b) competencia, (c) intuicién. La confianza en la forma de integridad, es la creencia de
que las personas van a actuar correctamente; la confianza en la forma de competencia, es la creencia
en la capacidad de los otros para obtener un bien comun y en la forma de intuicidn, se define como un
sentimiento que hace que una persona confie en la otra.

Pinto, Slevin y English (2009) realizaron una investigaciéon empirica para medir la confianza, en el
ambito de los proyectos, tomando como referencia el modelo propuesto por Hartman. La muestra
utilizada por Pinto et al. (2009) estuvo constituida por 44 proyectos de en el drea de la industria de la
construccion en el norte de Canada. Se obtuvieron respuestas de 48 contratistas y 44 propietarios de
proyectos.

Pinto et al. (2009) encontraron que la forma intuitiva de confianza, no tuvo significancia en el estudio
y que las otras dos formas, la de integridad y la de capacidad, explicaban el 55.5% de variacién
estadistica en los datos. La confianza en su forma de integridad, es predictiva de la satisfaccién con
las relaciones de trabajo entre propietarios de proyectos y contratistas (coeficiente de correlacion de
0.66) y que estas a su vez, predecian el éxito de los proyectos.

Metodologia

Los métodos utilizados en la presente investigacion son de tipo no experimental, descriptivo y correla-
cional. Se utiliza un método descriptivo porque se busca definir las variables del estudio, a partir de las
conductas de los individuos que reflejan valores culturales como la formalidad, el trabajo en equipo y
la confianza y el empoderamiento. Y se hace uso de un método correlacional, porque se busca medir
el grado de relacién entre las variables. Se llevaron a cabo las siguientes fases:

Fase 1

En la fase uno, a partir de la revision de la literatura académica existente, se buscé describir, cudles
son las conductas de las personas asociadas a cada variable del estudio. Se definieron las siguientes
hipétesis de trabajo:
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e HI: Existe una relacion positiva y significativa entre la formalidad y el empoderamiento.
e H2: Existe una relacion positiva y significativa entre el trabajo en equipo y el empoderamiento.

e H3: Existe una relacién positiva y significativa entre la confianza y el empoderamiento.

Fase 2

En la fase dos, se elabor6 un instrumento para hacer la medicién, consistente en un cuestionario,
que fue dividido en tres secciones: (1) informacién de la organizacién, (2) datos de identificacién
del encuestado y (3) percepcion del nivel de cumplimiento de conductas que evidencian formalidad,
trabajo en equipo, confianza y précticas de gestiéon de empoderamiento en la organizacién a la cual
pertenecen los encuestados. Esta ultima variable se definié a partir del empoderamiento estructural
(Tabla 1).

Tabla 1. Definicion de la variable Pricticas de Gestion de Empoderamiento.

Sub-variables de Descripcion

Empoderamiento

Respeto por la autoridad delos | Se refiere al grado en quela organizacion se asegura de dar la
gerentes de proyecto. autoridad necesaria a los lideres de provectos v hacerla

respetar por todos.
Se refiere al grado en que las personas en el equipo, pueden
Acceso a los recursos asignados. | facilmente acceder v hacer uso de los recursos asignados.

Desarrollo delas capacidades Serefiere ala percepcion de los staxenolders conrespectoala

para gestionar los proyectos. contribucion de la organizacion al desarrollo o mejora de sus
capacidades para realizar las tareas asignadas.

Delegacion delatoma de Serefiere al nivel de delegacidn en la toma de decisiones al

decisiones en los proyectos interior de los proyectos, cuando son aspectos que estan

dentro del alcance de estos.

Fuente. Elaboracion propia.

Cada una de las variables independientes (formalidad, trabajo en equipo y confianza) y la variable
dependiente (empoderamiento) fueron divididas en cuatro sub-variables, cada una con una pregunta
en el cuestionario, y una quinta pregunta de control. Las respuestas se definieron en un formato de tipo
escala Likert de cuatro puntos, en donde (1) correspondia a estar fuertemente en desacuerdo, (2) Estar
en desacuerdo, (3) Estar de acuerdo y (4) Estar fuertemente de acuerdo. El cuestionario fue respondido
de manera presencial.

Las personas que respondieron el cuestionario han realizado cursos de educacion formal en gerencia
de proyectos en universidades de la ciudad de Bogot4. En esta investigacion, se quiso garantizar que
las personas que diligenciaran el cuestionario tuvieran el conocimiento de la disciplina de gestién
de proyectos, para asegurar un entendimiento de las preguntas que se realizan en el instrumento de
medicion (Landetta, 1999; Stare, 2012).

El cuestionario fue aplicado una sola vez. Se obtuvieron 40 respuestas, de las cuales el 75 % correspon-
den a organizaciones de carécter privado y el restante 25 %, a organizaciones de caricter publico. Las
empresas participantes del estudio, cuyos sectores econémicos tuvieron mayor representacion fueron
el financiero (20 %), comercio (18 %), servicios (15 %) y seguridad (10 %) respectivamente (Figura 1).

Fase 3

En la fase tres, se realiz6 el analisis estadistico de los datos recolectados, utilizando SPSS. Se calculd
el coeficiente de Pearson para establecer la correlacion entre las variables. Se consideraron valores
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Figura 1. Distribucion del sector economico de la muestra.
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Fuente. Elaboracion propia (2013).

significativos altos, los coeficientes de correlacién superiores a 0.6; moderados, los coeficientes entre
0.3 y 0.59 y bajos, los coeficientes menores a 0.29, teniendo en cuenta el rango determinado por
Lewis-Bech, Bryman y Liao (2003) para la interpretacion de las correlaciones bivariadas en ciencias
sociales.

Se utilizé un modelo de regresion lineal, para establecer la relacién de dependencia entre las variables
de formalidad, trabajo en equipo y confianza, como variables independientes y el empoderamiento,
como variable dependiente. Por otra parte, se determiné la validez del instrumento de medicién, en
este caso el cuestionario, a través del uso del indicador alfa de Cronbach.

Resultados

Se comprobé la validez del instrumento de medicién utilizado, aplicando el alfa de Cronbach, que
resulté en 0.854. Resultados del calculo del alfa de Cronbach mayores a 0.70 se consideran aceptables
para investigaciones en ciencias sociales (Hussein & Klakegg, 2014).

Se encontraron correlaciones positivas y significativas entre las variables de formalidad, trabajo en
equipo y confianza con la variable de empoderamiento, confirmdndose al 100 % las hipétesis H1, H2

y H3. La correlaciéon menos significativa se encontrd entre el empoderamiento y la confianza (Tabla
2).

Tabla 2. Coeficientes de comrelacion de Pearson del estudio.

Formalidad | Trabajo en Confianza | Empoderamiento
Equipo
Formalidad 1
Trabajo en Equipo | 0.39 1
Confianza 0.46 0.70 1
Empoderamiento 0.74% 0.74° 0.67¢ 1

Fuente. Elaboracion propia (2013).

Nota: La correlacion es significante al nivel de 0.01 (2 colas) para todas las asociaciones de variables.
Las asociaciones bivariadas especificas a las hipétesis del estudio son: (a) H1, (b) H2, y (c) H3.
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Teniendo en cuenta los resultados del modelo de regresion lineal, se puede confirmar que las variables
de formalidad y trabajo en equipo son las que explican de forma més significativa lo que ocurre con
la variable de empoderamiento, con un valor de beta igual a 0.53 y 0.54 respectivamente y un nivel de
significacién de 0.000 para ambas variables (Tabla 3).

Tabla 3. Resultados del modelo de Regresion Lineal.

Coeficientes No Coeficientes
) Y anab!es Estandarizados Estandarizados T Significacién
independientes Error
B : Beta
Estindar
(Constante) .00 0.25 .00 0.00 .997
Formalidad 44 0.07 53 6.62 .000
Trabajo en .59 0.0% 54 6.66 .000
equipo

Fuente. Elaboracion propia (2015).

Conclusiones

El empoderamiento ha sido estudiado desde el punto de vista de las précticas que realiza una organi-
zacion (Kanter, 1993) y desde la percepcion que tienen los empleados del contexto laboral en el cual
se desenvuelven (Thomas & Velthose, 1990). Del mismo modo, existen investigaciones como la de
Tuuli & Rowlinson (2009), que han comprobado que el empoderamiento estructural afecta el empo-
deramiento psicoldgico tanto de los individuos como de los equipos y tienen una efecto directo en el
desempeiio.

El presente estudio revel6 que aspectos que forman parte de la cultura como la formalidad, el trabajo
en equipo y la confianza, se encuentran correlacionados positivamente con el empoderamiento. La
consecuencia de este hallazgo es la de concientizar a las organizaciones de que no son suficientes las
practicas de gestion, que se usan para empoderar a los stakeholders que forman parte de los proyectos,
sino que se requiere que otros aspectos como los mencionados, se fortalezcan en conjunto.

El aporte tedrico de esta investigacién es la de confirmar que existen variables de cultura organizacio-
nal que pueden afectar la aplicacién de las practicas de gestion orientadas a empoderar a las personas
en las organizaciones, y particularmente en los proyectos: En este caso, variables como la formalidad,
el trabajo en equipo y la confianza.

A pesar de verificar la validez y consistencia de la herramienta de medicion, los resultados de esta
investigacion no pueden generalizarse debido al tamafio de la muestra. Por tanto, se propone reali-
zar estudios posteriores con muestras mas representativas, que permitan generalizar los resultados.
Adicionalmente, existen otros aspectos de la cultura organizacional que pueden tener efecto sobre las
practicas de empoderamiento y que pueden dar lugar a investigaciones futuras.
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Resumen

El presente articulo muestra una reflexion acerca de las grandes empresas al adoptar una estrategia
de divisidn de actividades no clave con la creacion interna de un Centro de Servicios Comparti-
dos como parte del cambio organizacional que contempla un modelo neoliberal y adelgazamiento
de estructuras. Se plantea el funcionamiento de este tipo de modelos como una transformacién
estructural y cultural para trabajar. Se expone un marco tedrico en relacion a la estrategia de adap-
tacioén e incertidumbre que pueden surgir en una empresa de acuerdo a las caracteristicas que
posea al momento de concebir un centro de servicios compartidos. Se presentan los resultados
de investigacion a partir de un estudio de caso en una empresa trasnacional de alimentos, con el
propdsito de comprender como las grandes empresas en un contexto latinoamericano sortean una
serie de factores para implementar un centro de esta naturaleza como medida estratégica que le-
gitima el poder, abarata los costos mediante condiciones precarias e inciertas para los trabajadores.

Palabras clave: Centro de servicios compartidos, cambio organizacional, estrategias.

Abstract

This paper shows a reflection on large companies to adopt a strategy of non-core division with
the internal creation of a Shared Services Center as part of organizational change that includes a
neoliberal model and thinning of structures. The operation of this type of model is proposed as a
structural and cultural transformation to work. A theoretical framework is discussed in relation to
the adaptation strategy and uncertainty that can arise in a company according to the characteristics
that it possesses at the time of conceiving a shared service center. Research results are presented
from a case study in a trasnational food company, in order to understand how big companies in a
Latin American context raffled a series of factors to implement a center of this nature as a stra-
tegic measure that legitimate power, lowers costs through precarious and uncertain conditions for
workers.

Keywords: Shared service center, organizational change, strategies.
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Introduccion

El cambio organizacional ha sido estudiado desde distintos dngulos algunos orientados a centrarse
en el debate teérico que permiten dilucidar si este fendmeno es respuesta ante el adelgazamiento de
las estructuras, recortes presupuestales y abaratamiento de costos dentro de un modelo econdmico
neoliberal. Otro dngulo de debate queda centrado en concebir al cambio como parte de una moda
administrativa en la era de la globalizacién. Con sus distintos alcances, el contexto de organizaciones,
que promueven un cambio, operan desde un escenario muy agresivo e incierto su composicién se
caracteriza por elevar sus indicadores de competitividad, mejorar la productividad de sus empleados
haciendo uso de estrategias flexibles, nuevas formas de organizacion orientadas a desplazar al personal
que no acepte estas condiciones macro estructurales.

Al respecto Demers (2007) senala que la adopcién de nuevas formas de organizacién va ligada con
el momento en el que surge la necesidad de dimensionar el cambio organizacional. Para la autora se
requiere identificar uno de estos tres grandes momentos.

1) Crecimiento y adaptacion, durante este periodo la principal preocupacion de los dirigentes de la
organizacién se centra en identificar superficialmente los aspectos que cambian para alcanzar
un crecimiento omitiendo su origen.

2) Transformacion, el cambio es consecuencia de discontinuidades, rupturas y transformaciones lle-
vando a la organizacidn a reconfigurarse.

3) Aprendizaje e innovacidn, el cambio se visualiza como un proceso colectivo, continuo e histérico,
emergente e indeterminado donde se requiere del enfoque organizacional para identificar su
alcance.

Por lo tanto, el cambio organizacional no necesariamente implica el transito en los tres momentos ya
que de eso dependerd del tamafio y capacidad de recursos con los que opere. Es aqui donde es intere-
sante observar como en una gran empresa adquieren rostro los planteamientos propuestos por Demers
(2007). Si una gran empresa se encuentra ante la necesidad de responder a escenarios econdémicos ca-
da vez mds agresivos, Es consecuencia natural la implementacion de estrategias que permitan atender
distintos niveles. Es mas que simplemente aspectos de motivacién, liderazgo, mejora continua o rela-
ciones interpersonales. El cambio organizacional es como afirma este autor, una actividad asimétrica,
extendida en el tiempo y conflictiva. Crozier y Friedberg (1977) comentan que la organizacion en pro-
ceso de cambio o reestructura es un universo de conflictos y su funcionamiento es el resultado de los
enfrentamientos entre sus miembros que utilizan el poder del que disponen.

El presente articulo, dividido en cuatro apartados, muestra una reflexién acerca de cémo una gran
empresa adopta la estrategia de dividir sus actividades no clave mediante la creacién interna de un
Centro de Servicios Compartidos (CSC). En un primer apartado se plantea el funcionamiento concep-
tual de este tipo de modelos, definiéndose en paralelo cambios estructurales y laborales. Se expone
el funcionamiento del modelo de CSC mostrandose algunos aspectos criticos del CSC en relacién a
investigaciones previas. En un segundo momento se explica la orientacion metodolégica que se llevd
a cabo para la recopilacién de datos y andlisis. En un tercer apartado se presentan los resultados de
investigacion a partir un CSC en una empresa trasnacional de alimentos en Querétaro, México. Final-
mente se propone una reflexion a la luz de estos centros de servicio para comprender como las grandes
empresas perfeccionan formas de control y precarizacion laboral bajo el argumento de la eficiencia
empresarial.
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Funcionamiento de los Centros de Servicios Compartidos (CSC)

Debido al nivel de recursos que manejan y controlan, las grandes empresas cuentan con la capacidad
para controlar y transformar sus estructuras en distinto nivel. Es asi como se explica el por qué es
posible puedan desarrollar pequeiias subunidades en su interior con el objetivo de abaratar costos o
adoptar formas de organizacién matriciales o flexibles, generalmente ocurre hacia la orientacién de
servicios o la proveeduria de informacién. Asi, las grandes empresas tienden a adoptar estructuras
descentralizadas, hibridas y participativas dependiendo el nivel de incertidumbre de su contexto.

Ante este escenario, algunas de las grandes empresas adoptan estrategias con un enfoque m4s orienta-
do a la combinacién de un qué cambio organizacional transformacional con innovacion y aprendizaje.
La implementacion de los Centros de Servicios Compartidos (CSC) surge para responder a tales nece-
sidades, y sea posible realizar las tareas de segunda linea propias de la empresa, es decir, actividades
contables, financieras y administrativas que no tengan contacto con el cliente. Acorde a Bangemann
(2005) los servicios compartidos se refieren al establecimiento de una unidad de servicio interno in-
dependiente.

El ambiente econdmico contempordneo también afecta a las grandes empresas al existir un grado de
incertidumbre originado por diversos factores, a la vez lo que hacen varias empresas es optar por
politicas ciclicas de recorte de personal, optar por fusiones o adquisiciones que muchas empresas
busquen alternativas diferentes de organizacién con la suposicién que un proveedor externo puede
proporcionar productos y servicios mas rapidos y menos caros. Pifia (2005) lo describe como servicios
transfronterizos subcontratados o prestados por un proveedor externo (outsourcing) y cautivos de una
organizacion (insourcing), lo que conlleva a una deslocalizacion de funciones no clave en las empresas.

Diversas empresas han optado por seguir modelos tradicionales de centralizacion, descentralizacidn,
outsourcing € insourcing, sin embargo, otras mas han explorado nuevos modelos como el CSC, hibri-
dacion de los modelos tradicional de negocio con un giro que considera la optimizacion del capital,
el tiempo y otros recursos corporativos. Asimismo, incluyen una estrategia colaborativa o proceso de
transicion entre una empresa matriz y sus unidades de negocio en las cuales se realizan actividades no
claves para la empresa (ver tabla 1). De esta manera, las actividades asignadas al modelo de servicio
compartido son procesos no estratégicos fuera de la competencia principal de la empresa matriz.

Expertos en el andlisis de los CSC (Ulrich, 1995; Schmidt, 1997; Forst, 1999; Schulman et Al. 1999;
Quinn et Al. 2000; Goold et Al. 2001; Kagelmann, 2001; Bergeron, 2003; Davis, 2005; Jansen y Joha,
2006; Goh et Al. 2007; Wang y Wang, 2007; Aksin y Masini, 2008 y Becker et Al., 2009) coinciden
en sefialar las ventajas para la gran empresa representa la adopcidn de este particular modelo: enfoque
en el cliente, desarrollando relaciones con los clientes internos y externos; abaratamiento de costos,
con ello se busca el balance entre el nivel de servicio y el costo; calidad, entendida en el encuadre de
servicio y clientes; y, perspectiva del futuro mediante la creacion de una base sélida y flexible para
alcanzar un cambio organizacional dirigido a la innovacion.

Durante la dltima década del siglo XX, en las grandes empresas los CSC se han colocado dentro de las
estructuras organizacionales como una unidad independiente asemejandolo al modelo de subcontrata-
cién externa conocido como “outsourcing”. Al incluirse al CSC dentro de la estructura, con personal
contratado por la misma empresa obedece a presiones del modelo neoliberal por crear condiciones
menos rigidas. Es decir, los modelos flexibles se crean no solo para la optimizacion de procesos ad-
ministrativos, sino también para evitar duplicidad de funciones en la reduccion de costos en distintos
niveles (Schiiltz y Brenner, 2010).
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Tabla 1. Distribucion de actividades v procesos entre las unidades denegocio v el centro
de servicios compartidos.

(Organizacion| Actividad Proceso Riesgo

I Analisis financiero : Z %
g i - Baja calidad del servicio
I Planeacion estratégica i
. D - Problemas tecnologicos
 Mejora deingresos P oy
I Administracion del costo S
empleados

Unidad de

- Apovo en las
negocio

decisiones

- Contabilidad general R .
o - Actividades del negocio
i gomagﬁjaj jc e son interrumpidas durante
;nt:r]:::mpaﬁﬁas < la implementacion
Servicios |Presentacion de| Contabilidad fiscal - Altos costos de

jimplementacion

- Inadecuada transicién o
planeacion dela
migracion

Fallas en el proceso de

compartidos informes v
- Cierres contables

- Informes externos

I Declaraciones de impuestos

L Informes gerenciales

i gﬂz::: gz: E:g::r reingenieria antes dela
F . transicion

I =< - Pérdida de
Procesamiento [- Viajes v gastos

de transaccionest- Activo fijo

consideraciones de

dependencias tecnologicas

I Inventarios {35 ;
) - - Pérdida de propiedad
I Manejo de efectivo v baveloctiial

loperaciones bancarias

Fuente: elaboracién propia a partir de Bangemann (2003)

Critica del funcionamiento de los Centros de Servicios Compartidos (CSC)

Bangemann (2005) realizé una serie de estudios en una de las consultorias mas influyentes en las gran-
des empresas. The Hackett Group (THG), con sede en Miami Florida, cuenta con presencia en Estados
Unidos y Europa, las grandes empresas solicitan sus servicios para establecer criterios de reduccién
de costos incorporando plataformas tecnoldgicas. THG se caracteriza por encabezar proyectos que
incorporen CSC dentro de las estrategias propuestas. Bangemann demostré que los CSC si coadyuvan
en disminuir los costos en un 45 por ciento en empresas que los adoptan. La funcién de los CSC, segtin
sus conclusiones, busca incluir aspectos de la reingenieria de procesos con miras a construir platafor-
mas tecnoldgicas sélidas para entregar resultados con la menor cantidad de empleados involucrados
en los procesos.

Se enaltece el modelo CSC descuidando las condiciones del personal en su interior. Es aqui donde la
investigacion de Ramphal (2011) realizada en Sudéfrica muestra datos reveladores, los CSC analiza-
dos no vieron reflejado una reduccion significativa en costos. Mas bien, se observaron efectos en el
personal que labora en los CSC, es decir, un descuido en sus actividades clave por atender contingen-
cias de ultimo minuto. Esto se traduce en construir una percepcién negativa del sueldo percibido y la
cantidad de trabajo invertido. Parad6jicamente, en los CSC de ambos estudios muestran estructuras
rigidas y con tendencia a la coercién para hacer cumplir los objetivos planteados.

En un contexto latinoamericano, Pifia (2005) busc6 en Chile CSC para estudiarlos alrededor de la
integracion del area de finanzas con la gran empresa. El autor cuestiona las ventajas para las grandes
empresas que adoptan el CSC, su preocupacion radica en concebirlos sin tomar en cuenta que son
producto de un legado histérico particular. Derivado de la gran crisis econdmica mundial de 1973 a
1975 en donde diversas empresas de occidente fueron obligadas a repensar la forma de deshacerse
del corporativismo de postguerra modificando sus estrategias para disminuir costos. En los ciclos
economicos de los afios 1982, 1991, 2000 y 2001 los CSC ganaron popularidad debido a la flexibilidad
para contratar personal con remuneraciones menores, este tipo de maniobras son posibles al establecer
sueldo base y esquemas de trabajo por objetivos para alcanzar compensaciones extra.
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Actualmente los CSC han rebasado el terreno de la gran empresa, incorpordndose al sector piblico y
privado. Con la implementacién de los CSC, en ambos sectores, se pretende alinear desde estrategias
maestras procesos financieros y administrativos combinados, su propdsito es reducir personal y crear
las condiciones necesarias para un trabajador polivalente de alto nivel. Segtin las investigaciones de
Pifia (2005) las principales causas que pueden frenar la implementacién de un CSC no son los aspectos
legales ni técnicos, sino la cultura organizacional, el lenguaje y el manejo del cambio.

Enfoque metodolégico

De acuerdo a Giménez (2012), la generalizacion pareciera convertirse en una practica inherente al
quehacer cientifico. Segin este autor para evitar enunciados universales, debido a la historicidad inhe-
rente de los fendmenos sociales, surge la necesidad de disociarse de esta tendencia a un determinado
contexto espacio - temporal. En los periplos de la presente investigacién se selecciond el estudio de
caso enmarcado dentro de una metodologia de investigacién con enfoque cualitativo recuperando co-
mo ejes de interpretacion la fenomenologia (Maturo, 2006) y el interaccionismo simbdlico (Flick,
2007).Se entiende que la limitante de las estrategias de investigacién que se construyeron son tan solo
producto de la demarcacion del objeto de estudio para fines practicos (Barradas, 2007).Por lo tanto, la
orientacién sistémica fenomenolégica (Martinez, 2006) permitié encontrar la inflexién que permitid
construir estrategias metodoldgicas capaces de recuperar rasgos culturales del estudio de caso.

El enfoque metodoldgico, que toma en cuenta a la fenomenologia, supone el cumplimento de dos pa-
sos importantes, en primer lugar reconocer la situacion espacio tiempo, reconociendo las posibilidades
de las intenciones, que tienden a ser infinitas, en el dialogo entre los individuos participantes en una
organizacion. Se asume que dentro del estudio de caso es menester acotar espacio y tiempo, ya que
eso permite a la vez delimitar las acciones de los individuos, para asi ampliar el panorama del signifi-
cado de las intenciones colectivas (Maturo, 2007). Es aqui donde se complementa el interaccionismo
simbdlico para representar y comprender el proceso de creacion y asignacion de significados al mun-
do de la realidad vivida. Esto es, en el estudio de caso analizado, los individuos se conciben dentro
de lugares y situaciones particulares con una realidad socialmente construida, recreada y compartida
(Berger y Luckmann, 2003).

El caso de estudio de la presente investigacion, se encuentra inmerso en la totalidad de una realidad
preestablecida, se extraen de ahi algunos datos para convertirlos en solo fragmentos de esa realidad
estudiada. Los resultados presentados a continuacién se desprenden del estudio de caso de una gran
empresa del sector de alimentos, “Grupo K&C”, con sede en Michigan Estados Unidos. La unidad
de negocio analizada, “K&C México”, se localiza en la ciudad de Santiago de Querétaro, Querétaro.
El criterio de seleccion quedd centrado en encontrar alguna gran empresa pionera en implementar un
CSC en México.

La eleccion del enfoque metodolégico permitié acercase a las subjetividades de los actores participan-
tes en el CSC redescubriendo al individuo como protagonista de su contexto social. Por lo tanto, la
organizacion estudiada recobra sentido no s6lo desde la teoria planteada, mds bien se reconoce en el
seno de la cultura donde se manifiesta, reconociéndola dentro de un contexto geocultural e histérica-
mente determinado por una fenomenologia situada (Maturo, 2007).

El trabajo de campo se llevé a cabo en 2011 a 2014, se realizaron observaciones indirectas tanto en
las instalaciones de “K&C México” como al interior del CSC. Se entrevistaron al director general
de “K&C México”, tres gerentes, dos coordinadores. Mientras que por parte del CSC tres analistas y
tres proveedores de servicios. Se consultaron documentos internos y externos de la empresa de tipo
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corporativo, notas periodisticas publicadas en las secciones de negocios de los diarios de circulacién
nacional, con esta informacién se creé una base de dato con la finalidad de recopilar informacién
estructurada e histérica del contexto que vive la empresa.

La confiabilidad de los resultados presentados se orientaron hacia el nivel de la concordancia interpre-
tativa entre diferentes observaciones, evaluacion del fendmeno cruzando informacién documental de
distintas procedencias. Se trazé el comportamiento del CSC en su caracterizacion cotidiana mediante
la operacion de sus tareas en voz de sus integrantes. Se usaron categorias descriptivas de bajo nivel de
inferencia (Martinez, 2006), lo mds concretas y precisas posibles. Los datos obtenidos se acercaron a
la realidad observada: quién hizo qué cosa y en qué circunstancias. Los comentarios interpretativos se
afladieron a una bitdcora de investigacion. Las categorias trazadas fueron relacionadas a la estrategia
del “Grupo K&C” para modificar la estructura organizacional, actividades y ambiente que se vive al
interior del centro de servicios compartidos y su estructura.

Resultados y discusion

Caracterizacion del estudio de caso, “K&C — México”

Grupo K&C es una de las principales empresas productoras de alimentos a nivel mundial. En 1906
inici6 operaciones con 44 empleados, actualmente emplea a mas de 30,000 empleados, tiene filiales
en 18 paises, entre los cuales se encuentra México. Cuenta con mds de 15 reconocidas en el mundo
occidental, sus productos se venden en mas de 180 paises. A mediados de la década de los noventa
del siglo XX los directivos del Grupo K&C comenzaron a ceder cierta autonomia administrativa a sus
filiales, dando como resultado un par de afios después la implementacion de la estrategia de negocio
de “K&C México” para todo el corporativo. Era la primera vez que los resultados de una estrategia
disefiada en una filial tenfan un alcance a todo el corporativo. Con este antecedente, los directores de
“K&C México” buscaban consolidar nuevas estrategias para asi modificar la forma de organizacién
donde el escenario que se vislumbré en esa época era la divisién de funciones, tal como habia ocurrido
en Europa y Estados Unidos. El resultado para la filial mexicana se tradujo en la introduccién de una
divisién de las dreas de toma de decisiones estratégicas y procesamiento de informacion.

A finales de la década de los noventa surgié en “K&C México” la necesidad de implementar una
nueva forma de organizacién que se dedicard a dar soporte y agregar valor a las filiales establecidas
en territorio mexicano y en Latinoamérica, asi es como en 1997 aparece su CSC. Esto es, realizar las
actividades no clave de contabilidad general, cuentas por pagar, cuentas por cobrar, registro y control
de activos fijos, cdlculo de la ndmina, asi como homologar la infraestructura tecnolégica. El Centro
de Servicios Compartidos (CSC) de K&C México, cuenta con una estructura de tipo piramidal con
tendencia a ser plana, emplea a mas de 150 trabajadores contratados por la empresa. Proporciona servi-
cios no clave para 21 compaiiias filiales de Latinoamérica del Grupo K&C establecidas en 13 paises,
las cuales se encuentran ubicadas en México, Guatemala, El Salvador, Caribe, Colombia, Ecuador,
Venezuela, Argentina, Chile, Brasil, Costa Rica y Panama.

EL CSC como estrategia para sortear el cambio organizacional

Recuperando los periodos de la evolucidn del CSC de “K&C México” se identifican tres grandes perio-
dos. El primero comprendido entre 1997 - 2001 se implement6 un sistema de planificacion de recursos
empresariales o también conocido por sus siglas en inglés ERP (Enterprise Resource Planning). En
combinacion del ERP con la atencion de las actividades no clave arriba mencionadas, permiti6 incre-
mentar las actividades realizadas en beneficio de filiales en Latinoamérica. El segundo periodo 2002
- 2008 las tareas del CSC fueron orientadas a resultados modificando la forma de reportar las tareas
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administrativas. Este enfoque impulsé la creacién de una nueva infraestructura tecnoldgica para ges-
tionar el proceso de negocios de la empresa conocido como “SAP”. La estructura plana poco a poco
fue tendiendo a la rigidez y la coercion.

“Con la implementacion del centro de servicios compartidos se busca: optimizar, maximizar, eficien-
tar, homologar, estandarizar los procesos y sistemas. Asi como optimizar los tiempos, las operaciones,
los costos; dentro de sus principales caracteristicas es que debe ser muy barato, muy oportuno y to-
talmente confiable, todo esto para maximizar el rendimiento con el minimo costo...”. Juan Carlos
Salazar, directivo.

El personal del CSC experimentd un cambio dréstico en la conduccién del centro, segun los entrevista-
dos se percibia una falta de liderazgo y desmotivacion en el trabajo. Mientras que clima de trabajo del
primer periodo del CSC que reinaba cierta colaboracidn. Ante la aceleracion tecnoldgica y la necesi-
dad de adaptacion al ritmo y exigencias del mercado los procesos también se acompafiaron de formas
de control hacia el personal. Durante el segundo periodo ocurrié una alta rotacién del director del
CSC, producto de recortes presupuestales y resistencia a la adaptacion. El personal operativo se vio
obligado paulatinamente a redefinir y aceptar nuevos lineamientos de contrataciones preferentemente
hacia la polivalencia e incertidumbre laboral.

“Si en el centro de servicios compartidos no define bien su posicion de calidad en el servicio, van a ir
a la baja y tarde o temprano todo esto les va a cobrar factura... Creo que hay muchas personas que
estdn en puestos de liderazgo y pocas personas que sacan el trabajo...”. Estela Apolinar, analista.

En un tercer periodo 2008 — 2014, la estrategia de implementar el CSC se orientan a cémo lograr
la adaptacion y aceptacion de la division de funciones tradicionales de la empresa al cumplimiento
de objetivos cada vez mds agresivos construidos por objetivos anualmente reformulados desde las
oficinas centrales en Estados Unidos. En 2012 se da continuidad al proceso de exigencias del cambio
corporativo, el cual se complementa con la implementacién de la mejora continua y la migracién de
nuevas actividades de las empresas filiales.

“Algunas veces pareciera estar rebasada la capacidad fisica humana de la gente del centro de servicios
compartidos para hacer las cosas, entonces se pone en riesgo la efectividad o la eficiencia de un centro
de servicios compartidos y la desaparicién del mismo. Las expectativas de los clientes son altas pero
no han sido satisfechas, por cargas excesivas de trabajo, o por reducir costos, se cometen errores de
registros y no se da el servicio de clase mundial. Lo cual, trasciende en el tiempo personal y en la
motivacién de las personas ya que a los subcontratados les piden que realicen actividades adicionales
pero no lo ejecutan con el mismo entusiasmo y responsabilidad, el 4nimo decae...”. Lilia Barragan,
coordinadora.

A inicios de 2012 el grupo K&C anuncia la adquisicién de una importante empresa de papas crujientes,
con lo cual el centro de servicios inicia una activa participacion con el objetivo de aprender a manejar
el modelo de distribucion de este producto y a principios de 2013 se logra la integracién del nuevo
negocio en CSC para Latinoamérica. Con estas decisiones corporativas ocurre una fragmentacion
del “Grupo K&C”, para la gran empresa este proceso lo entiende como atender a la flexibilizacién
sustituyendo la forma masiva para concentrarse en nichos. Al interior del CSC la dindmica de trabajo
se modifica radicalmente, se evalian con cuidado opciones técnicas, del desempeio del trabajo tiende
a la diferenciacion. En este tercer periodo ya se cuenta con personal subcontratado.

“El centro de servicios compartidos utiliza a los subcontratados para realizar actividades muy similares
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al personal contratado pero a muy bajo costo...”. Janette Meza, analista.

La redefinicion estructural del CSC fue inminente con un constante flujo de procesos, para el Grupo
K&C se reportaron mejoras en el servicio, mejor desempefio de las actividades, control y menor
dependencia de informacién centralizada. El desarrollo tecnolégico fue una pieza clave para facilitar
la realizacion de actividades de todo el Grupo. Al interior del CSC esto generd una resistencia cultural
e interacciones de caricter instrumental, relaciones no transitivas y reciprocas pero desequilibradas.

Las relaciones laborales a la luz del cambio organizacional no fueron homogéneas, més bien se crea-
ron centros de poder discrecionales (Crozier y Friedberg, 1977). De forma asimétrica, la organizacion
realiz6 despido de empleados en sus filiales ubicadas a lo largo de Latinoamérica y la concentracién y
legitimacién de poder las realizé a través de formas coercitivas y matices funcionalistas que conlleva-
ron discursos con un costo oculto derivado del llamado proceso de globalizacién, en donde, la obsesién
disfrazada de entusiasmo de los directivos por lograr la tan anhelada clase mundial y la competitividad
y que transmitieron a los actores organizacionales como sinénimo de eficiencia y productividad.

“...con la implementacién del centro de servicios compartidos las filiales perdieron su poder, per-
dieron su infraestructura tecnoldgica, perdieron la mayoria de sus actividades, despidieron gente y se
tuvieron que adaptar y a pasar las actividades transaccionales”. Oliverio Vazquez, directivo.

Esta situacion crea desventajas en la operacion del trabajo al ser identificada por los empleados de
nivel operativo, los analistas, en la formacién cada vez mas evidente de diversos subgrupos que buscan
satisfacer intereses personales. Esta situacion hace contrapeso en la operacién del CSC. En el dltimo
periodo del cambio organizacional del CSC de K&C — México, se observé una actitud de descontento
y de rechazo hacia el tipo de gestion que manejan los niveles directivos de la organizacién. Aun
cuando para ellos su discurso oscila entre el convencimiento de las bondades de su cultura corporativa
orientada a la responsabilidad social, también estdn conscientes de la contrariedad, el conflicto, e
insatisfaccion del personal.

Otro aspecto a considerar en el contexto del proceso de cambio organizacional del CSC es la brecha
existente entre los mandos medios y operarios, los primeros tienden a cumplir las disposiciones toma-
das por los niveles superiores sin cuestionar o reflexionar los impactos o resultados que se pretenden
perseguir, ya que de lo contrario, puede ser tomado como actitud negativa o falta de compromiso con
la empresa. Se crean tensiones para los niveles superiores ya que no implica esfuerzos extraordinarios
de convencimiento a los subordinados, quienes solo obedecen ante la amenaza de ser despedidos.

Conclusiones

El objetivo principal de este estudio es contribuir al conocimiento analizando la estrategia de adapta-
cién que siguen las grandes empresas al crear un Centro de Servicios Compartidos. En la organizacién
objeto de estudio se identificaron aspectos que denotan la divisioén interna de actividades no clave, pro-
ducto de una inercia macro estructura. Esta situacidn propicié un cambio organizacional diferenciado,
por un lado se modificé la estructura interna de la empresa. Por el otro, en el personal se increment6 la
incertidumbre de los empleados al modificarse paulatinamente sus condiciones laborales hasta llegar
a la precarizacién.

Un aspecto crucial que se observé en el CSC de “K&C — México” fue la presion externa que atraveso
para lograr la asimilacién del CSC en un contexto latinoamericano. En esta encrucijada se cruzaron
distintos factores: la imposicion de medidas normativas generadas por los grupos financieros en los
que el grupo corporativo habia contraido su deuda. La falta de liquidez y bajas ventas a nivel global,
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cambios en los hédbitos de consumo y el alza internacional en los precios de los granos afect6 el
rumbo de la empresa. Sin embargo, las practicas adoptadas por los directivos de la filial en México
contribuyeron para impulsar la desestructuracion de las dreas propiciando la formacién de grupos de
trabajo mediante practicas tayloristas y fordistas. Es decir, control directo, mecanizacién del trabajo
en un sector de servicios.

A nivel de los empleados del CSC se constaté que la mayoria son vistos como piezas intercambiables
de un engranaje que se ajusta a tareas repetitivas. Los procesos evolutivos del CSC estudiado contri-
buyeron para construirlo un modelo hecho a la medida en beneficio del corporativo. La concentracion
de actividades en un centro que a su vez controla actividades clave en una region, lejos queda de un
modelo de flexibilidad o responsabilidad social. Mds bien actia como un instrumento para evitar la
acumulacion del aprendizaje colectivo, al convertirse en la arena donde se sustituye todo, personal
incluido, en cualquier momento. La aplicacién de herramientas de tiempos y movimientos para legiti-
mar el poder y hacer més actividades a menor costo continta su vigencia al actuar en los instrumentos
indispensables para el funcionamiento del CSC.

Como se puede observar en diecis€is afos de existencia, el CSC de “K&C — México” atravesé un
proceso con distintos alcances, desde la migracién de los procesos de las organizaciones filiales para
concentrarse en un solo nicleo de trabajo, hasta los efectos que se originaron entre su personal. Duran-
te el trabajo de campo se pudo constatar la baja participacién de los integrantes de la empresa en sus
distintos niveles jerarquicos, el papel que desempeid la paulatina implementacién de la infraestructura
tecnoldgica tuvo un efecto oculto. En la renovacién la imagen corporativa del “Grupo K&C” promo-
viendo un cambio hacia la participacién en una cultura de calidad, en el CSC estudiado el modelo de
organizacion se orientd a una mayor coercién y centralizacion de tareas. La adaptacion corporativa se
convirtié en condiciones laborales mucho mas precarias e inciertas, renovando su plantilla de trabaja-
dores con personal mucho més joven dispuesto a aceptar una carga laboral basada en el cumplimiento
de metas por objetivos. La adaptacion de una gran empresa ante la incertidumbre econdmica mundial
adquiere varios rostros, algunos no tan amables.
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Resumen

Este articulo revisa el estado de la investigacion académica en la capacidad de innovacién. Basa-
do en una revision sistematica de la literatura de la publicacién académica reciente en la tdltima
década, la sintesis de un marco conceptual de las capacidades innovadoras, sus conductores y los
resultados. El marco propuesto retne los conocimientos de una variedad de capacidades innovado-
ras de investigacion en un modelo de tres fases, a partir de los antecedentes y continuando con las
capacidades y sus resultados. Clasificamos las capacidades innovadoras en dos grupos distintivos,
exploratorios y capacidades innovadoras de explotacion. Capacidades innovadoras de exploracion
son de conocimiento intensivo y radical, mientras que las capacidades de innovacién de explota-
cién son las capacidades innovadoras de organizacion e incrementales, con innovaciones radicales
e incrementales como sus resultados, respectivamente. Con base en el marco conceptual, también
sugerimos algunas lineas de investigacion futuras en la investigacion de las capacidades innova-
doras.

Palabras clave: Capacidades innovadoras, capacidades dindmicas, ICAP, la capacidad de inno-
vacion, capacidades innovadoras.

Abstract

This paper reviews the state of academic research in innovative capabilities. Based on a systema-
tic literature review of recent academic publication in the last decade, we synthesis a conceptual
framework of innovative capabilities, their drivers and outcomes. The proposed framework draws
together knowledge from a variety of innovative capabilities research into a three-phase model,
starting from antecedents and continuing with capabilities and their outcomes. We categorize the
innovative capabilities into two distinctive groups, explorative and exploitative innovative capabi-
lities. Explorative innovative capabilities are knowledge-intensive and radical while exploitative
innovation capabilities are organizational and incremental innovative capabilities, with radical and
incremental innovations as their outcomes, respectively. Based on the conceptual framework, we
also suggest some future research lines in the innovative capabilities research.

Keywords: Innovative capabilities, dynamic capabilities, ICAP, innovation capabilities, innovative
capacities.

57



[Ide@s CONCYTEG(10(125)): Noviembre, 2015] Innovative capabilities - antecedents and
ISSN: 2007-2716 consequences: A review and a conceptual framework

Introduccion

In the context of heightened global competition, innovation and innovative capabilities (ICAPs) are
widely regarded as critical sources of competitive advantage for firms, regions or nations (Cooke and
Morgan, 1999; Crossan and Apaydin, 2010; Furman et al., 2002). Firms need to continuously build,
integrate and improve their abilities to adapt to the environment in which they compete, to maintain
their competitive advantage (Eisenhardt and Martin, 2000). According to management scholars, in-
novation capability is the most important determinant of firm performance (Calantone et al., 2002;
Cooper and Kleinschmidt, 2000; Mone et al., 1998), a finding supported by many empirical studies
(Cooper and Kleinschmidt, 2000; Guan and Ma, 2003; Lisboa et al., 2011).

Globalization and Emerging technologies, industries and markets have created a highly challenging
and rapidly changing environment for firms. It is discussed that developing a new product or service
in a turbulent environment may be challenging, since the market and the technology may shift ra-
pidly and make it difficult to predict during the development window, which demands the continuous
adaptation of firms in the rapidly changing environments Buganza et al. (2009); Buganza and Vergan-
ti (2006). While ICAPs are discussed as one of the main sources of competitive advantages in such
environments, research about ICAPs is apparently paramount.

One can describe the scope of ICAPs research as the intersection of research in dynamic capabili-
ties, entrepreneurship and innovation management (Figure 1), among those, innovation management
research seems to be the most mature domain of research. Previous studies has captured the birth,
evolution, and transformation of innovation management research (Anderson et al., 2004; Camisén-
Zornoza et al., 2004).

abgh“&“ﬁ;. | Innovation
Research Research

Figura 1. ICAPs research domain as the intersection innovaticn, entrepreneurship and dynamic
capabilities research domains

The innovation research initially started when Schumpeter coined the definition of innovation for the
first time in the late 1920s (Hansen and Wakonen, 1997), and from that time on has continuously con-
tinued (Anderson et al., 2004). However, from the view point of current paper, in innovation studies,
innovation outcomes are treated as a dependent variable and not as a mediator to performance, while
understanding how innovation capability delivers innovation outcomes and ultimately firm performan-
ce is paramount to manage firm innovation (Crossan and Apaydin, 2010). A possible way to advance
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this research is to test the connection between identified innovation determinants, innovation outco-
mes, and firm performance. So far, the empirical studies have used either outcomes or performance
as a dependent variable. Including both of them in a model would reveal the role of outcomes as a
mediator between innovation determinants and firm performance (Crossan and Apaydin, 2010).

On the other hand, in entrepreneurship literature, the connection between innovation and performance
seems to be more pronounced. From the first days of definition, innovation and entrepreneurship has
been two sides of one coin. Schumpeter defined the “creative deconstruction” of the currently valuable
resources, which implies innovation and entrepreneurship concepts at the same time. In the entrepre-
neurship research, innovation (with two other mostly collocated neighbors, risk taking and aggressive
or proactive actions) is a common word for defining different types of entrepreneurship (e.g corporate
entrepreneurship definition by Zahra (1995) and social entrepreneurship definition by Dees (1998)).

The last and relatively more recent parent research domain of ICAPs is dynamic capabilities research.
Dynamic capabilities research (Eisenhardt and Martin, 2000) is concerned with organizational resour-
ces and capabilities. Scholars have suggested that an organization’s propensity to innovate or to adopt
innovations is a type of dynamic capability which contributes to competitive advantage (Crossan and
Apaydin, 2010; Helfat et al., 2009). Some dynamic capabilities support incremental process innova-
tion and lead to experience related cost reduction. Others, such as drug related innovations, may create
and expand new market segments (Crossan and Apaydin, 2010).

Despite the strong application to innovation, resource based view and dynamic capabilities theory
have a number of weaknesses. First, it is often difficult to identify within a firm which of the many
resources, individually or collectively, account for effective performance (Lawson and Samson, 2001).
The identification process may also have an ex post quality — as the firm is recognized as successful,
the resources behind the success are labeled as valuable. Similarly, the failure of a firm can invariably
be attributed to the absence of a specific capability or capabilities (Lawson and Samson, 2001).

Despite the relatively large number of papers, the definition of ICAPs, however, is still a matter of
continuing debate and evolution. Un and Montoro-Sanchez (2010) stated that this capability is dyna-
mic capability in that it involves interaction between firm’s internal knowledge and the demands of the
external market. Innovative capability relates to the organizational knowledge and other competencies
that are needed to improve current products and processes, and to develop new products. A high level
of innovative capability indicates that, in response to the changing market conditions, the firm is able
to develop new ideas and transform them into new products, processes or systems (Szeto, 2000).

Lawson and Samson (2001) define an innovation capability as the ability to continuously transform
knowledge and ideas into new products, processes and systems for the benefit of the firm and its
stakeholders. Innovation capability is not just an ability to be successful at running a business new
stream, or to manage mainstream capabilities. Innovation capability is about synthesizing these two
operating paradigms. High performing innovators understand this linkage. Innovative capability of a
firm is highly contingent upon the level and the types of resources and other competencies of the firm
(Neely et al., 2001), as well as on the extent to which the firm’s management successfully integrate
and manage such resources (Lawson and Samson, 2001). Innovation capability consists of a firm’s
ability to generate knowledge in the form of intellectual property such as a patent. Innovation capa-
bility is the application of relevant knowledge to the attainment of market value and is the successful
implementation of creative ideas within an organization (Zheng et al., 2010).

In this paper we take the comprehensive ICAPs definition by (Adler and Shenhar, 1990) and the
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plenary innovation definition by Crossan and Apaydin (2010) which corresponds to the broad scope
of our research objective. According to Adler and Shenhar (1990), innovative capability is defined as:

(1) The capacity of developing new products satisfying market needs;
(2) The capacity of applying appropriate process technologies to produce these new products;

(3) The capacity of developing and adopting new product and processing technologies to satisfy the
future needs; and

(4) The capacity of responding to accidental technology activities and unexpected opportunities crea-
ted by the competitors.

According to Crossan and Apaydin (2010), innovation is: production or adoption, assimilation, and
exploitation of a value-added novelty in economic and social spheres; renewal and enlargement of
products, services, and markets; development of new methods of production; and establishment of
new management systems. It is both a process and an outcome.

Probably because of its interdisciplinary nature, a recent comprehensive review and conceptual fra-
mework of ICAPs research is yet lacking. In this paper, we systematically review the literature of the
ICAPs research and based on the results, we propose a comprehensive conceptual framework. This
article thus contributes to the literature on ICAPs theory by focusing on capabilities, their drivers and
outcomes using a conceptual framework. Although the ICAPs has been investigated at different levels
of analysis (e.g. individual, regional and national level), the focus of this paper is on organizational
level which deals with firm’s ICAPs and their drivers and outcomes.

We begin by describing our research methodology, followed by the review and classification of the
results. We then synthesize our findings into a comprehensive conceptual framework of innovative
capabilities. Finally, we discuss the findings and the conceptual framework, and propose avenues for
future research.

Methodology

To investigate the body of literature in the ICAPs research domain, we conducted a systematic re-
view. A systematic review uses an explicit algorithm, as opposed to a heuristic, to perform a search
and critical appraisal of the literature Neuman (2005). Systematic reviews improve the quality of the
review process and outcome by employing a transparent and reproducible procedure Neuman (2005).
Generally, we followed the review process consists of data collection, data analysis, and synthesis.

Data collection. In the data collection phase, we used a predefined selection algorithm (Appendix A).
We searched for the predefined keywords in Thomson Reuters Web of Knowledge for the empirical
and theoretical papers published in listed journals after 2003.

Data analysis. After paper selection, the authors started to read the papers and code them separately,
based on a predefined code catalog. In case of any change in the coding catalog we reviewed the
previous coded papers for a probable change. If there were any differences in coding, the authors
discussed it to conclude a unique code set for each paper. Our goal in this review is a comprehensive
overview and a conceptual, rather than an empirical, consolidation. Thus, we are methodologically
limited to descriptive rather than statistical methods in our analysis of the results. In other words, we
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had to sacrifice depth for breadth. We coded the papers for paper type (theoretical or empirical), paper
methodology, population industry, sample firms type (services or manufacturing), sample firm size,
authors university country, population country and paper statistical methods.

Data synthesis. is the primary value-added product of this review as we produced new knowledge
based on thorough data collection and careful analysis. Based on the data analysis method described
above, we identified categories of antecedents, main groups of capabilities and main types of outcomes
that will be discussed in the following section. These three dimensions were then mapped onto a
framework consisting of the three sequential components, respectively.

Table 1

Table for classification and analysis of the literarure

Biographical Main findings Methodology Antecedents ICAPs Consequences
information

Author, Year of Main research Research Macro, meso Exploitive or Different aspects
publication, findings, methods and and micro-level exploitative of performance
Tite, Name of keywords approach, antecedents ICAPs

publication Sample size

outlet

Practically, we followed three stages of planning, execution, and reporting. During the planning stage,
we defined the objectives of the research and identified the key data sources. Our objective was: to
assess the ICAPs, their drivers and outcomes, and their theoretical similarities and differences found
in this research domain. The ISI Web of Knowledge’s Social Sciences Citation Index (SSCI) database
was chosen as a database of record, as it is one of the most comprehensive databases of peer-reviewed
journals in the social sciences (Crossan and Apaydin, 2010). Its feature of citation counts allows a
triage of a large pool of articles based on this objective measure of influence. We have used papers
published in the last decade available in the SSCI database at the time of the research.

The second stage of our systematic review process, execution, consists of four steps:

(1) Identifying initial selection criteria — keywords and search terms;
(2) Compiling a consideration set;
(3) Coding and analysis of the results; and

(4) Synthesis.

The first two steps pertain to collection and organization of the data, and the last two steps
involve data processing and analysis.

An impediment to the systematic analysis was the loose application of the term ‘innovation’, which
is often employed as a substitute for creativity, knowledge, or change (Crossan and Apaydin, 2010).
In a similar way, there is a considerable amount of terminological similar words for capabilities, with
various resource-based theorists using concepts such as “resources,” “competencies,” “capabilities,”
and “assets,” to capture what is essentially the same concept (Katkalo et al., 2010). Given the plurality
of meanings embedded in the term ‘innovation’ and ‘capability’, and taking into consideration that
researchers may have used this term in a variety of ways, we employed a general selection require-
ment for our initial pool to maximize the inclusion of all relevant studies. Our initial search of the
SSCI database was undertaken using the basic keywords: ‘innovation’, ‘innovative’ and its derivatives
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(i.e. TS = innovat*); ‘capability’, and its derivatives (i.e. TS = capabilit*); document type ‘article’
(but not ‘review’ nor ‘book review’); language ‘English’; subject area ‘business’, ‘management’, and
‘economics’, times pan from 2003 to 2013, without any additional selection restrictions.

For compilation phase, we then continued with the main body of articles that had ‘innovat*’ and ‘ca-
pabilit*’ in the topic. We excluded: reviews, book reviews; non-business, purely descriptive, narrowly
focused, and difficult to generalize papers.

The next step was to build a table comprising five overall analytical categories for classifying the li-
terature. The first column included biographical information, whereas the second summarized main
findings. The third column systematized information about methodological issues, e.g., research ap-
proach and sample size. The fourth column gathered information about antecedents, whereas the fifth
addressed the ICAPs and sixth consequences of ICAPs, which were obtained through reading of the
literature. The coding catalog evolved over the paper analysis phase, and Table 1 displays a com-
prehensive version of our classification catalog.

Table 2

Publication journals

Numbe Perce

Journal r nt
Technovaticn 4 18%
Technology Analysis & Strategic

Management 2 9%
R & D Management 2 9%
Journal of Product Innovation

Management 1 5%
Industrial and Corporate Change 1 5%
Research Policy 1 5%
Review of Economics and Statistics 1 5%
Post-Communist Economies 1 5%
Journal of Business Research 1 5%
Theory and Decision 5%
Transport Policy 1 5%
Journal of Product Innovation

Management 1 5%
Academy of ManagementJournal 1 5%
Regional Studies 1 5%
Journal of Organizational Change

Management 1 5%
Total Quality Management &

Business Excellence 1 5%
Journal of Business Venturing 1 5%

Results and conceptual framework

Since 2003 to 2013 April, we found 19 papers published in the fields of Business, Economics, and
Management (as reported in SSCI’s Subject Category field) with innovative capability related key-
words in the topic. Among our consideration set, theoretical papers represented about 15 % and with
the same amount of papers with qualitative researches approach. The largest share was captured by
empirical papers, with a particular emphasis on theory testing using regression models (45 %).
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Table 3

Publication time

Numbe Perce

Period r nt
2003 to

2005 8 35%
2006 to

2008 5 22%
2009 to

2013 10 43%

Except for Technovation, Technology Analysis & Strategic Management and R & D Management
with respectively 18 %, 9 % and 9 %, we have only one paper from other journals (5%). Among the
journals, we could find journals from innovation (e.g. Technovation, R&D Management, Journal of
Product Innovation Management and Research Policy), entrepreneurship (e.g. Journal of Business
Research) and strategic thinking (e.g. Technology Analysis & Strategic Management) domains (Table
2). From the publication time view point, we found that the number of papers in the research domain
is increasing where the number of papers published in the last period is double times more than the
previous period (Table 3).

The most frequent countries in the literature review are USA, Taiwan and UK. We also found 1 multi-
countries and two international papers. With exception of Taiwan and China, all the papers in our da-
tabase were from Europe or North America. We also found relatively little international co-authorship
among the authors.

For the analysis of research context, 39 % the studies has been conducted in high-tech industries, a
large portion (22 %) of those were specified to information and communication technology industries.
Exclusively, we found 13 % of the researches about the service industries like transport and banking
industries, with 9% and 4 % of researches, respectively. There were 3 conceptual papers without a
specific industrial context and remaining 35 % were studies with multiple industries like agriculture,
services and high-tech industries in common. The majority of papers were about large or multinational
companies, with a relatively few (only 2) SME related papers.

From methodological point of view, in the results, we found that 45 percent of the reviewed papers has
been using some form of regression for their empirical data analysis, following by qualitative (15 %)
and mixed (15 %) (qualitative and quantitative). We found one paper using some form of regression
and structural equation models together. In the final reviewed papers there were 3 conceptual papers.

Conceptual framework

Identifying, and coding the dimensions implicated in ICAPs research is an important first step towards
seeing all the parts of the proverbial elephant together. Our analysis of the theoretical content of the
field proceeded in three steps. First, we reviewed the antecedents and generated ICAPS, then we
reviewed the ICAPS and their outcomes, and finally, we started seeing the big picture and categorizing
inside of each phase of the model.
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Table 4

National scope of research.

Country of Authors university
population country
Numbe
Country r Percent Number Percent
us 3 13% 8 17%
™ 3 13% 7 15%
UK 3 13% 5 10%
Internatio Not Not
nal 2 B% applicable applicable
NL 2 8% 5 10%
T 2 8% 2 4%
Fl 2 8% 2 4%
Not Not Not
applicable 2 8% applicable applicable
FR 1 4% 1 2%
CN 1 4% 2 4%
DE 1 4% 1 2%
PT 1 4% 2 4%
ES 1 4% 6 13%
Fl 2 8% 2 4%
CA 0 0% 1 2%
IN 0 0% 1 2%
BE 0 0% 1 2%
Gr 0 0% 1 2%
AU 0 0% 1 2%
sSw 0 0% 1 2%
SE 0 0% 1 2%
Table 5

Methodologies used

Methods N %
Some form of regression 9 45%
Qualitative 3 15%
Mixed (qualitative and

quantitative) 3 15%
Structural equation model 1 5%
Formal modeling : | 5%
None (conceptual) 3 15%

Antecedents of ICAPs

We found no overarching framework of ICAPs determinants in our consideration set. We have re-
flected the level-based split of our findings in table 6, where each level is represented as networks,
organizational structures, strategic orientations and intangible resources. The factors categorized in
the model are innovation and/or innovative capabilities determinants. As demonstrated in the model,
these factors are influenced by the environmental and contextual factors and generally have a direct
effect on innovative capabilities.
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Networks.

The social networks of entrepreneurial teams are the systems of relationships of entrepreneurial teams
amongst team members and with collaborative partners outside of their firms. These networks provide
important sources of information and knowledge about the state of the external environment and the
firm.

Figura 2. A conceptual frame work of innovative capabilities, their antecedents and

consequences
Environmental and contextual factors
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Conceptual framework. Internal social networks Internal social networks focus on the collective
relations that can exchange and transfer knowledge and resource among each member in an entrepre-
neurial team and provide channels for information exchange among team members.

External social networks External networks represent social capital, an intangible resource, which can
be allocated or exploited by an entrepreneurial member on the basis of interactions within the network.

Internal and external social networks as ICAPs antecedents Chen and Wang (2008) in their quanti-
tative research, investigate the effect of social networks innovative capacity of new ventures and the
role of trust in entrepreneurial teams. Their results show that internal and external social networks
have marginally positive impacts on a new venture’s innovative capability, and trust within the entre-
preneurial teams is found to be as important a moderator for the relationship between external social
networks and innovative capability. Moreover, their results reveal that a higher level of trust between
entrepreneurial team members can reduce the external social networks spanning the boundaries of the
new venture and therefore may cause a ‘not invented here’ syndrome which will reduce its innovative
capability.

Cooperation, competition and co-opetition. A dyadic and paradoxical relationship may emerge when
two firms cooperate in some activities in a strategic alliance context, and at the same time compete
with each other in other activities. This phenomenon is called co-opetition. Co-opetition involves two
different logics of interaction Quintana-Garcia and Benavides-Velasco (2004).

Cooperation, competition and co-opetition as ICAPs antecedents Studying the interaction between co-
operation, competition and ICAPs, Quintana-Garcia and Benavides-Velasco (2004) demonstrate some
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evidence about the positive impact of co-opetition strategy on the capacity to innovation. co-opetition
(cooperation and competition at the same time) strategy encourages better innovation performance
than pure cooperative and competitive alternatives. On the other hand, Mukherjee and Ramani (2011),
in their theoretical paper using formal models, explore the rationale for R&D cooperation and the
choice between alliances that involve information sharing, cost sharing or both. Defining innovative
capability as the probability of creating an innovation, they examine firm strategy in a duopoly market,
where firms have to decide whether or not to cooperate to acquire a fixed cost R&D infrastructure that
would endow each firm with a firm specific innovative capability.

Organizational structure.

Autonomy as ICAPs antecedents Trott and Hoecht (2004), studying the effect of autonomy on innova-
tive capabilities, they review the ERP and innovation management literature in order to shed light on
the potential problems that, due to lack of autonomy, may exist in rigid ERP systems. It seems there
is increasing evidence that firms fail to obtain the benefits of these investments within the anticipated
time frames which possibly of greater concern is the affect on the firm’s innovative ability. Especially
in some creative working environments where previously autonomous and creative individuals are
now being restricted to what’s on offer via ‘pull-down’ menus.

If employees see and experience mainly instant controllability and a reduction of autonomy this may
seriously hinder the creative potential of the enterprise. Senior managers contemplating the intro-
duction of an ERP system need to consider carefully the potential detrimental effects, so frequently
overlooked in the literature that such a system may bring to their enterprise. Unlike other IT MIS, ERP
has a dramatic impact on the way people work.

At a higher level, Kokko and Kravtsova (2008) in their article explore the determinants of innovative
capability in a sample of multinational corporation subsidiaries operating in the European transition
economies. They demonstrate that that innovative capability and autonomy in product and process
technology appear to be determined by a different set of variables than capability and autonomy
in marketing and management. The most independent affiliates have high innovative capability in
product and process technology, but are less prominent in marketing and management technology.
Affiliates that are closely integrated with their parent company exhibit the opposite pattern. These
differences may have some impact on the kinds of spillovers generated by different kinds of foreign
direct investment projects.

Low formalization Buganza and Verganti (2006) in their qualitative/quantitative analysis of innovative
capabilities in turbulent environments, demonstrate that by increasing the development process flexi-
bility, it is possible to reduce the development time as well as the time and cost needed for last-minute
concept changes. But this is not enough. The product or service must also be flexible after it has
been released. They introduce 5 managerial practices that will result in life-cycle flexibility, including
having a low formalization of the new service development procedures and a high formalization for
development organization.

Strategic orientations.

Market orientation was defined by Narver and Slater (1990) as “the organization culture that most
effectively and efficiently creates the necessary behaviors for the creation of superior value for buyers
and, thus, continuous superior performance for the business”.
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Table6
Antecedents of innovative capabilities
Antecedent type Antecedents Reference papers
Buganzaand Verganti (2006); Chen and Wang
Networks External social networks (2008);
Persaud [2005); Un and Montoro-Sanchez
{2010);

Internal social networks

Competition / Cooperation [ Co-
opetition

Zheng etal. (2010)

Buganza and Verganti (2006); Chen and Wang
(2008);

Persaud (2005); Un and Montoro-Sanchez
{2010)

Buganza and Verganti (2006); Mukherjee and
Ramani

{2011); Persaud (2005); Quintana-Garcia and
Benavides-Velasco (2004)

Organizational structures

Autonomy

Low formalization

Kokko and Kravtsova (2008); Martinez-Roman
etal.

{2011); Persaud (2005); Trott and Hoecht
(2004)

Buganza and Verganti (2006); Mukherjee and
Ramani

{2011); Persaud (2005)

Strategic orientation

Customer orientations

Competitor orientations

Akman and Yilmaz (2008); Lisboa et al. (2011);
Un

and Montoro-Sanchez (2010)

Akman and Yilmaz (2008); Lisboa et al. (2011);
Un

and Montoro-Sanchez (2010)

Intangible Resources

Financial resources

Communication resources

Human resources

imellectual resources

Elmguist and Le Masson [ 2008); Hottenrott
and Peters

{2012); Wang et al. (2008)

Chen and Wang (2008); Persaud (2005); Un
and

Montoro-Sanchez (2010)

Martinaz-Roman et al. (2011); Subramaniam
and

Youndt (2005); Wang et al. (2008)
Subramaniam and Youndt (2005)

Competitor orientation Competitor orientation refers to define and analyze competitor’ activities and
strategies, and develop suitable response to competitor activities.

Customer orientation According to the results of Montoya-Weis and Calantone’s study (1994), new
products are unsuccessful due to firms not understanding correctly and completely the customer’s
needs, and new products not being superior to competitors’ products.

Strategic orientation as ICAPs antecedents. Lisboa et al. (2011) investigate the role of a firm’s orienta-
tion, the customer and competitor, in driving innovative capabilities and the impact of those capabili-
ties on a firm’s current and future performance. They demonstrate that although customer orientation
relates to both exploitative and explorative capabilities, competitor orientation relates only to exploita-
tive capabilities. Exploitative capabilities affect current performance, whereas explorative capabilities
affect future performance. These findings are of crucial relevance to export managers in their quest to
identify, extend, and create new market opportunities.

Intangible Resources.

Based on our consideration set, we found four intangible resource groups.
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Financial resources.

In their qualitative study, Hottenrott and Peters (2012) present a novel empirical approach to identify
financing constraints for innovation. In this research, econometric results show that financial cons-
traints do not depend on the availability of internal funds perse, but that they are driven by innovative
capability. They found that firms with high innovative capability but low financial resources to be most
likely subject to financing constraints. Yet, they also observe constraints for financially sound firms
that may have to put ideas on the shelf.

Communication resources Martinez-Roman et al. (2011) demonstrate that existence of groups as liai-
son resources and communication systems facilitates the innovative capabilities.

Human Resources.

Innovative capability also relies on human resources or human capital in organizations. Workers’
participation in development and improvement activities, along with the generation of new ideas, are
relevant variables when evaluating innovative capability Martinez-Roman et al. (2011).

Intellectual Resources.

Subramaniam and Youndt (2005) found that human, organizational, and social capital and their in-
terrelationships selectively influenced incremental and radical innovative capabilities. As anticipated,
organizational capital positively influenced incremental innovative capability, while human capital
interacted with social capital to positively influence radical innovative capability. However, human
capital by itself was negatively associated with radical innovative capability. They state that social
capital plays a significant role in both types of innovation, as it positively influenced incremental and
radical innovative capabilities.

Innovative capabilities

The firm’s task is to combine exploitation of the existing resources while searching for new oppor-
tunities (exploration) (Figure 1). However, continuous changes in the environment and competitive
landscape may lead to ‘creative destruction’ of the currently valuable resources. Therefore, a firm
should not only exploit existing resources, but also develop new and valuable resources and capabili-
ties, which take time, investment, and managerial effort. Environmental and conceptual variables have
different effects on innovative capabilities.

Exploitative and explorative ICAPs Exploitative capabilities involve the refining of existing para-
digms. Product development exploitative capabilities pertain to existing product improvement, whe-
reas market-related exploitative capabilities entail reinforcing relationships in existing markets. Ex-
plorative capabilities involve searching and applying new options. Product development explorative
capabilities correspond to new product development, whereas market-related explorative capabilities
involve developing relationships in new market March (1996).

Exploitative and explorative capabilities reflect distinct logics, but they are inter woven and comple-
mentary. Exploitation supports current viability, whereas exploration supports future viability. Thus,
exploitative capabilities can act as a foundation for explorative capabilities Lisboa et al. (2011).
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Radical and incremental innovation A radical innovation is a product, process or service with eit-
her unprecedented performance features or familiar features that offers significant improvements in
performance or cost that transform existing markets or create new ones Assink (2006).

Exploitative capabilities concern refinement and incremental improvements Assink (2006). By le-
veraging the firm’s existing products and markets and assisting in adaptation to the current market

environment, exploitative capabilities contribute to a firm’s short-term success.

Table6
Antecadents of innovative capabilities
Antecedent type Antecedents Reference papers
Buganza and Verganti (2006); Chen and Wang
Networks External social networks {2008);
Persaud (2005); Un and Montoro-Sanchez
{2010);

Internal social networks

Competition / Cooperation [ Co-
opetition

Zheng etal. (2010)

Buganza and Verganti (2006); Chenand Wang
(2008);

Persaud (2005); Un and Montoro-Sanchez
{2010)

Buganza and Verganti (2006); Mukherjee and
Ramani

{2011); Persaud (2005); Quintana-Garcia and
Benavides-Velasco (2004)

Organizational structures

Autonomy

Low formalization

Kokko and Kravtsova (2008); Martinez-Roman
eral

{2011); Persaud (2005); Trott and Hoacht
(2004)

Buganza and Verganti (2006); Mukherjee and
Ramani

{2011); Persaud (2005)

Strategic orientation

Customer orientations

Competitor orientations

Akman and Yilmaz {2008); Lisboa et al. (2011);
Un

and Montoro-Sanchez (2010)

Akman and Yilmaz (2008); Lisboa et al. {2011);
Un

and Montoro-Sanchez (2010)

Intangible Resources

Financial resources

Eimguistand Le Masson(2009); Hottenrott
and Peters

{2012); Wang et al. (2008)

Chen and Wang (2008); Persaud (2005); Un

Communication resources and

Montoro-Sanchez (2010)

Martinez-Roman et al, (2011); Subramaniam
Human resources and

intellectual resources

Youndt (2005); Wang et al. (2008)
Subramaniam and Youndt (2005)

Some dynamic capabilities support incremental process innovation and lead to experience-related cost
reduction. Others, such as drug related innovations, may create and expand new market segments

(Bottazzi et al., 2001).

Outcomes of ICAPs

Performance.
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Innovation capability is the most important determinant of firm performance (Calantone et al., 2002).
Performance is a multi-aspect issue. For outcomes, we found different type of outcomes for ICAPs
and as you can see in table 7 categorized them using the efficiency, effectiveness and sustainability
codes. As well, we will explain some of the key papers that have been in support of the proposed
conceptual frame work in details.

Efficiency.

ROA, ROI, ROE, ROS Sher and Yang (2005b) by their empirical results indicate that innovative ca-
pabilities are mostly positively related to performance as measured by returns on assets (ROA). Spe-
cifically, higher R&D intensity and higher R&D manpower are found to be predictors of improved
firm performance. Additionally, firms at various stages of the value delivering process are seen to have
differentiated innovative capability characteristics. A noteworthy result is that low and moderate levels
of R&D clustering demonstrate positively moderating power to the relationship between innovative
capability and performance. Other efficiency ratios used in this paper are return on assets, return on
sales, return on investment and return on equity.

Effectiveness.

Export performance and international competitiveness Guan and Ma (2003) demonstrate in their sur-
vey of Chinese exporting firms that the role of the seven innovation capability dimensions (learning,
research and development (R&D), manufacturing, marketing, organizational, resource allocating and
strategy planning) and the three firm characteristics (domestic market share, size and productivity
growth rate) have a primary role in determining the export performances. Their paper shows that the
interaction and harmonizing of various innovation assets are the primary factors in the improvement
of international competitiveness of Chinese exporting firms.

Innovation success.

Most important factor that influences the success of innovations is innovative capability. Innovative
capability assists in innovation success by providing interaction between customers and environment
related with products that will be developed. Internal and external factors concerned with innovative
capability are related with innovation performance significantly and network sufficiency, that is one of
the main characteristics of innovative capability, is most affecting factor of innovation success (Akman
and Yilmaz, 2008).

Sustainability.

Life-cycle flexibility Firms cannot simply manage the innovation through developing new products;
they are also asked to manage the whole product or service life-cycle innovation. Thus, they must be
able to turn the development process flexibility into a life-cycle flexibility (LCF). Buganza and Ver-
ganti (2006) suggest that using these five management practices a firm can gain life-cycle flexibility:

(1) To manage the back-end technological competences;
(2) To share the front-end technological competences with external suppliers;
(3) To utilize open and standard technologies;

(4) To have a low formalization of the new service development (NSD) procedures; and
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(5) To have high formalization of the NSD organization (Buganza and Verganti, 2000).

Resistance in stock market In a single case study, Carpenter et al. (2003) show that the ways in which
the Old Economy companies used their stock to accumulate innovative capability in the New Economy
boom of 1998-2000 made them more vulnerable to the stock market collapse and the slowdown in
the optical networking industry in 2001-2003. In their paper, they state how, responding to the New
Economy business model brought into the industry by Cisco Systems, three Old Economy compa-
nies—Nortel Networks, Lucent Technologies, and Alcatel—sought to use their corporate stock as
a currency to acquire technology companies and compensate talented people, and thus accumulate
innovative capability.

Successful M&A and lower firm exit Product and process innovation are equally important to lower the
probability to close down activities, and this effect is stronger when product and process innovations
are pursed in combination (Cefis and Marsili, 2012). Cefis and Marsili (2012) also find that process
innovation reduces the probability of exit by radical restructuring, while product innovation, when not
supported by process innovation, especially increases the probability of exit by M&As. Their findings
suggest that exit strategies are intimately bound to the nature and synergies of innovative efforts.

Environment.

The characteristics of the specific environment, including market conditions and turbulence, have been
demonstrated to have a clear effect on innovative intensity and activity in firms. Rivalry and dynamics
of competition, representative of the influence of uncertainty on innovative behavior in businesses and
institutional backing, which includes contextual elements such as patent systems, research centers and
financial and tax support measures , are variables of environment related to innovation (Martinez-
Roman et al., 2011).

Conclusions

In most of the research on innovation capabilities, only a sub set of antecedents and/or innovative
outcomes are investigated. On the other hand, few studies exist which investigate the innovative capa-
bilities operation mechanism and their drivers and outcomes at the same time. The main contribution
of this paper is the application of a systematic review method followed by a synthesis. We identify se-
veral dimensions of ICAPs antecedents and outcomes. A possible way to investigate how innovation
capability delivers innovation outcomes and ultimately firm performance is to explore the connec-
tion between identified innovation determinants, innovation outcomes, and firm performance. Using
the proposed model, one can explain the process through which innovative capabilities of explorati-
ve and/or exploitative delivers innovation determinants into performance outcomes. An overall view
of the internal interaction of explorative and exploitative ICAPs in producing radical or incremental
innovations as the mediator of innovation drivers into performance is provided.

The proposed model may be used in the future empirical research to explain the innovative capability
transactions and outcomes. We suggest some future research line. Since our research was not firm size
or age restricted, we propose a future research to conduct the same research for SMEs. One can also
include the new ICAP constructs like strategic ICAPs or disruptive ICAPs into the framework. Future
empirical studies might also pursue the opportunity of using the conceptual model of this paper by
testing the construct proposed model across different industries. Another apparently paramount future
research line can be a qualitative research of ICAPs interactions inside a firm, generation values out
of innovative determinants.
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This study presents limitations related to the paper selection and coding process. To limit the sco-
pe of research, we restricted the publication date and also did not include innovation and innovation
capacities keywords. As well, we should double check our coding catalog, codes and coding valida-
ting process after the first round of coding, to assure the maximum possible accuracy and quality of
classification.
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