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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo identificar qué practicas administrativas promue-
ven la innovacion en las empresas y cudles son los factores que las componen. Se hace una
revision de la literatura dedicada esencialmente a la conceptualizacion del tema. Esta revi-
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sion permite identificar los elementos que forman parte de las practicas administrativas que
se llevan a cabo en las empresas que realizan innovaciones. Como resultado de este traba-
jo, se propone un marco con indicadores que resalta los factores que podrian ser aplicados
en las operaciones de las organizaciones que desean promover una cultura de innovacion.
Palabras clave: administracion, factores, innovacion, practicas administrativas.

ABSTRACT

The purpose of this research is to identify the management practices that promote innova-
tion in enterprises and the factors of which they are composed. Literature essentially dedi-
cated to conceptualization of the subject is revised. This revision facilitates identification
of the elements that form part of the managerial practices in companies that do innovate.
A framework with indicators that highlight the factors which could be applied in the ope-
rations of organizations wishing to promote a culture of innovation has been proposed as
a result of this work.

Keywords: Factors, innovation, management, management practices.

RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar que praticas administrativas promovem a ino-
vagdo nas empresas e quais sao os fatores que as compdem. Se faz uma revisdo da litera-
tura dedicada essencialmente a conceptualizacdo do tema. Esta revisdo permite identificar
os elementos que formam parte das praticas administrativas que se levam a cabo nas em-
presas que realizam inovagdes. Como resultado deste trabalho, propde-se um marco com
indicadores que destaca os fatores que poderiam ser aplicados nas operacdes das organi-
zagdes que desejam promover uma cultura de inovagao.

Palavras-chave: administragao, fatores, inovagao, praticas administrativas.
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INTRODUCCION

El estudio de los factores que gene-
ran innovacioén es fundamental tan-
to para las empresas como para la
academia. Sin embargo, son pocas
las investigaciones que /) incorpo-
ran un marco teérico que permita
estudiar las practicas administra-
tivas que impulsan la innovacién
en una empresa y 2) detectar los
factores que permiten, por un lado,
evaluar la eficacia de dichas prac-
ticas y, por el otro, en caso de que
estas no sean operadas, empezar a
ejecutarlas.

En Latinoamérica, como en los pai-
ses desarrollados, existen empresas
que generan innovacion y producen
mayores avances tecnologicos. Es-
tas, en general, son mas resistentes a
los cambios ocurridos en el entorno
del mercado gracias a las innova-
ciones que generan (Urbano, 2006;
Velasquez, 2004). Con respecto a lo
anterior, surge la siguiente pregun-
ta: ;qué tienen de especial estas or-
ganizaciones o qué tipo de practicas
administrativas estan ejecutando de
manera eficiente que les permiten
innovar? Existe evidencia de que
el éxito competitivo depende de la
forma como se maneja una organi-
zacion en lo relativo a su proceso de
innovacion. Hay también una serie
de factores que se relacionan con la
operacion diaria de la empresa, que
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hacen que dicho proceso de innova-
cion tenga éxito (Adams, Bessant,
& Phelps, 2006; Simon, 2009).

En esta investigacion, que revisa
de manera minuciosa la literatura
pertinente, se identifican y descri-
ben algunas de las mas relevantes
practicas administrativas que moti-
van la innovacion en las empresas,
estableciendo, en el proceso, los
principales factores que las compo-
nen. Esto se hace, en particular, con
tres fines: /) proponer un marco de
referencia y evaluacion que incor-
pore esos factores, 2) establecer las
bases de una propuesta que facilite
su realizacion en las operaciones
diarias de una empresa y 3) generar
un mecanismo de evaluacion util
para aquellas organizaciones que
los han implementado, facilitando
que estas puedan, efectivamente,
impulsar la innovacion.

|. REVISION DE LOS
ELEMENTOS TEORICOS
MAS RELEVANTES

Una organizacion innovadora re-
quiere contar, para lograr innovacio-
nes sofisticadas, con una estructura
organica, flexible y no estandariza-
da. Estanecesita un sistema de admi-
nistracion que haga frente a la actual
era, caracterizada por una constante
y continua turbulencia (Daft, 2007;
Kotler & Caslione, 2010). Hay cierto
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tipo de empresas que tienen ventajas
de comportamiento en sus practicas
administrativas. Estas les permiten
reaccionar de manera mas oportuna
y flexible ante cambios externos y
aprovechar mejor las oportunidades
que se presentan en el mercado. Estas
compaiiias son capaces de aguantar
las tensiones y presiones del entorno
gracias a la generacion de procesos
de innovacion, entendiendo estos co-
mo cualquier conjunto articulado de
actividades que permite a la empresa
y a sus productos evolucionar, con-
teniendo asi los embates de la com-
petencia y del entorno (Lam, 2004;
Kotler & Caslione, 2010).

Existen estudios que mencionan que
la innovacion se genera a partir de
una serie de principios administrati-
vos ejecutados al interior de las or-
ganizaciones y que el éxito o fracaso
depende de la forma como estos se
implementan al interior de las mis-
mas (Adamsetal.,2006; Ernst, 2002;
Simon, 2009). También se menciona
en la literatura que esta se desarrolla
a partir de una serie de practicas ad-
ministrativas que las empresas eje-
cutan continuamente (Afuah, 1999;
Daft, 2007; Suiie, Bravo, Mundet, &
Herrera, 2012). Estas practicas estan
compuestas por una serie de factores
que es necesario identificar adecua-
damente para poder realizar las con-
figuraciones requeridas para enfren-
tar ciertos entornos organizacionales

(Tidd, 2001; Yamakawa & Ostos,
2011). A pesar de la importancia de
realizar esta actividad, no existe aun
consenso acerca de los factores e
indicadores que dan forma a dichas
practicas. Por su relevancia, resulta
entonces conveniente identificarlos
y describirlos, pues, con esto, las em-
presas pueden ejecutarlos y orientar
sus esfuerzos, en el contexto de sus
operaciones, facilitando asi la reali-
zacion de procesos de innovacion.

A. Innovacién

En los tultimos tiempos, la innova-
cion ha constituido un elemento
clave para la generacion de riqueza
y de ventaja competitiva en las or-
ganizaciones (Afuah, 1999; Bowen,
Rostami, & Steel, 2010; Schumpeter,
1944). Esta ha recibido una aten-
cion considerable al interior de la
investigacion cientifica, puesto que
se considera un factor clave para
lograr cambios significativos en el
seno de las organizaciones (Daman-
pour & Wischneysky, 2006; Lopez,
Montes, Prieto, & Vazquez, 2008)
y un aspecto esencial para el soste-
nimiento y la competitividad de las
empresas (Foxona et al., 2005; Kim
& Mauborgne, 2004; Teece, 2007).

Existenmultiples conceptossobrein-
novacion en el contexto organiza-
cional. Esta se puede entender como
1) la generacion y adopcion de una

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 81-101, juliodiciembre 2014



José Antonio Varela Loyola, Elena Flores Avila

nueva idea que se convierte en un
producto o servicio deseado por los
clientes, 2) unanueva forma de hacer
las cosas mediante la introduccion
de una técnica o proceso de produc-
cioén que no precisa fundarse en un
descubrimiento nuevo desde el pun-
to de vista cientifico y 3) una forma
diferente de manejar comercialmen-
te una mercancia (Afuah, 1999; Ma-
nual de Oslo, 2007; Porter, 1990).

La innovacion también puede defi-
nirse, desde otra perspectiva, como
la implementacion de nuevos proce-
sos, productos o enfoques adminis-
trativos con el fin de incrementar la
eficiencia. Estos incluyen la gene-
racion, el desarrollo y la implemen-
tacion de nuevas ideas o comporta-
mientos (Damanpour, 1996; Seaden,
Guolla, & Doutriaux, 2003).

Existen diversos tipos de innova-
cion, a saber: /) la técnica u ope-
rativa, que esta relacionada con los
cambios en los productos y servi-
cios ya existentes; 2) la administra-
tiva, referida a los cambios en la es-
tructura organizacional, el proceso
administrativo y los recursos huma-
nos; 3) la de producto, que se refiere
a la introduccion de nuevos bienes
o servicios en el mercado, 4) la de
procesos, que es la introduccion de
nuevas maneras de producir bienes
o servicios (Daft, 2007; Damanpour,
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1996; Hamel, 2012; Manual de Oslo,
2007); 5) la radical, que produce
cambios fundamentales en las acti-
vidades de la organizacion. El cono-
cimiento tecnoldgico necesario para
explotar esta tltima es muy diferen-
te al existente y, de hecho, al produ-
cirse, lo hace obsoleto y, 6) la incre-
mental, que genera un menor grado
de cambio de las practicas actuales,
ya que el saber necesario para lle-
varla a cabo se basa de manera im-
portante en el nivel de conocimientos
vigente (Afuah, 1999; Damanpour,
1996).

En la literatura se mencionan tam-
bién, desde perspectivasalternativas,
otros tipos de innovacion. Sherema-
ta (2004), por un lado, la clasifica en
compatible, incompatible, incom-
patible-radical y compatible-incre-
mental, mientras Gatignon, Tushman,
Smith y Anderson (2002), por el otro,
mencionan la existencia de cinco ti-
pos: 1) competencia-aumento frente
acompetencia-destruccion, 2) arqui-
tectonica y generacional, 3) disrupti-
va, 4) nicleo-periferia y 5) modular.
Sin embargo, son tres las categorias
que han ganado recientemente ma-
yor atencion, en particular, al inte-
rior del mundo académico, a saber:
1) administrativa y técnica, 2) de
productos y procesos y 3) radical
e incremental (Damanpour, 1991;
Manual de Oslo, 2007).
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B. Prdcticas administrativas
que promueven la
innovacién

Una forma de iniciar un proceso
formal de innovacién es mediante
grupos de trabajo conformados por
una variedad de colaboradores de la
empresa encargados de fomentar y
liderar esta labor. Para esto, se debe
considerar la forma en la que se
ejecutan actividades administrati-
vas como la planificacion estraté-
gica, la seleccion del mercado y la
relacion que se tiene con el cliente.
Estas daran orientacion a los grupos
de trabajo para saber hacia donde
deben dirigir sus esfuerzos en rela-
cion con las tareas propias del pro-
ceso innovador (Hamel, 2008).

En cuanto a la forma de medir la
innovacion y los elementos que
la favorecen ha habido una clara
fragmentacion. Estas se han centra-
do principalmente en la medicion
de las innovaciones generadas, las
inversiones y el niimero de nuevos
productos, pero han dejado de lado
procesos basicos para la organiza-
cion, realizados de manera corriente
en su interior, vinculados, en parti-
cular, con las practicas administra-
tivas (Kim & Oh, 2002). Medir y
saber como se maneja el complejo
proceso que influye en la capacidad
de innovacion de una organizacion,
para lograr que esta pueda ser al-

canzada de manera Optima, es sin
duda un desafio importante.

A pesar de lo anterior, algunos tra-
bajos han tratado de identificar las
actividades clave del proceso de la
gestion de la innovacion; otros han
realizado propuestas de modelos
que han girado en torno al contexto
de la tecnologia y, finalmente, algu-
nos mas se han centrado, principal-
mente, en estudiar las actividades
operativas al interior de las organi-
zaciones (Adams et al., 2006).

Cooper y Kleinschmidt (1995) men-
cionan que hay cinco factores que
influyen en la generacion de inno-
vacion. Estos son: 1) el proceso de
desarrollo de nuevos productos, 2) la
estrategia, 3) la organizacion, 4) la
culturay 5) la gestion del compromi-
so. Por otra parte, en el instrumento
técnico de auditoria de la innova-
cion, de Chiesa, Coughlan y Voss
(1996), se describe el proceso y se
interpretan dos factores que pro-
mueven este fendmeno, a saber: /) la
importancia del despliegue de los
recursos y 2) la eficacia del liderazgo
y de la direccion que implementa la
alta administracion en la compaiiia.

Para algunos autores, la generacion
de innovacion se da por la existencia
de una estrategia competitiva es-
pecifica que considera un entorno
global (Leskovar-Spacapan & Bas-
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tic, 2007; Mu, Peng, & Maclachlan,
2009). Para otros, la orientacion
de mercado asi como el enfoque al
cliente son dos factores que la es-
timulan (Terziovski, 2003; Verhae-
ghe & Kfir, 2002). Algunos mas,
estiman que es el deseo de competir
en un entorno global el que impulsa
a las empresas a generarla (Guan &
Ma, 2003; Lado & Wilson, 1994).

Verhaeghe y Kfir (2002) mencionan
la importancia del proceso de inno-
vacion. Esta se centra, en particular,
en la forma en la que se transfiriere la
tecnologia (mediante la generacion
de ideas y la ejecucion de la comer-
cializacion). Adams et al., (2006)
mencionan otra serie de factores que
se ejecutan en el proceso intermedio
delainnovacion. Estos deben serme-
didos para poder afirmar que empre-
sa gestiona la innovacion. El marco
propuesto incorpora categorias co-
mo la gestion del conocimiento, la
estrategia, la organizacion, la cultura
y lacomercializacion. Simon (2009),
por su parte, encuentra que existe un
grupo de empresas que realizan una
gestion adecuada de la innovacion.
El secreto de su éxito se atribuye a
una serie de factores estructurales
y de manejo claramente relaciona-
dos. Durante este estudio se detec-
taron determinados elementos que
se orientan, en lo fundamental, a los
objetivos, el mercado, la estrategia
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competitiva, la globalizacion, el
cliente, las fortalezas, la estructura
organizacional y el liderazgo.

Si bien existe en estos modelos de
gestion de la innovacion una serie
de aspectos comunes, no se encuen-
tra en la actualidad uno que cubra
todas las dimensiones, en particular,
cuando se trata de considerar, espe-
cificamente, la parte administrativa.
Esto plantea la necesidad de un mar-
co integrador que fomente la compa-
rabilidad y permita que, en trabajos
futuros, sea posible medir estos fac-
tores para poder analizar las empre-
sas y sus resultados.

Los elementos que promueven la
innovacion se pueden sintetizar en
tres componentes clave, de acuerdo
a cada uno de los factores descritos
en los parrafos anteriores. Estos son:
1) las practicas administrativas (que
es el eje central de este trabajo), 2)
la cultura organizacional y 3) la es-
tructura de la organizacion. Las dos
ultimas son un campo abierto a la
realizacion de futuros trabajos de
investigacion.

En relacion con las practicas admi-
nistrativas especificas orientadas a
la generacion de innovacion, fue
posible identificar un total de cinco.
De acuerdo con esto, las empresas
deberian:
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1. Establecer objetivos especificos
que orienten sus esfuerzos.

2. Tener un enfoque al mercado.

3. Contar con una estrategia com-
petitiva que considere un entorno
global (Cooper & Kleinschmidt,
1995; Leskovar-Spacapan, &
Bastic, 2007; Mu, et al., 2009).

4. Incentivar la vision y el anhelo
de competir en un entorno glo-
bal (Guan & Ma, 2003; Lado &
Wilson, 1994).

5. Mantener un enfoque hacia el
cliente (Adams et al., 2006; Si-
mon,2009; Terziovski,2003; Ver-
haeghe & Kfir, 2002).

La puesta en marcha de cada uno de
estos factores promueve la habilidad
de una organizacion para mantener
la innovacion continua de productos
y procesos.

En la figura 1 se presenta un modelo
propuesto a partir de la sintesis de
estudios presentados anteriormen-
te. En las secciones siguientes, a
partir de la revision de la literatura,
se describe cada una de las practi-
cas identificadas. De este modo, se
obtienen los factores con los indica-
dores relevantes para su medicion.

Figura 1. Practicas administrativas que promueven la innovacion

Obijetivos

; Enf d
ki PRACTICAS mertado.
ADMINISTRATIVAS
Mercado Estrategia

global competitiva

Fuente: elaboracion propia.
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Il. RESULTADOS
DE LA REVISION

En este apartado se hace un anali-
sis de cada una de las practicas
administrativas identificadas, deter-
minando qué factores clave sirven
como indicadores de ejecucion en
las empresas.

A. Obijetivos

Una organizacion se crea para al-
canzar objetivos, los cuales, usual-
mente, son determinados por la alta
direccion (Daft, 2007). Existe una
elevada incertidumbre en la vida
empresarial y no es facil para los
administradores mantener el ritmo
en sus actividades si no existe algun
tipo de objetivo bien determinado.
Debido a que la aplicacion cohe-
rente de los objetivos desempefia
un papel central en la estrategia y
el desarrollo de las compaiiias, los
directivos deben tener mucha cla-
ridad respecto a estos para poder
proporcionar un sentido comun de
orientacion y de motivacion a los
empleados (Kotler & Keller 2006;
Simon 2009).

El proceso de innovacion ha sido
relacionado con caracteristicas es-
pecificas, entre ellas, en efecto, que
la organizacion cuente con objeti-
vos claros y compartidos (Cormican
& O’sullivan, 2004; Simon, 2009;

Terziovski, 2003). Sin embargo, en
dichas investigaciones no se especi-
fica qué tipos de objetivos se deben
plantear las organizaciones. En el
estudio realizado se encuentra que
en las organizaciones se deben pro-
poner, en lo fundamental, dos tipos
de ellos: 1) estratégicos, que ayudan
a las empresas a adquirir caracteris-
ticas que les sirven para sobrevivir,
prosperar y alcanzar perdurabilidad
empresarial y 2) financieros, que con-
tribuyen a las empresas para que
estas puedan tener una adecuada
rentabilidad y fortaleza en esta di-
mension en particular (Kotler &
Keller, 2006; Fred, 2008; Thompson
& Gamble, 2012).

Los objetivos financieros y estraté-
gicos de una empresa pueden ser de
corto y de largo plazo. Los primeros,
permiten medir el desempefio de la
organizacion de acuerdo con su ope-
racion y, los segundos, son cruciales
para alcanzar un desempefio 6ptimo
en el porvenir. Estos permiten tener
una vision a futuro de lo que la em-
presa desea llegar a ser (Fred, 2008;
Kotler & Keller, 2006; Thompson
& Gamble, 2012).

Los objetivos deben ser suficiente-
mente claros e inspiradores y propor-
cionar una visién comun sin poner
en riesgo la flexibilidad empresa-
rial mientras se trata de alcanzarlos
(Drucker, 1988; Kotler & Keller,

15
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2006; Simon, 2009). Para esto, de-
ben ser publicados y reafirmarse
frecuentemente, haciendo uso, esen-
cialmente, de procesos de comuni-
cacion efectiva (Daft, 2007; Molina,
2000; Simon, 2009).

B. El mercado

Hultink, Hart, Robben y Griffin
(2000) observaron que no se ha he-
cho mucho en materia de innova-
cion, especificamente, en relacion
con el area de mercadeo. Esto, qui-
74, porque se considera que este es
un dominio de otros especialistas y,
por ello, ambas dimensiones se ven
de manera separada. Sin embargo,
multiples autores, entre los que se
encuentran Llonch y Lopez (2004),
Low (2005), Matsuno y Mentzer
(2000) y Webb, Webster y Krepapa
(2000), han corroborado en sus es-
tudios que la orientacion al merca-
do es una filosofia de negocio que
actiia como generadora de ventajas
competitivas y de mejores resul-
tados empresariales a través de la
innovacion.

Para que exista una orientacion al
mercado debe existir una segmen-
tacion del mismo, consistente, en
particular, en la seleccion de los
sectores industriales en los que debe
competir la empresa. Si una compa-
fia desea promover la innovacion,
es importante que tenga segmenta-

do sumercado (Andersen & Buyik,
2002; Kotler, 2011). Las empresas
orientadas comercialmente se ca-
racterizan por contar con una cultu-
ra dirigida a la obtencién de infor-
macion sobre este aspecto basico
de la vida organizacional, asi como
respecto a sus clientes. Estos datos
les permiten crear conocimiento y
evaluar permanentemente los va-
lores imperantes en la compaiia.
En efecto, las organizaciones que
ponderan la importancia de crear
conocimiento y disponer de infor-
macion externa relevante y actua-
lizada, asi como de orientarse al
mercado, se caracterizan también
por cuestionar de manera perma-
nente los supuestos existentes en
su interior en relacion con el mo-
do en que funciona el mercado en
el que ellas operan (Farrell, 2000;
Grinstein, 2008).

En lo que a la comercializacion se
refiere, la venta personal se ha con-
vertido, en el transcurso de los ul-
timos afios, en uno de los pilares
fundamentales de las empresas para
proporcionar un servicio de mayor
valor agregado a sus clientes, uno
que facilite su éxito empresarial en
un contexto de competencia (Fa-
rrell & Hakstian, 2001). El papel del
vendedor directo, con la persona de
contacto de la empresa comprado-
ra, cobra una importancia especial
(Roman & Martin, 2008). Este es
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el principal medio de canalizacion
para que las dos empresas se pue-
dan comunicar y negociar y, por
ende, generar ideas conjuntas que,
a futuro, se conviertan en innova-
ciones. En efecto, en una relacion
entre empresas se producen contac-
tos personales, en particular, entre
sus representantes, que influyen de
manera directa en los resultados
organizacionales alcanzados por
ambas compaflias (Martin, Roman
& Fernandez, 2011).

C. Estrategia competitiva

Las organizaciones que desean pro-
mover la innovacion deben tener
una estrategia competitiva que con-
sidere un entorno global (Leskovar-
Spacapan & Bastic, 2007; Mu et al.,
2009). La estrategia contribuye a
crear una ventaja competitiva. Esta
se construye no solo a través de
una Unica accion clave, sino de la
realizacion y mejora de una serie
de acciones efectuadas conjunta-
mente. Esto se considera vital para
la supervivencia y el éxito de la
empresa (Simon, 2009; Skrt & An-
toncic, 2004). La estrategia compe-
titiva propende por hallar un lugar
favorable en un sector industrial.
Esta, ademas, trata de establecer
una posicion provechosa y soste-
nible contra las fuerzas que deter-
minan la competencia en ese sector
(Porter, 2008).
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El liderazgo en costos, la diferen-
ciacion y el enfoque en un mercado,
por ejemplo, son posibles estrate-
gias competitivas que adoptan las
empresas. Dependiendo de su forma
de desarrollo, se genera en mayor o
menor medida algiin tipo de innova-
cion (Porter, 1990). En efecto, adop-
tar cualquiera de ellas implica, de
una u otra forma, la realizacioén
de innovaciones (Daft, 2004; Simon,
2009; Skrt & Antoncic, 2004).

Es importante detectar cual es la po-
sicion de la empresa en la industria
en la que ella compite. Para esto, se
debe realizar un analisis sobre las
fuerzas que determinan la compe-
tencia en el sector en el que esta se
encuentra. Esta actividad supera la
consideracion usual y casi exclusiva
de los rivales establecidos al interior
del mismo, incluye, como se sabe en
este campo, al menos cinco fuerzas
competitivas, a saber: ) el grado de
rivalidad entre los competidores
de una industria, 2) el poder de ne-
gociacion de los compradores, 3) el
poder de negociacién de los pro-
veedores, 4) la amenaza de nuevos
competidores entrantes y 5) la ame-
naza de productos sustitutos (Porter,
2008; Thompson & Gamble, 2012).
Estas no solo determinan la renta-
bilidad de un sector, ellas también
aportan ideas acerca de como reali-
zar mejoras que dan lugar a innova-
ciones (Porter, 2008).
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D. Globalizacién

Anllo, Bisang, Campi y Albornoz
(2009) destacan que, en el contex-
to de la globalizacion, adquieren
especial importancia dos aspectos
basicos: 1) la reconfiguracion pro-
ductiva y la deslocalizacion del
proceso de produccion 'y 2) la reva-
lorizacion de la tecnologia —como
un factor competitivo— y de la in-
novacion —como una herramienta
para lograrla—. Mientras que, para
el primer aspecto resulta relevante
la estructura de la organizacion, sus
jerarquias internas y las tecnolo-
gias utilizadas, para el segundo se
requiere una evolucion que permita
conjuntar la estructura para cons-
truir un sistema que facilite el de-
sarrollo de las innovaciones. Esto
significa que una empresa que desee
incursionar en el mercado global
necesita emplear la innovacion para
poder lograrlo (Kalantaridis, 2004;
Leonidou, 2004). Esta es impulsada
a partir de ese deseo. Las compa-
fiias que concentran sus actividades
de ventas en los mercados de ex-
portacion tienden a contar con un
mejor desempefio en sus operacio-
nes que aquellas que no lo hacen
(Nakos & Brouthers, 2002).

Sin embargo, una organizacion que
dese expandir su mercado al mun-
do debe tener una disponibilidad de
recursos apropiados, entre ellos, un

rsidad & Empresa, B

adecuado conocimiento, una buena
capacidad y una conveniente estruc-
tura organizacional. Requiere igual-
mente el desarrollo de una buena
filosofia detras de sus actividades
de exportacion (Kalantaridis, 2004;
Leonidou 2004). Estos aspectos,
de manera conjunta, pueden actuar
como un motor o como freno, seglin
sea el caso, de la expansion inter-
nacional.

E. El cliente

En la actualidad, las compaiiias in-
novadoras no se ven a si mismas
solo vendiendo productos, sino,
en realidad, creando clientes lea-
les. Estos son considerados, en lo
fundamental, como una importan-
te fuente de innovacion. Por esto,
la relacion que existe con ellos es
valorada como vital para cualquier
organizacion (Kotler, 2011; Simon,
2009). El cliente es observado, de
algin modo, como un miembro
de la compaiiia. Este aporta ideas
innovadoras y utiles que pueden ge-
nerar nuevos productos y procesos.
Por esta razon, lograr una mayor
lealtad de los clientes es un objeti-
vo basico. Las empresas requieren
promover programas de beneficios
con el fin de que estos miembros
(los clientes) se resistan a abando-
nar y a perder sus privilegios. De
este modo, se genera una verdadera
relacion a largo plazo, tal y como

bia) 16(27): 81-101, juliodiciembre 2014



José Antonio Varela Loyola, Elena Flores Avila

se pretende (Kotler, 2011; Puente &
Cervilla, 2007).

En la literatura se enfatiza, igual-
mente, la necesidad de evaluar el
desempefio de la empresa a través
de los ojos de sus clientes (Kotler &
Caslione, 2010; Schwepker, 2003).
Estos se sienten satisfechos cuan-
do la compaiiia trata de abordar sus
preocupaciones y de ayudarles a re-
solver sus problemas y conflictos
(Sheth & Sharma, 2008; Challagalla,
Venkatesh & Kholi, 2009). Cuando
esto es asi, el cliente muestra lealtad
hacia la organizacion.

Multiples empresas, que consideran
estos aspectos, se dedican a conocer
cuales son las necesidades reales de
sus clientes y, luego, buscan satis-
facerlas, tratando de lograr su leal-
tad. A su modo de ver, es mas facil
vender mas a los mismos clientes
que tener que buscar unos nuevos.
El objetivo, finalmente, es conse-
guir clientes leales, que le digan a
los demas cosas buenas acerca de la
compania (Kotler & Caslione, 2010).
De ahi que los procesos de retroali-
mentacion cobran una gran impor-
tancia, en particular, para conseguir
la satisfaccion del cliente. Estos no
solo incluyen la recopilacion de sus
sugerencias, sino que, en realidad,
construyen canales efectivos para
que estos puedan expresar sus in-
conformidades.
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Las compaiiias innovadoras, hoy en
dia, no se ven a si mismas vendien-
do productos, sino creando y fide-
lizando clientes. Ellas necesitan, en
efecto, que estos sean leales. Kot-
ler (2011) menciona que hay varias
etapas para fidelizar a un cliente.
Sin embargo, la mas importante de
todas es cuando este es considerado
como un miembro de la compaiiia.
En ese momento es cuando mas
agrado se logra de parte del mismo
hacia la organizacion. De ese modo,
se logra una mayor probabilidad de
que este hable de manera positiva
acerca de ella y que se convierta en
uno de sus principales promotores y
defensores.

El primer paso para satisfacer al
cliente consiste en conocer sus
necesidades, gustos, habitos y pre-
ferencias. Cuando esto se logra, se
hace posible agregar el maximo va-
lor posible a los productos o ser-
vicios que ¢l va a consumir. Esto
promueve la innovacion, propor-
ciona una mayor satisfaccion al
consumidor y genera una diferen-
ciacion respecto a la competencia.
Un cliente satisfecho es, muy pro-
bablemente, un cliente fiel. Lograr
que esto se dé, facilita la supervi-
vencia de la empresa. Por esto, es
importante el conocimiento de los
clientes. Esta es, de hecho, una de
las principales fuentes de venta-
ja competitiva para una compaiia
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(Kotler & Caslione, 2010, Trinca-
do, 2001). Aquel que conoce mejor
a sus clientes tiene, en funcion de
lo sefialado, mayores probabilida-
des de éxito que sus competidores.
Esta actividad, ademas, tiene hoy
el apoyo de nuevas y muy efectivas
tecnologias de la informacién y la
comunicacion, lo que le permite a
una organizacion llevar a cabo este
proceso de manera mas eficiente
que antes (Trincado, 2001).

Asi, cada una de las cinco practicas
administrativas analizadas propor-
ciona valiosos criterios que una em-
presa podria considerar al interior de
su dinamica especifica, con el fin de
promover la innovacion en su inte-
rior. En la figura 2 se resumen estos
aspectos. Cada uno de ellos ocupa
un rol importante en la eventual pro-
mocién de una cultura y estructura
orientadas a la generacion de innova-
ciones en el contexto organizacional.

Figura 2. Practicas administrativas con factores

Enfoque al cliente
Comunicacion
Satisfaccion
lealtad

Objetivos
Estratégico/Financieros
Corto plazo/mediano plazo
Comunicacién de objetivos

PRACTICAS

ADMINISTRATIVAS

Enfoque de mercado
Segmentacion
de mercado
Venta directa

Mercado global
Filosofia
Conocimientos
Capacidad

Estructura organizacional

Estrategia competitiva
Liderazgo en costos
Diferenciacion
Enfoque

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Como resultado de la minuciosa re-
vision de la literatura realizada en
esta investigacion, se encontrd que
existen pocos estudios acerca de la
medicion, en la practica, de cada
factor y de la manera en la que estos
se ejecutan al interior de las empre-
sas. Por esto, es complejo medir qué
tan eficiente es el proceso de inno-
vacion en las organizaciones y si en
realidad la aplicacion de estos fac-
tores promueve o no la innovacion.
De ahi la importancia de realizar
ahora, como una eventual prolon-
gacion de este trabajo, una investi-
gacion de campo que indague como
son implementados estos factores
y si realmente ellos promueven la
innovacion, en concordancia con lo
que se ha identificado en la literatu-
ra analizada.

La capacidad innovadora de las
empresas esta determinada por fac-
tores que se refieren tanto a la orga-
nizacion interna de la compaiia (la
formulacién de objetivos y de es-
trategias, asi como el enfoque en el
mercado global) como a su entorno
(el mercado y la relacién con el
cliente). Estos aspectos, en conjunto,
son una valiosa fuente de informa-
cion para innovar. Una tarea se hace
necesaria: convertir la informacion
en productos y procesos innovado-
res. Esto requiere altos niveles de
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interfuncionalidad, de coordinacion
y de integracion en cada area de
la empresa que es responsable de la
ejecucion de cada uno de los fac-
tores. Esto se traduce en la realiza-
cion de buenas practicas vinculadas
con cada uno de esos elementos.

Como resultado principal de la re-
vision y la sintesis de la literatura
efectuadas, se ha propuesto un mo-
delo con cinco practicas y diecisiete
factores que, si se implementan de
manera adecuada en una organi-
zacion, pueden llegar a facilitar en
ella el desarrollo del fenomeno de la
innovacién. De la misma manera, a
través de la aplicacion de este marco
de referencia, en un contexto parti-
cular, se espera que se haga posible
llevar a cabo una evaluacion de este
fendmeno en una empresa particular
e identificar en ella las deficiencias,
carencias o diferencias (con otras
compaiiias), asi como una eventual
mejora potencial.

La aplicacion de las practicas y sus
correspondientes factores puede
contribuir a que una empresa logre
identificar las areas en las que la in-
novacion es solo un término, para
asi poner una mayor atencion y en-
focar los recursos necesarios para
incentivar la innovacion. Esto puede
ayudar a sentar las bases para pro-
mover el desarrollo de una cultura
de generacion de innovaciones.

iulio-diciembre 2014



Practicas administrativas que promueven la innovacién en las empresas

El modelo integrador que se presen-
ta muestra la variedad de practicas
y factores, en lo referente a la ges-
tion de una empresa, que, de mane-
ra ideal, deben ser medidos. Por esta
razon, la eleccion de una adecuada
forma de medicion de la innovacion
es un tema de investigacion suple-
mentario que constituye una pista
adicional a seguir para el trabajo
futuro. El marco para promover la
innovacion desde la parte adminis-
trativa, que ha sido identificado en
este trabajo, pretende acercar tales
temas relevantes y formar cuadros
de medicion para la gestion de la
innovacion, es decir, procura crear
un conjunto equilibrado de las areas
que necesitan medirse con el fin de
obtener la perspectiva de una capa-
cidad de la organizacion para ges-
tionar la innovacion.

El modelo planteado puede contri-
buir al estudio de la existencia de
empresas que estén llevando a cabo
cada una de las practicas identifi-
cadas, facilitando saber cual es el
nivel de su ejecucion y su impacto
en la rentabilidad del negocio. Pue-
de igualmente aportar a la determi-
nacion del posible vinculo entre los
factores que potencializan a las or-
ganizaciones que presentan una ge-
neracion de innovacion constante
durante varios afios. De este modo,
en particular, puede ilustrar tam-
bién a las empresas para que puedan
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ser mas competitivas y rentables,
asi como sostenerse y generar pros-
peridad en la region en la que se
ubiquen.

Este modelo puede aportar a la
identificacion de los principales as-
pectos que, en relacion con la in-
novacion, la gestion, la estrategia y
la cultura de organizacion, practi-
can las empresas y la manera en la
que estos son implementados en su
interior. Puede ilustrar también, de
alguna forma, su impacto en el cre-
cimiento de las organizaciones, el
cual se refleja en productividad, in-
novacion y competitividad. Puede
servir, finalmente, para contribuir
a la deteccion de como estan rela-
cionados estos aspectos entre si, asi
como con la cultura y la estructura
de la organizacion y verificar, en lo
fundamental, si existe algun grado
de influencia. Con esto se tendria
un programa bien completo de in-
novacion que considere el conjunto
de las variables.
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