Innovacion

Las“cinco ies”
para Innovar

Los nuevos modelos que promueven la innovacion incluyen al vinculador
tecnoldgico como actor clave de apoyo para las empresas.

Gabriela Couto, Directora Marketplaza

I a innovacion es un factor clave de supervivencia en un mundo donde lo tinico constante es el cambio. En
una entrevista a Bengt-Ake Lundvall, profesor de Economia en la Universidad de Aalborg (Dinamarca) y

experto en innovacion, dijo:“Las empresas no sobreviviran sélo reproduciendo viejas rutinas. La innovacion
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es una cuestion de supervivencia para Europa”.
Lundvall es uno de los especialistas que participa-
ron en la elaboracién de la Estrategia de Lisboa de
la Unién Europea, en la que este bloque economi-
co fijé como objetivo concentrar los esfuerzos para
convertirse en la economia del conocimiento mas
competitiva del mundo. El hecho de que la innova-
cién signifique la supervivencia de las empresas es
un llamado de alerta para todas partes del mundo.

En América Latina, tanto en paises en desarro-
llo como emergentes, las empresas son mayorita-
riamente micro y pequefias empresas, en las que
la tecnologia usualmente se basa en procesos y
bienes de capital importados desde paises indus-
trializados. Aun asi, ciertos paises en la regién han
sido reconocidos internacionalmente como lideres
en exportaciéon de conocimiento mediante el ver-
tiginoso desarrollo del sector de tecnologias de la
informacién, como es el caso de Costa Rica y Uru-
guay, que en diferentes momentos han sido los pri-
meros exportadores de tecnologias de informacion
en América Latina.

Sin embargo, las innovaciones radicales de estos
paises han sido escasas comparativamente con las
de los paises desarrollados. Son mas innovaciones
incrementales, pequefias y progresivas mejoras so-
bre productos, procesos o servicios existentes, las
que pueden brindar mayor impacto acumulativo en
América Latina, sin perjuicio de que surjan ocasio-
nalmente innovaciones radicales para competir en
el mundo.

Para innovar se requiere la conjuncion de recur-
sos, conocimientos y contactos que se deben vin-
cular y coordinar por equipos multidisciplinarios
creativos y sinérgicos, dado que esto no ocurre es-
pontaneamente. Por tanto, los procesos de innova-
cién son costosos, de largo plazo y dificilmente se
pueden replicar de una empresa a otra. El proceso

es tan variable y tan vasto que los profesionales que

asesoran las empresas trabajan caso a caso, tenien-
do la posibilidad de escalabilidad cuando se espe-
cializan en determinados sectores de actividad.
Dada la complejidad de los procesos de inno-
vacién, una PYME latinoamericana carece de todos
estos factores a la vez; por esto se recomienda recu-
rrir a profesionales que puedan interactuar con su
personal y vincularlo con el resto de los elementos
necesarios para facilitar el proceso. Este profesional
es el que llamamos el“vinculador tecnolégico”, so-

bre el cual se desarrolla este articulo.

El vinculador tecnoldgico

En nuestros mdultiples estudios y con mas una
década de experiencia, hemos desarrollado un mo-
delo que promueve la innovacién, donde el vincu-
lador tecnoldgico (VT) es el actor clave para apo-
yar a las empresas en los procesos de innovacion.
Algunas caracteristicas principales del vinculador
son ser tenaz, paciente y mantener claro el objetivo,
ya que los procesos de innovacién suelen alargarse
mas de los plazos previstos. Esto hay que tenerlo
en cuenta no solo para comprender los tiempos y
cultura diferente de un cliente empresarial o acadé-
mico, sino también en adecuarse a los periodos de
largo retorno a la actividad.

Es un profesional que se dedica a la gestién de
la innovacién, que puede estar asociado a una ofi-
cina de transferencia de resultados de investigacion
de un centro o una universidad, puede ser parte de
una consultora de innovacién o estar formalmente
vinculado a una empresa.

El vinculador es un generalista que trabaja con

especialistas, es capaz de mantener una perspectiva

global sin perder el objetivo especifico. Su capaci-
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dad de generar confianza (rapport o empatia) entre
los distintos interesados produce fuertes y durade-
ros vinculos con el cliente.

Laboratorios Celsius S.A. es una industria far-
macéutica uruguaya que exporta al resto de Améri-
ca del Sur. Su principal cientifico tiene tanta dedi-
cacién a la vinculacion con centros de investigacion
en el mundo para identificar y transferir innovacio-
nes, que desde hace afios se aparté de los procesos
de produccion y calidad de la empresa.

El rol del vinculador es orientar, asesorar, guiar,
informar, conectar, traducir intereses, lenguajes y
culturas diferentes entre el gobierno, la ciencia y la
industria; es decir, el conjunto de actores principa-
les conocido como la Triple Hélice.

Entre varias de sus funciones, una empresa o
un centro de investigacién y desarrollo académico
se pueden beneficiar de trabajar con un vinculador
por medio de estas actividades:

e Identificar las necesidades de apoyo en el pro-
yecto de innovacién (consultores, tecnologias,
recursos financieros, contactos) e identificar el
profesional adecuado para asesorar al cliente
basado en su conocimiento y personalidad.

® Apoyar el trabajo del equipo para estimar el
mercado existente de los nuevos productos,
procesos o servicios.

e Apoyar al equipo en la estimacion de la inver-
sién necesaria para la implementacién del pro-

yecto de innovacién y en la identificacion de

posibles fuentes de financiamiento (bancos de
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El vinculador es un generalista
que trabaja con especialistas.
con una perspectiva global sin
perder el objetivo especifico.

fomento o desarrollo, agencias gubernamen-
tales y fondos privados de capital de riesgo).

® Apoyar al equipo en el desarrollo de un plan de
negocios y el consiguiente andlisis econémico
(TIR, VAN, analisis de sensibilidad).

e Contribuir a la formulacién del proyecto de
innovacién y su gestion frente a agentes de
financiamiento y recursos técnicos y tecnold-
gicos necesarios.

En todos los casos cabe resaltar que el resultado
logrado depende de la habilidad de lograr un tra-
bajo de equipo, siendo el vinculador un catalizador
que nada podria hacer por si solo.

El Proyecto Olivia, de la Facultad de Quimica de
la Universidad de la Republica de Uruguay, logré la
aprobacién de un subsidio sin reembolso por casi
US$500.000 por parte de la Agencia Nacional de
Investigacién e Innovacién (ANII), con el asesora-
miento del equipo de vinculadores multidiscipli-
narios que apoyaron en el armado del negocio en
servicios tecnolégicos y que la vincularon con otros
actores de la cadena de valor, como el Instituto Na-
cional de Investigaciones Agropecuarias (INIA).
Olivia serd un gran aporte para el pais, prestando
servicios al creciente sector olivi-oleicola uruguayo
(aceite de oliva), que redundaréa en la tecnificacion
del sector permitiendo su acceso a los mas exigen-
tes mercados internacionales.

El vinculador se dedica a facilitar los procesos
de innovacién al traducir y combinar los intereses
y expectativas de los diversos grupos de interés. Su
tarea es la de articular la necesidad con la solucién,

generando nuevos recursos de capital, conocimien-
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to y contactos. El resultado de su trabajo permite
ordenar y coordinar las actividades, ajustar los en-
granajes para guiar en forma armonizada y siste-
matica a su cliente. La empresa uruguaya Forbel,
por ejemplo, encontré una solucién para el 50% de
descarte de su produccion citricola, solucién suge-
rida por un equipo de consultores tecnoldgicos chi-
lenos. El valor agregado por parte del vinculador en
este caso fue brindar acceso a sus redes de contac-
tos sistematizado usando un proceso de licitacién
internacional y asistiendo a la empresa en la selec-
cién de los consultores de acuerdo con su estrategia
competitiva para orientar mejor a sus accionistas.
Creamos una herramienta integradora cuya se-
cuencia de etapas, estrechamente vinculadas entre
si, sintetizan los pilares en que se sustentan los atri-
butos del vinculador tecnolégico y que son la co-

lumna vertebral de todo el proceso de innovacion.

La herramienta de las “5 ies”
de la innovacion
Indagar

Indagar es un requerimiento indispensable en
cualquier organizacién, que consiste en buscar ex-
haustivamente informacion de mercados, actualizar-
se en eventos técnicos y congresos internacionales
sobre las tltimas tecnologias y materiales en desa-
rrollo, consultar a los clientes, proveedores, comuni-
dad y empleados (stakeholders o grupos de interés).

En el caso de la innovacidn, lo llevamos a un nivel
mads sofisticado mediante dos herramientas principa-
les: la vigilancia tecnolégica y el benchmarking. Un
estudio de vigilancia tecnoldgica busca identificar las
tendencias en una tematica en cuestiéon con un pro-
ceso de seguimiento continuo y analisis estratégico
de fuentes internas y externas a la organizacion so-
bre los avances cientificos y tecnoldgicos internacio-
nales. La finalidad es detectar nuevas oportunidades,

depurar la masa de informacion y centrarla solo en

La herramienta de las “5 ies”
de la innovacion

 Indagar

e Inspirar

o |nstruir

® |nteractuar
e Impulsar
|

las necesidades del cliente para tomar decisiones con
menos riesgo y poder anticiparse a los cambios. Sus
resultados se utilizan generalmente en las activida-
des de Investigacién y Desarrollo (I+D), para cono-
cer nuevas tendencias, quiénes son los jugadores en
el mundo, desde qué instituciones operan y cémo
estan relacionados entre si.

Se utilizan bases de datos de referencia y moto-
res de busqueda que pueden ser automatizados y
consisten en una herramienta de rastreo y minado
de informacion digital. La busqueda continua de
estrategias para la innovaciéon como clave de super-
vivencia de la empresa hace necesaria la adopcién
de herramientas especializadas en la captura y es-
tructuracion documental de informacion relevante
para las organizaciones.

Un estudio de benchmarking evalia comparati-
vamente los productos, servicios y procesos en otras
organizaciones para tener como referentes. Con
este estudio podemos conocer el posicionamiento

tecnologico de nuestro cliente adaptado a nuestro

contexto y estrategia empresarial.
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Ambas herramientas son complementarias y
deben mantenerse actualizadas al menos anual-
mente para integrar la estrategia de innovacion a la

planificacién estratégica de la empresa.

Inspirar

El vinculador inspira a su cliente visualizando el
camino y asesorandolo en la organizacién y plani-
ficacién de los recursos para desarrollar la innova-
cién. Por eso, éste debe creer, ser visionario y em-
prendedor.

Andy Freire, emprendedor innato de origen ar-
gentino, escribi6 el libro“La pasién por emprender”,
en el que de manera clara y motivadora transmite

su experiencia en la creacién de diversos emprendi-

Cada elemento es importante
pues permite construir con bases
sOlidas hacia el ensamblaje de un
producto mejor.

mientos, que naturalmente tuvo altos y bajos. Con
ejemplos concretos en Brasil y Argentina, entre otros
paises, inspira ensefianzas para emprendedores: ni
para oportunistas, ni para conservadores, sino para
emprendedores profesionales con visioén de futuro.
El vinculador inspira a su cliente con decisién,
captando la pasion del empresario por lo que hace
y conduciéndolo a la siguiente etapa evolutiva de su
empresa, imprimiéndole entusiasmo y conocimien-
tos para el manejo de las nuevas herramientas mas
adecuadas para la ejecucién del proyecto, que final-
mente producird una innovacién: aquella que serd
reconocida por el mercado cuando efectivamente

se perciba su valor.

Instruir
Las escuelas de gestioén japonesas pregonan que

las grandes mejoras o innovaciones en las empresas

surgen desde sus operarios (bottom-up, de abajo
hacia arriba). Combinar la rutina del operario con
cursos cortos de formacion técnica permite no solo
un nuevo aprendizaje, sino una enorme motivacién
para ver en perspectiva su trabajo y generar nue-
vas ideas para mejorar su eficiencia. En esta area el
vinculador se asegura de que en el ambito directivo
haya una actitud de apertura para estimular nuevas
propuestas de los operarios. Propiciar ambientes
flexibles, dinamicos y gratos para la gente es indis-
pensable al motivar propuestas constructivas. Asi
mismo, fomentar la confianza, la iniciativa, la crea-
tividad y el trabajo en equipo es posible, aunque el
clima organizacional sea rigido, por medio de dina-
micas de grupo y talleres de integracion.

Un ejemplo sencillo de la voluntad de imple-
mentar una forma de escuchar a los empleados es
incorporando el buzén de “oportunidades de me-
jora”, que es estudiado por la direccién periddica-
mente y genera un sencillo programa de premios
para la propuesta mads eficaz. La empresa HISUD
de Uruguay, industria textil exportadora, imple-
mento el sistema y rapidamente tuvo adeptos, lo-
grando un nuevo canal de comunicacion inédito
entre la direccién y los operarios con importantes
resultados en la eficiencia del uso de los recursos y
almacenamiento de mercaderfa.

La instruccién es entonces un medio para gene-
rar ideas y una justificacién para motivar y entusias-
mar a los empleados, conduciéndolos a que contri-

buyan con pequefias innovaciones incrementales.

Interactuar

Hay dos conceptos clave con los que tiene que
trabajar el vinculador. Uno es interconectar y el otro
es la co-creacién, los cuales contribuyen a la inte-
raccién necesaria para innovar.

Interconectar es poner en contacto a personas

de intereses comunes en forma sistematica. El de-
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sarrollo fenomenal de las redes sociales virtuales
como Facebook, Linked-In, Plaxo y Twitter prueban
la necesidad que tiene la gente de formar comuni-
dades y construir vinculos aprovechando internet.
Han sido tan exitosas estas plataformas que se usan
tanto para los intereses personales como los labo-
rales. Entre otras cosas, son extraordinariamente re-
levantes para desarrollar estrategias de e-marketing
(mercadeo via internet).

En el caso de la innovacion, lo esencial es in-
teractuar para desarrollar. Conceptualmente, para
desarrollar innovaciones se hace necesaria la inte-
raccién entre diversas personas y organizaciones
con perfiles, culturas e intereses diferentes. Esta
diversidad es constructiva y genera valor agregado
cuando produce sinergia. Es, por tanto, una destre-
za importante del vinculador tener la capacidad de
moverse con facilidad entre los distintos ambientes
y culturas del sector académico, productivo y gu-
bernamental para que puedan interactuar a pesar
de los distintos intereses, expectativas y tiempos.
La conexion a redes nacionales e internacionales es
indispensable para dar seguimiento a los avances,
al comportamiento de la competencia y a los movi-
mientos de los referentes.

La co-creacién (creacién compartida), término
introducido por C.K. Prahalad et al, es otra fuente de
innovacién para las empresas. Esta co-creacion sur-
ge desde la interaccion con el cliente, considerando
que ha cambiado su naturaleza y estd mas informa-
do y conectado, es mas participativo y globalizado.
En consecuencia, las empresas son obligadas a ser
innovadoras para asegurar su supervivencia no solo
en productos, procesos o servicios, sino también en
el aspecto organizativo y comercial.

Las tendencias expresadas estan permitiendo una
nueva forma de creacién del valor mediante la crea-
cién compartida, en la que el valor no se crea en la

empresa y después se intercambia con el cliente, sino

que el valor es co-creado por la compania y el con-

sumidor. Es importante diferenciar que la creacién
compartida no es simplemente trabajar con una vi-
sién orientada al cliente. En el caso de la innovacién,
la co-creacién es lo que el vinculador tecnolégico

debe propiciar interactuando a través de sus redes.

Impulsar

El vinculador tecnolégico desarrolla estrategias
para incentivar al personal con casos concretos de
empresas similares que hayan realizado innova-
ciones exitosas, generando un estimulo de sana
competencia. Promueve la accién del cambio con
la confianza que genera con la herramienta de in-
novacion, provocando el empuje necesario, coordi-
nando las metodologias y el orden establecido para
el proceso de innovacion.

Elvinculador posee un caracter emprendedor que
sintoniza con el cliente cuando éste demuestra que
estd dispuesto a afrontar el riesgo. En Chile, la em-
presa Farmindustria S.A. —dedicada a la fabricacién
y empaque de medicamentos e interesada en im-
plementar un nuevo negocio de servicios de calidad
para la industria medicinal de vanguardia— logré
financiamiento de Innovachile/CORFO para su pro-
yecto de innovacién. El vinculador formulé el pro-
yecto contemplando los intereses de Farmaindustria
e Innovachile conjuntamente y propici6 la argumen-
tacion e informacion convincente para que el Estado

subsidiara parte del riesgo a la innovacion.
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Impulsar es un estimulo de accién y reaccién
que aporta sinergia. La sinergia se da cuando las
partes generan un efecto superior a la suma de los
efectos individuales. Cuando las personas ven los
resultados sinérgicos se crea un estimulo demostra-
tivo que contagia a las demas personas. Asi ocurrié
con un grupo de emprendedores uruguayos de la
empresa Kables Montreal SRL, empresa familiar
cuyos socios fusionaron sus habilidades en el oficio
de elaboracién artesanal de cables para la industria
automotriz de reposicién. Los socios, sofiadores y
audaces, emprendieron la siguiente etapa evolutiva
de la empresa para transformarla en una producto-
ra de cables industrializados actualizando el nivel
de la tecnologia. Consultaron variadas fuentes de
apoyo a la PYME y, al no contar con trayectoria, no
encontraron respuesta para cumplir su suefio. En-
tonces, conocieron a un vinculador que creyé en
ellos solamente por la pasién que transmitian y el
brillo en sus ojos. Un afio mas tarde festejan la in-
auguracién de la primera y flamante linea de pro-
duccién industrial uruguaya para producir a mayor
escala y con calidad de exportacion.

:Qué hizo el vinculador? Inspirado en la pasién
de Adolfo y Cecilia, buscé incansablemente solu-
ciones a medida para impulsar grandes cambios en
la empresa. La etapa de vinculacién a lo largo de
cinco afios incluy6 gestionar subsidios del Estado
para la innovacion (convencer a otros), introducir
un profesional técnico en la empresa (ingeniero

industrial), vincularlos a redes de contacto (Endea-

vor) e instruir al personal de la empresa con técni-

7 INCAE BUSINESS REVIEW

La tarea primordial es articular
la necesidad con la solucion,
generando nuevos recursos de
capital y conocimiento.

cas basicas de calidad (5S). Pero nada de lo anterior
hubiera funcionado sin el principal ingrediente: la
sinergia. La pasién que transmitian los empresarios
se retroalimentaba a través del espejo que le hacia
el vinculador. Hoy dia esta empresa acaba de inau-
gurar una planta industrial en Brasil.

(Le hubiera ido igual a la empresa Kables
Montreal SRL sin la intervencién del vinculador
tecnolégico? No lo sabremos con precisién pero
definitivamente fue el vinculador tecnolégico el
que uni6 las necesidades existentes y las que se
iban presentando a medida que evolucionaba la
empresa. El caso Kables Montreal SRL es clara-
mente la demostracién de que el fuerte lazo de
confianza generado entre los empresarios con el
vinculador fue la clave para poder desarrollar épti-
mamente las cinco fes para la innovacién en forma
sinérgica, que permitié evolucionar a la empresa
gracias a las personas.

Para la innovaciéon no hay prescriptivos; cada
caso es una ensefianza diferente. Las empresas o la
academia pueden generar su propio vinculador des-
de adentro, siempre que se detecten las cualidades
multifacéticas anteriormente descritas y se propicie
la dedicacién de su tiempo a consolidar vinculos
con redes de contactos, capital y conocimiento. Lo
aconsejable para todos los casos es que cada orga-
nizacién tenga un interlocutor preparado para in-
teractuar con un vinculador externo, el cual va po-
tenciar los procesos de innovacion a través de sus
propias redes y una posicién externa mas objetiva.

La aplicacién de la combinacién de los cinco ele-
mentos de la herramienta “cinco ies” para innovar
es el método fundamental para que el vinculador
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tecnologico tenga un desempeno profesional pleno
y entonces producir sinergia. Cada elemento por si
solo es de vital importancia, pues permite construir
progresivamente y con bases sélidas hacia el en-
samblado de un elemento mayor. De esta manera
se crean las soluciones para las necesidades articu-

lando todos los factores que componen el complejo
proceso de innovacion.

En los tiempos actuales, en donde los cambios son
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