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Introduccion

Este médulo trata de como es y como se puede promover una organizacion
innovadora. Se trata de dar respuesta a la pregunta de co6mo conseguir que
una organizacién sea innovadora, independientemente de las condiciones de
partida de la organizacion. Una hip6tesis de partida para establecer parametros
que permitan crear una organizacién innovadora es que la innovacién no es
cosa de magia ni de inspiracion espontanea: depende un poco de la suerte,
pero en gran medida se puede crear un entorno favorable a la innovacién. Si
se hubiera partido de la hipotesis de que la innovacién es magia, no tendria
sentido esta asignatura ni este material didactico, puesto que dependeria de la
suerte la identificacién e implantacién de innovaciones. Por lo tanto, se parte
de la base de que si que hay un entorno que favorece la innovacion, y en
este modulo se analizan las caracteristicas generales de las organizaciones que
pueden inducir a que sean organizaciones innovadoras.

En este capitulo se intentan dar directrices sobre como se puede crear este
entorno favorable a la innovacién partiendo del analisis de las condiciones
de algunas organizaciones que se han caracterizado por ser innovadoras, o
por convertirse en ello en un momento dado. Si uno se fija, se da cuenta de
que hay un conjunto de parametros comunes en ellas, que son los que hemos
identificado y descrito en este documento.

Otra idea basica de partida es que las personas son fundamentales en la
innovacidn, y que se pueden definir e implantar procesos, herramientas y
sistemas, pero si no hay un cambio en la percepcion de la innovacion por parte
de los involucrados en la organizacion, dificilmente se obtendran resultados.
A las personas, a su perfil y a su proceso de seleccién también se dedica una
parte de este médulo.

El contenido de este médulo se ha distribuido en tres bloques, articulados en
torno a los topicos identificados. En el primero («Caracteristicas organizativas
de la innovacién»), se habla de como se ha de organizar una entidad para
ser innovadora, es decir, para tener capacidad de innovacién. En el segundo
(«¢Qué se tiene que hacer para disefiar organizaciones innovadoras?»), se iden-
tifican los parametros en torno a los cuales gira una organizacién innovadora
y se establecen un conjunto de acciones que emprender hacia la innovacion.
En el tercero («Colaboracién: clasteres y partenariados») se aborda la colabo-
racion como fundamento de la innovacién en las organizaciones.

La Cadena Rezidor

Veamos un caso practico basado en una situacion real, el caso de la Cadena Rezidor y
como invierten en las personas para crear una propuesta diferenciada en el mercado.


http://www.hosteltur.com/196770_grupo-rezidor-caso-estudio-gestion-talento.html
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En un sector como el hotelero, conocido por su baja reputacién laboral, con salarios muy
bajos, turnos de trabajo dificiles, competencias laborales de poco recorrido y autonomia
limitada, Rezidor apuesta por la inversion en las personas estableciendo un lenguaje co-
mun para definir su talento en siete dimensiones que agrupan numerosas competencias
profesionales:

Perspectiva y comprension estratégica.
Enfoque comercial.

Relaciones activas.

Resultados de calidad.

Capacidad de solucién de problemas.
Liderazgo y gestién de personas.
Pasion e integridad.

Estas siete dimensiones, junto con la creacién de una escuela de negocios (la Carlson
Rezidor Business School) y un servicio de mentores que interconecta a trabajadores con
experiencia y trayectoria en la compariiia con trabajadores recién llegados, son las bases
de la inversién en talento que lleva a cabo Rezidor. Estas bases no solo hacen que las
personas se sientan a gusto y ofrezcan su mejor version a los clientes de la empresa, sino
que contribuyen a la innovacién planificada, intuitiva y social de forma casi espontanea.

Figura 1. Los hoteles Rezidor son una parte del grupo, establecido a escala
global

Fuente: http://carlsonrezidor.com/.

En este médulo examinaremos esta y otras maneras de transformar las orga-
nizaciones en elementos innovadores de la sociedad.


http://carlsonrezidor.com/
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Objetivos

Los objetivos que se deben lograr en este médulo son los siguientes:

Reflexionar sobre las caracteristicas organizativas de las entidades innova-

doras.

Aprender a identificar, motivar y gestionar a las personas innovadoras de

las organizaciones.

Entender la importancia de la colaboracién con los stakeholders (grupos de
presion) de la organizacion, y saber implementar estrategias de colabora-
cion con competidores, proveedores y clientes.
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1. Caracteristicas organizativas de la innovacion

Si hacemos un analisis de las empresas turisticas innovadoras que han surgi-
do en los altimos afios, y pudiéramos comparar su estructura organizativa y la
cultura de las diferentes organizaciones, nos dariamos cuenta de que no hay
un modelo organizativo que garantice que una empresa es innovadora.
Aun asi, hay un marco general definido por un conjunto de factores que se
puede usar para desarrollar, implantar y mantener una capacidad de innova-
cién sistematica en el contexto de la empresa turistica. Cualquier capacidad
de una organizacién tiene algunos componentes comunes, como por ejemplo
determinadas caracteristicas del liderazgo, la infraestructura organizacional,
los valores corporativos y los procesos, herramientas, métricas y habilidades
de las personas que forman parte de ello.

Si se trata de una organizacién que ya funciona desde hace tiempo, el objetivo
a la hora de transformar la organizacion sera cambiar estos elementos organi-
zacionales de acuerdo con el modelo que se presenta a continuacion, teniendo
en cuenta que el objetivo es implantar un sistema de innovacion que encaje
con los objetivos y manera de hacer de la organizacién asi como es ahora, y
que no hay un modelo genérico valido y asumible en todos los casos (que, por

otro lado, no existe).

En este escenario, se concretan los siguientes elementos interdependientes pa-
ra la institucionalizacién de la innovaciéon. Hay que remarcar que estos son
cuatro grupos de elementos que definen como es una organizacién, y que hay
que incidir en todos ellos para que una organizacion se pueda considerar in-
novadora:

1) Liderazgo y estructura organizativa. Todo lo que tiene que ver con el
nivel de compromiso de los dirigentes de la organizacién y con la estructura

organizativa de las personas.

2) Personas y habilidades. El conocimiento y compromiso de las personas
que trabajan en la organizacion es fundamental, especialmente en turismo,

por todo lo que tiene que ver con la innovacion intuitiva.

3) Procesos y herramientas de apoyo. Han de estar imbuidos en la organi-
zacion para que las personas sistematicen la incorporacién de innovaciones
en su rutina diaria. Se trata de procesos que permitan, sistematicamente, la

deteccion de ideas, la definicion de proyectos y su desarrollo e implantacion.
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4) Cultura y valores. Tiene que ver con los incentivos a la colaboracién, al
compromiso con la innovacion y al desafio de lo que estd preestablecido en
la organizacion.

Figura 2. Elementos interdependientes para la institucionalizacién de la

innovacion
Liderazgo y
estructura Cultura y
organizativa valores
Capacidad
innovadora
Procesos y
herramientas
Personas y COERTD
habilidades

Para cada uno de estos cuatro grandes bloques que se tienen que canalizar
hacia la innovacion, se presentan a continuacion un conjunto de reflexiones
que tener en cuenta a la hora de definir las caracteristicas organizativas de la

innovacién, que seran personalizadas y diferentes para cada organizacion.

1.1. Liderazgo y estructura organizativa

Esto de construir una capacidad de innovacién que se mantenga por si misma,
se desarrolle todo el tiempo y en toda la organizacion es responsabilidad de
la direccién de la empresa, y se necesita su compromiso y liderazgo para
conseguirlo. Pero ;qué pasa si la direccion estd demasiado involucrada en el
dia a dia de la empresa? En estos casos, un principio puede ser el lanzamiento
de una pequenfa iniciativa innovadora por parte de un jefe intermedio que
motive el compromiso y la atencién de la direccién, aunque para conseguir
capacidad innovadora en la organizaciéon es imprescindible la involucracién
y compromiso posterior de la direccion.

Figura 3. El lanzamiento de un pequefio proyecto puede ser como el aleteo de la mariposa que
genera un tsunami

Fuente: http://www.canalextremadura.es/alacarta/radio/audios/que-te-inspira-el-sonido-de-la-gota-de-agua-al-caer.


http://www.canalextremadura.es/alacarta/radio/audios/que-te-inspira-el-sonido-de-la-gota-de-agua-al-caer
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La direccién ha de asumir el rol de sincronizar todas las acciones que se ha-
gan para inducir la innovacién en la organizacion bajo una definicién comuin
0 una vision de innovacién como ventaja competitiva fundamental para la
organizacion. Esta vision la crea la direccion, y debe tener las siguientes carac-
teristicas:

e Ha de ser accesible a todos los niveles de la organizacion.
e Ha de ser flexible.

e Ha de dirigir la toma de decisiones.

e Ha de poder ser comunicada clara y facilmente.

Esta vision se convierte en la base para hacer de la innovacién una compe-

tencia basica en la organizacién.

En cuanto a la estructura organizativa, como ya se ha indicado, no hay una
estructura «de libro» que garantice la innovacién en las organizaciones, pero
parece fundamental identificar un conjunto de personas que estén dedica-
das a la innovacion como parte de su rutina laboral para la consolidacién de

la innovacién en la organizacion.

Resulta necesario adecuar las estructuras organizativas de las empresas para
desarrollar la innovacién de la forma mas eficiente posible. Cada vez es més
habitual encontrar empresas de servicios en las que la innovaciéon forma par-
te del organigrama (es decir, hay personas en el organigrama dedicadas a la
innovacién), pero no en todas las empresas estan identificadas y distribuidas
las responsabilidades sobre la innovacion.

Los elementos sobre los que se tienen que tomar decisiones a la hora de iden-
tificar una estructura organizativa capaz de innovar son los siguientes:

1) Estructura organizativa. Qué personas hay y como se relacionan entre
ellas. Tipicamente se identifican tres tipos de estructuras organizativas: fun-
cional, por proyectos y matricial (ver glosario). Una primera visién para orga-
nizaciones pequefias y medianas incluye la vision matricial como la manera
de mantener la rutina de trabajo de la organizacién (donde cada persona tie-
ne un conjunto de funciones y depende de una jerarquia) y poder trabajar
proyectos de cara a la innovacién. Con todo, hay empresas innovadoras que
trabajan exclusivamente por proyectos o exclusivamente desde el punto de

vista funcional.
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Figura 4. Estructura funcional frente a estructura por proyectos

Gerencia general Director ejecutivo

| Ingenieria | | Marketing | | Produccién |

Director Director Director
del proyecto del proyecto del proyecto

Fuente: http://www.liderdeproyecto.com/articulos/que_estructura_organizacional_se_recomienda_para_proyectos.html.

Figura 5. Estructura matricial: incluye la estructura funcional con una visién de proyectos

Gerencia general

Ingenieria Marketing Produccion Proyectos
— — — —{ Proyecto 1
m — Maria — — Proyecto 2
— — — — Proyecto 3

Fuente: http://www.liderdeproyecto.com/articulos/
que_estructura_organizacional_se_recomienda_para_proyectos.html.

Planteamiento y estructura en un proyecto de innovaciéon

En un hotel de sol y playa basado en una estructura organizativa tradicional (funcional,
con departamentos tales como habitaciones, alimentos y bebidas, recepcién, administra-
cidn, etc. ) se quiere implantar un pequerio parque acuatico en los jardines donde ahora
esté la piscina.

En un proyecto de estas caracteristicas es necesario que intervengan diferentes personas
y equipos: se deben definir los requerimientos para el parque acuético, se debe hacer un
proyecto de ingenieria para calcular sus estructuras, hay que montar el parque con un
conjunto de equipos de montaje, etc. Para hacer la estructuracion y el seguimiento del
proyecto, tiene sentido que el establecimiento identifique a un jefe de proyecto, que es el
responsable de representar al hotel en la creacion de este nuevo servicio y de involucrar,
en cada momento, a las personas y entidades necesarias.

En una primera fase, el jefe de proyecto debe involucrar a alguien del departamento
de marketing y ventas (serd quien definira los estdndares del servicio), probablemente a
alguien de fontaneria (para analizar las opciones de implantar esa idea), a un ingeniero
externo, etc. El tiempo que las personas que trabajan para el hotel destinen al proyecto
serd un tiempo en el que no estaran haciendo su trabajo, y este seria un planteamiento
matricial de la estructura organizativa del proyecto.

2) Funciones. Qué tienen que hacer las personas que se involucran en la in-
novacion, en funcién de su nivel de involucracién y de la visién de innova-

cion identificada por la empresa.


http://www.liderdeproyecto.com/articulos/que_estructura_organizacional_se_recomienda_para_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/articulos/que_estructura_organizacional_se_recomienda_para_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/articulos/que_estructura_organizacional_se_recomienda_para_proyectos.html
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3) Distribucion de responsabilidades. Quién se encarga de desarrollar cada
una de las funciones identificadas y quién se responsabiliza de ello. Una cosa
que hay que tener en cuenta es que las responsabilidades estan distribuidas
en la innovacién, los organigramas habituales de las empresas turisticas no
incluyen la innovacién como una funcién de apoyo, y la responsabilidad sobre
las actividades de innovacién estéd diluida en el conjunto de la organizacién
sin que haya un responsable de innovacién que coordine estas actividades.
Por ello resulta fundamental que se identifique a quién hace qué en lo que

tiene que ver con innovacién en la organizacion.

Innovacioén en grandes cadenas hoteleras

Segiin COTEC (2007), en grandes cadenas hoteleras, el nivel de responsabilidad y capaci-
dad de decisién respecto de la innovacién de la direccién de un establecimiento depen-
de de varios factores, como por ejemplo la politica de marcas de la cadena, el grado de
centralizacion de las decisiones en las dreas corporativas o el modelo de negocio seguido,
entre otros. La estructura de decision sobre la innovacion en los establecimientos suele
estar poco formalizada, a pesar de que ademas del director pueden participar diferentes
agentes de la organizacién, como por ejemplo los responsables de los departamentos con
responsabilidades sobre 4reas especificas de la innovacién que se trate, los directores de
los hoteles, los jefes de departamento, y para las empresas que tienen implantados siste-
mas de calidad, los comités de calidad y mejora.

En la estructura organizativa, se debe tener en cuenta que a veces vale la pena
contratar a una organizacién externa para desarrollar e implantar un pro-
yecto; por eso, en general se considera que es mas facil implantar una inno-
vacién tecnolégica que una innovacion relacionada con las personas y la pro-
vision de servicios (puesto que se puede contratar facilmente a una empresa
externa).

En este escenario, en algunos casos y para determinadas organizaciones, tendra
sentido crear un departamento de innovacidn, o bien garantizar que hay un

conjunto de personas que se encargan (junto con la direccién) de:

e Impulsar la innovacién como valor en la organizacion.

e Recoger informacion y dar una visién global de la situacion de la innova-

cion en la empresa.

e Definir una estrategia integral para el desarrollo de la innovacién en la

empresa.

Algunas reflexiones adicionales que cabe tener en cuenta, a la hora de iden-
tificar una estructura organizativa favorecedora de la innovacién, pueden ser

las siguientes:

a) Si se trata de una empresa multinacional o altamente descentralizada
(seria el caso tipico de una cadena hotelera), vale la pena identificar a personas
que se vinculen con la innovacién en diferentes niveles: funcional (en cada
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departamento), regional (en cada region de referencia) y operativo (en cada
peldafio de la cadena), por ejemplo. Se ha de establecer un proceso de inter-
conexion entre las personas de los diferentes ambitos identificados.

b) La estructura organizacional de apoyo a la innovacién ha de ir mas alla
de las fronteras preestablecidas, tiene que destruir las fronteras entre depar-
tamentos y areas de negocio y crear un alto nivel de interconexién, colabora-
cién y conversacion entre fronteras.

B The Travel Brand

Un ejemplo de esto es el modelo de integracién de agencias establecido por B The Travel
Brand, con un modelo de gestion de agencias en franquicia y asociadas que permite
superar la competencia de agencias aisladas.

Figura 6. B The Travel Brand es un modelo organizativo innovador para
agencias de viajes independientes

Barcel6 -
o the travel branc

Hoteles  VuelosHotel Vuelos Cruceros Disney Esqui =

Bthe travel brand > Franquicias y Asociadas

F icias y agencias de viajes iaclas B the travel brand
2

Viajeros
emprendedores

No cludes en emprender creando tu agencia de viajes con nosotros

Estimado/a amigo/a:

Desde icias y

#Animate y contacta con nosotros!

Fuente: http://www.bthetravelbrand.com/viajes/franquicias-agencias-asociadas.html.

c) Las personas clave en la capacidad innovadora de una organizacién no son
los innovadores, sino los «arquitectos» que crean y consolidan las estructuras
de personas dedicadas a la innovacion.

1.2. Personas y habilidades

Una de las cosas que se explican de forma recurrente cuando se habla de inno-
vacion es la capacidad que debe tener la organizacion para movilizar y mo-
netizar la imaginacion de cada persona que estd involucrada en ella (cada
stakeholder), cada dia. No estda demostrado que cualquier empleado pueda en-
contrar un entorno en el que se convierta en un innovador extraordinario,
pero tampoco esta demostrado lo contrario; en este médulo partiremos de la
base de que cualquier empleado, si se le ofrecen las condiciones adecuadas,

puede convertirse en un innovador para la organizacion.

La otra hipétesis de partida es que las personas pueden aprender nuevas ha-
bilidades para innovar; la innovacion se puede ensefiar, del mismo modo

que las personas pueden aprender sobre calidad o sobre creatividad.

Reflexion

En una empresa como Airbnb,
que aglutina alojamientos y
experiencias singulares, ;tiene
sentido que alguien desarrolle
tareas de innovacién? ;Cémo
lo organizariais en cuanto a es-
tructura organizativa y distri-
bucién de responsabilidades?



http://www.bthetravelbrand.com/viajes/franquicias-agencias-asociadas.html
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Asi, para tener una organizacién innovadora, hace falta que las personas
aprendan habilidades de innovacidn, y algunos mecanismos para conseguirlo
pueden ser estos:

e Formar a todos los empleados de la organizaciéon en un conjunto de ha-
bilidades basicas para la innovacién. En turismo, se considera fundamen-
tal que estas habilidades basicas incluyan innovacién intuitiva a través de
talleres experienciales o role-plays.

e Debe haber una formacion especifica para determinadas personas que
trabajaran como potenciadores y lideres de la innovacién, ademas del tra-

bajo que realizan rutinariamente en la organizacion.

e Debe haber formacion avanzada, en las grandes organizaciones, para las

personas que se dediquen exclusivamente al proceso de innovacion.

En esta seccion conviene afiadir un conjunto de tareas que debera incorporar
la funcion de recursos humanos de la organizacion para ir dando pasos hacia
una organizaciéon innovadora. El departamento de recursos humanos habria
de ayudar a construir la capacidad innovadora en toda la organizacion a partir

de actividades como las que se indican a continuacion:

e Disefiar un curriculum de innovacion (el perfil innovador que tiene que
tener cada trabajador de la empresa), que distinga entre las capacidades de
innovacién planificada, intuitiva y social.

e [Establecer un programa de formacion para la innovacién, para formar en
innovacién intuitiva. Se recomienda hacer dinamicas de role-play.

¢ Incluir preguntas relativas a la innovacién en los sistemas de evaluaciéon
de los trabajadores, y en las encuestas de clima laboral.

e Incluir el andlisis del espiritu innovador de los candidatos a trabajadores en
los procesos de reclutamiento, incluyendo test de resolucién de problemas,
analisis de la capacidad de trabajo en equipo, y analisis de la capacidad de

innovacién intuitiva.

* Apoyar otras iniciativas internas.

Reflexion

¢Creéis que en los procesos de seleccion para un hotel o un establecimiento de oferta
complementaria hay tiempo y dinero para invertir en analizar la capacidad innovadora
de los candidatos? ;Creéis que invertir tiempo y dinero en esto puede contribuir a mejorar
la imagen del hotel o del establecimiento y la del destino? Buscad en Google «casting
para procesos de seleccién en hoteles». ;Qué resultados obtenéis?
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1.3. Procesos y herramientas

En este material didactico se han identificado un conjunto de procesos fun-
damentales en la gestion de la innovacién y un conjunto de herramientas de
apoyo que pueden ser muy utiles a la hora de gestionarla de manera eficiente

y eficaz.

En concreto, para ejecutar el proceso de gestiéon de la innovacion se han iden-
tificado los siguientes procesos:

e Analizar la situacion de partida (nivel de innovacién y capacidad innova-

dora).

e Identificar y priorizar innovaciones.

¢ Definir y estructurar innovaciones.

e Financiar innovaciones.

e Desarrollar e implantar innovaciones.

e Recopilar y difundir el conocimiento generado en el proceso.

El proceso se representa de forma esquematica de la siguiente manera:

Figura 7. Esquema del proceso de gestién de la innovacién

Diagnostico _| ldentificacion Financiacion R Gestion _| Difusion de
de innovacion ”| de proyectos de proyectos | de proyectos | la innovacion

Gestion del

conocimiento

A

Adicionalmente, hay un conjunto de herramientas que son fundamentales

para la gestion de la innovacion:

e Unas herramientas de diagnostico.

¢ Unos mecanismos de identificacién de ideas.

e Unas plantillas de definicién y estructuracién de proyectos.
¢ Un conjunto de recursos de financiacion.

e Una herramienta de gestion documental.

e Un sistema de gestion del conocimiento.

e Una red de personas involucrada en la innovacién en la organizacion.

Tiene sentido pensar que las herramientas y los procesos implantados en una
organizaciéon de forma adecuada pueden marcar una gran diferencia en los
resultados que se obtendran del proceso de gestién de la innovacion. De todas
maneras, cada organizacion ha de identificar un conjunto de mecanismos per-
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sonalizados a su situacion particular que le permitan mantenerse a largo plazo
en el mercado, y esto incluye trazar un mapa propio de procesos y herramien-
tas que resulten operativas y estén integradas en el dia a dia de la empresa.

Las capacidades que ha de presentar este mapa propio de la organizaciéon son
las siguientes:

e Generar de forma continuada nuevas ideas que deriven en oportunidades

estratégicas para la organizacion.

e Hacer que la innovacion sea parte de la labor de todos los trabajadores de

la organizacion.

¢ Innovar sistematicamente en todo el modelo de negocio.

e Construir una arquitectura de innovacion que permita identificar y ges-

tionar proyectos de forma continuada.

e Poder asignar recursos rdpidamente a ideas que parecen interesantes.

e Trabajar en innovaciones desde la concepcién de la idea hasta su puesta

en el mercado.

e Medir el rendimiento de la innovacién en la organizacién, tanto por lo
que respecta al nivel de innovacién (en comparacioén con otras empresas
del sector y otros sectores) como a la capacidad innovadora (compromiso
de la organizacion con la innovacién).

Algunas reflexiones adicionales en torno al mapa de herramientas y procesos
podrian ser las siguientes:

1) Es importante que las herramientas y los procesos estén disponibles para
todos los trabajadores de la organizacién, y que los trabajadores tengan incen-
tivos para usarlos de forma continuada. En términos de estimulos o incentivos
para la innovacion, partimos de la base de que cada cultura empresarial, cada
subsector turistico y, sobre todo, cada persona responden de forma diferente
a los estimulos. Por otra parte, las personas responden habitualmente ante
aquellos que genera el entorno donde actian. En este sentido, el refuerzo po-
sitivo (la recompensa de un comportamiento que se quiere mantener) puede

dar buenos resultados.

Cada individuo puede sentirse motivado por diferentes aspectos, pero gene-

ralmente se podrian diferenciar los siguientes:

e Reconocimiento publico de los éxitos en los proyectos innovadores.
e Disefio de un sistema de remuneracién que premie la consecucién de in-

novaciones.



© FUOC « PID_00263414 18 Organizacién y cultura de innovacién

e Implantacién de un sistema de incentivos integral y flexible que contem-
ple, ademas de premios dinerarios, otros adaptados al perfil de motivacién
de cada érea.

e No penalizacién de los errores honestos.

e Tiempo para desarrollar nuevas ideas.

e Oportunidad de ver las propias ideas implantadas (intraemprendeduria).

Estos elementos pueden materializarse a partir del disefio de diferentes pro-
gramas, tales como el mentoring y el coaching, premios, planes de desarrollo
de carrera, posibilidad de elegir los proyectos en los que se desea participar e

incentivos econémicos, entre otros.

2) Cabe considerar que las tecnologias de la informacion y la comunicacion
extienden las capacidades humanas, y que es fundamental usarlas para tener
realmente una capacidad innovadora distribuida en toda la organizacion. En
particular, el uso de entornos virtuales y de tecnologias de la informacién y
la comunicacion favorecen especialmente la colaboracion y el aprendizaje pa-
ra la innovacién, ya que permiten compartir y gestionar una gran cantidad
de conocimientos, optimizar procesos y gestionar de forma mas eficiente los
proyectos de innovacién en la empresa. En algunos casos, la implantacién de
estos entornos virtuales supone hacer frente al desconocimiento general de
estas herramientas, la resistencia al cambio y la falta de comprensién sobre
los beneficios que puede aportar su uso en el dia a dia de las personas, a cor-
to plazo. Con el fin de superar estos aspectos y de que la implantacién sea
un éxito, la implicacién de la direccién tiene un papel relevante, asi como la
importancia de la transferencia de conocimiento entre los que implantan el
proyecto y los usuarios que lo utilizan.

3) Es importante incluir, en el mapa de herramientas, mecanismos para obte-
ner ideas y nuevos conceptos de cualquier agente vinculado de una manera
u otra a la organizacién, de cualquier stakeholder. Este mapa de herramientas
ha de estar abierto al exterior.

4) La manera de evaluar el mapa de herramientas y procesos implica un cam-
bio en las métricas y en los criterios de bonificacién de la organizacién. En ge-
neral, los esquemas de evaluacidon van mas encaminados hacia la optimizacién
que hacia la innovacién. Se han de tener en cuenta factores empresarialmente
arriesgados, como la capacidad de asumir riesgos o las oportunidades de rom-
per las normas para promover y valorar la innovacion en la organizaciéon como
es preciso. Desarrollar un juego de métricas adecuado es un prerrequisito para
promover los habitos adecuados hacia la innovacion. La propuesta de Bayo
(2015) incluye las siguientes métricas del proceso de gestién de la innovacién:

a) Indicadores de input. Miden el esfuerzo y la dedicacién de la empresa para

alimentar el proceso de innovacién.
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Algunos ejemplos:

e Numero de personas implicadas en proyectos de innovacion.

e Tiempo invertido de la direccién en actividades de innovacion.

e DPorcentaje de presupuesto dedicado a la innovacién respecto al presupues-
to total.

e Porcentaje de inversién en innovacion sobre facturacion.

e Numero de ideas generadas en un afio.

b) Indicadores de proceso. Miden variables sobre las actuaciones que se estan

llevando a cabo en el proceso de innovacién.

Algunos ejemplos:

¢ Numero de ideas que han dado lugar a nuevos conceptos.

e Porcentaje de conceptos que se convierten en productos o servicios.

¢ Tiempo medio desde que se elige un reto hasta que se lanza al mercado
una solucion.

e Desviacion en tiempo de los proyectos (en porcentaje).

e Desviacion en presupuesto de los proyectos (en porcentaje).

e Valoracion media de las colaboraciones internas y externas.

¢) Indicadores de output. Incluye los resultados del proceso de innovaciéon

sin tener en cuenta el retorno econémico para la organizacion.

Algunos ejemplos:

e Nuamero de productos nuevos introducidos durante el afio, gracias a pro-
yectos de innovacién (no simples mejoras de la cartera ya existente de
productos).

e Numero de actuaciones de proteccién de los resultados finalizadas con
éxito (como las patentes).

e Porcentaje de consecucion de los objetivos de innovacion.

e Porcentaje de proyectos iniciados que no llegan a lanzarse al mercado.

e Grado de satisfaccion del cliente respecto a las nuevas soluciones lanzadas

al mercado.

d) Indicadores de resultados. Miden el impacto financiero para evaluar el

éxito de las actividades de innovacion en la empresa.

Algunos ejemplos:

e Porcentaje de las ventas actuales debidas a productos introducidos en los
altimos tres afios sobre el total de ventas.
e Numero de innovaciones de proceso realizadas en un afio que hayan su-

puesto un ahorro de costes o de tiempo.
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e Retorno sobre la inversion (ROI) de las ideas implementadas.

En turismo, el concepto producto queda sustituido por servicio, por 1o que es
posible que no todos estos ejemplos de indicadores puedan tener sentido para
cualquier subsector turistico, pero es una buena propuesta a partir de la cual
se pueden identificar métricas que puedan tener sentido para cada empresa
turistica.

Otro factor a tener en cuenta es la disposicién de los espacios fisicos en la em-
presa para la innovaciéon. Aunque en la empresa turistica los espacios estén
subordinados a los diferentes procesos de produccion de los servicios y que la
produccion y el consumo del servicio turistico sean simultaneos (y, por tanto,
no se pueden transformar en gran proporcion los espacios), para las zonas de
oficina (o en el caso del sector de las agencias de viajes, donde la estructura fi-
sica del espacio es la propia de una oficina de atencién al cliente) es importan-
te tener en cuenta que los entornos de trabajo fisicos favorecen la innovacion
y creatividad e influyen en el comportamiento de las personas. Se trata de un
elemento que va mas alla de las cuestiones meramente estéticas: desarrolla un
papel fundamental en la creacién y comunicacién de aspectos relacionados

con una cultura innovadora.

La oficina o espacio de trabajo debe proporcionar a los empleados tanto la
posibilidad de concentrarse como de relacionarse, interactuar y colaborar con
los compafieros. Al disefiar estos espacios hay que tener en cuenta qué esta-
dos se quieren fomentar (concentracion individual, negociacién, espacios de
reuniones, zonas de descanso, etc.).

1.4. Cultura y valores

La cultura de innovacién comprende todos aquellos temas relacionados con la
existencia y promocion de la innovacién como un valor de la empresa. Lo
primero que se debe tener en cuenta a la hora de hablar de cultura y valores de
una organizacion es que no vienen dados por una «declaracion de valores», y
puede haber un escenario donde la declaracién incluya creatividad o asuncién
de riesgos entre los valores pero que, a la vez, estandarice los procesos de tal
manera que no se promueva que se hagan las cosas de forma diferente, que

no se innove.

Una organizacion es innovadora si las personas que trabajan en ella perciben

que la organizacion:

¢ Es una organizacién donde cualquier idea es bienvenida, independiente-

mente de donde venga.

e Esuna organizacion en la que nadie queda marcado por hacer una obser-

vacion o una sugerencia poco convencional.

Reflexion

¢{Qué mecanismo estableceriais
en vuestra organizacién pa-

ra obtener ideas de cualquier
agente que esté vinculado de
una manera u otra a la organi-
zacién?
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e Esuna organizacién donde las personas no tienen miedo de equivocarse.

e Esuna organizacién donde los trabajadores sienten un gran nivel de con-
fianza y apoyo.

Pero, con frecuencia, en las organizaciones:

¢ No se alienta a las personas a pensar de forma independiente.

e No se permite la expresion de ideas.

¢ No se valora que las personas asuman riesgos.

¢ No se permite a los trabajadores intentar hacer algo que podria tener un

impacto en el «sistema».

En este segundo caso, no se estd ante una organizacion innovadora. Si los
potenciales innovadores solo pueden tener €éxito en la organizacion a pesar del
sistema, es que, por definicion, la innovacién no es una capacidad intrinseca

a la organizacion, y no forma parte de la cultura corporativa.

Partimos de la base de que una organizaciéon ha de ir innovando de manera
continuada sin perder demasiado dinero en el intento, y que tiene que conti-
nuar haciendo los procesos que le permitan mantenerse en el mercado a corto
plazo (es decir, facturar). Por lo tanto, no se trata de perder demasiado dine-
ro ni tiempo en cosas que no contribuyan al mantenimiento de la empresa a
corto plazo, pero si de invertir en cosas que garanticen el mantenimiento de
la empresa en el mercado a largo plazo.

La dimension cultural es la mas complicada de gestionar en una organiza-
cioén, y es una de las dimensiones que requiere mas tiempo para posicionarse.
No se ha de olvidar que hablar de innovacién no es suficiente para que se
convierta en un valor de la organizacién; los valores tienen poco que ver con
lo que una organizacion dice y mucho que ver con lo que una organizacién

es, y resulta fundamental hacer esta distincion.

El ambito de la cultura de la organizacion es lo mas intangible y lo que requiere Reflexién

un mayor esfuerzo especifico para ser analizado en profundidad. Para que la

. .. . . . (Creéis que una organizacién

innovacién se convierta en un valor intrinseco en la organizacion, ha de es- con ochenta afios de funciona-

miento puede ser innovadora?

¢Y transformarse en innovado-

conforman la organizacién. Se tiene que convertir en una suma entre mensa- ra? ;Por qué lo penséis? ;Qué
hariais para intentarlo?

tar fuertemente internalizada y claramente tangible para los trabajadores que

jes y comportamientos: debe ser una integracion coherente para las personas

entre procesos, métricas, estructuras de compensacion, retérica y comporta-
miento de la direccién. Si una empresa llega a esta coherencia y la mantiene
durante un tiempo (durante unos afios), la innovacién deja de ser «lo que las

personas dicen» y pasa mas a ser «lo que las personas son».



© FUOC » PID_00263414 22

Organizacion y cultura de innovacién

2. ;Qué se tiene que hacer para diseiiar organizaciones
innovadoras?

La transiciéon hacia una organizacién innovadora es un proceso que parte de
un andlisis de la situacién de partida. Habitualmente, uno se puede encontrar
en organizaciones que ya hace mucho tiempo que estdn en el mercado, que
quizas (o no) fueron creadas por una persona innovadora que ya no esta. Es
posible que el actual gerente de la empresa sea alguien que entiende el impe-

rativo de la innovacidn, pero que tiene un talante conservador.

La manera de que una organizacion sea innovadora es usar de forma sistema-
tica las pautas que se han comentado anteriormente: los procesos, politicas
y sistemas permiten una cultura de innovacioén que evoluciona y se perpetiia

a si misma.

Como siempre, no hay una receta magica para predeterminar la cultura de
una organizacion, pero los ejes que ha de incluir una organizacién para ser
innovadora son, a modo de resumen a partir de todo lo que se ha estudiado
en la asignatura, los siguientes:

e Un compromiso visible por parte de los directores de la organizacion.

e Una estructura organizacional que soporte y orqueste la innovacion.

e Un enfoque disciplinar para construir las habilidades de las personas y
para contratar a personas con habilidades innovadoras.

e Las herramientas y procesos para generar nuevas ideas y oportunidades.

e Los mecanismos para reasignar recursos y para crear un mercado abierto

de innovaciones.

e Una continuidad de mecanismos de comunicacién y conversaciéon en

todo lo que tiene que ver con innovacion.

e Las métricas (indicadores), sistema contable y estructuras de compen-

sacién para la promocién de la innovacion.

e Las actividades culturales regulares que promuevan la innovaciéon y le
permitan fluir, como por ejemplo acontecimientos singulares que rompan

con la rutina en la empresa.
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La conclusién es que construir una fuerte capacidad de innovacién requie-
re un enfoque sistematico. La transicién cultural de la innovacién tiene que
ser permanente.

Figura 8. Construir una fuerte capacidad de innovacién requiere un enfoque sistematico

Fuente: http://www.upsocl.com/inspiracion/13-cosas-que-las-personas-mentalmente-fuertes-no-hacen/.

Déavila (2008) propone un conjunto de acciones que una organizacién puede
emprender para llevar a una empresa hacia la innovacién. El considera que se
tiene que prestar atencidon a muchos aspectos organizativos, pero que no hay
magia en la consolidacién de empresas innovadoras, y tampoco hay demasia-
da diferencia con la implantacion de otros procesos dentro de la empresa. Es-
tas acciones siguen los siguientes ejes:

1) Accién 1. Establecer credibilidad y una atmoésfera de trabajo que favo-
rezca la innovacion. Se trata de establecer un didlogo en todos los niveles.
Las personas tienen que dedicar tiempo a escuchar, recabar opiniones y expli-
car por qué se eligen determinadas alternativas. La credibilidad se consigue a
partir de una direccién que requiere compromiso, exigencia y pasion, que no

siempre decide a favor de la mayoria, y que alguna vez se impone.

2) Accion 2. Establecer incentivos para que las personas innoven. Interpre-
tando los incentivos de forma amplia, se trata de compartir el valor que se crea
con las personas que ayudan a crearlo. Asi, estos incentivos pueden ser econo-
micos (remuneracién u opciones sobre acciones), de vision (trabajar para que
la comunidad viva mejor, trabajar para ofrecer mas puestos de trabajo, trabajar
para salvar més vidas...), de reconocimiento (muestras de aprecio, invitaciones
a acontecimientos de la empresa, etc.) o de pasién (lo que seria motivaciéon
intrinseca derivada por la pasién que sienten las personas con lo que hacen).

3) Accién 3. Crear una cultura equilibrada, entre la tecnologia y el modelo
de negocio. Si la innovacién puede venir de la implantaciéon de tecnologia
o de cambios en el modelo de negocio, cualquier persona de la organizaciéon
puede innovar.

4) Accién 4. Elegir un modelo de negocio que permita innovar, y definir
una estrategia de innovacioén. En funcion del sector en el que se mueva la em-
presa, decidir si se lleva a cabo una estrategia defensiva o agresiva respecto de
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la innovacién (la defensiva seria mas conservadora, con esfuerzos incremen-
tales y reactivos hacia los competidores, y la agresiva estaria basada en innovar
para ponerse por delante de los competidores). En el caso del turismo, donde
los mercados son mas o menos estables, la innovacién incremental suele ser
suficiente para periodos relativamente largos, a pesar de que cualquier merca-
do esté abierto a una innovacién radical que haga que los modelos de negocio
y las tecnologias de lo que parecia un mercado estable queden obsoletos.

5) Accion 5. Crear sistemas de indicadores y de informacién adecuados.
Estos sistemas han de estar al alcance de todos los miembros de la organiza-
cion, y la idea es que haya un conjunto de indicadores para cada etapa del

proceso de innovacion.

6) Accion 6. Crear sistemas de gestion que soporten la innovacion. Para em-
presas relativamente grandes (mas de cincuenta personas), Davila recomienda
que se establezcan sistemas para saber qué hace cada persona y comunicar qué
se espera de ellos. Los sistemas de gestion tienen que dar cobertura a cuatro
roles: ejecutar el modelo de negocio y generar el valor esperado, mejorar de
forma constante el modelo de negocio, gestionar nuevas capacidades para que
la empresa pueda desarrollar nuevos negocios y apoyar nuevas ideas de nego-

cio generadas por cualquier persona de la empresa.

7) Accidén 7. Diseiiar y gestionar un proceso de innovacion. Esta accién
consiste en definir y personalizar un proceso de gestién de la innovacién que
defina las actividades que hay que hacer y los responsables de llevarlas a cabo
dentro de la organizacién.

Si analizamos estas acciones con calma, veremos que son coherentes con lo
que se ha presentado en este capitulo, y que hay un consenso general sobre
las bases que dan capacidad innovadora a una organizacion.
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3. Colaboracion: clisteres y partenariados

A lo largo de este mddulo ha salido de modo recurrente la importancia de las
ideas e intervenciones de agentes externos a la organizacién para promover
la innovacién. En este topico, se analizan dos formatos de colaboracién que
permiten la aportacion sistematica del exterior hacia la organizacion, de cara
a favorecer su proceso de innovacién y su consolidacién continuada en el

mercado. Estos dos formatos son los cltsteres y los partenariados.

Los formatos de colaboracién que proponemos tienen las siguientes caracte-

risticas:

e Estan pensados a largo plazo. No son (habitualmente) soluciones inme-
diatas a problemas inmediatos, sino que son férmulas a largo plazo que
requieren periodos largos de incubacién para obtener resultados.

e Son férmulas basadas en pactos en los que todos ganan con la colabora-
cion, a pesar de que es posible que la organizacion pierda en alguna accién

puntual.

¢ Mantienen la independencia de la empresa, puesto que no implican co-
propiedad ni asuncién de los riesgos del negocio del otro.

e Promueven la innovacion y el conocimiento en la organizacién, puesto
que permiten acceder a conocimiento externo o compartir el conocimien-
to que genera la ejecucién de proyectos conjuntos.

3.1. Cluasteres

Los clusteres representan una nueva manera de pensar como las empresas se
tienen que configurar, como las instituciones —por ejemplo, universidades—
pueden contribuir al éxito competitivo, y como los gobiernos pueden promo-
ver el desarrollo econémico y la prosperidad.

Los clasteres son concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas en un campo determinado. En nuestro caso, el claster podria
ser sectorial (o0 no, es decir, puede ser un claster vinculado al destino turistico,
por ejemplo, un claster de empresas turisticas de la Costa Brava) o un claster
sectorial dentro de un drea geografica (por ejemplo, un claster de empresas
hoteleras de la Costa Brava) y habria de incluir agentes de los siguientes co-

lectivos:

e Asociaciones empresariales.
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e Empresas turisticas.

e Empresas que desarrollan tecnologia de apoyo al turismo.

e Proveedores de empresas turisticas.

e Universidad y departamentos universitarios con vinculacién al turismo.
e Centros tecnolégicos y cientificos vinculados al turismo.

e Profesionales autébnomos del sector.

El principal objetivo del claster es promover la colaboracién y la competi-
cion entre las empresas del sector. Los rivales compiten intensamente para
ganar y retener clientes. Si no hay competitividad, el clister fallara. No obs-
tante, también debe haber cooperacion, la mayoria vertical (entre proveedo-
res y clientes del claster, entre los diferentes eslabones de la cadena de valor)
u horizontal (basicamente, colaboracién entre empresas de un mismo sector
para desarrollar innovaciones que mejoren su posicion competitiva respecto

de otros destinos).

Figura 9. Los clUsteres estdn compuestos por diferentes elementos de la cadena de valor de
un sector, e incluye elementos de la triple hélice de la innovacién: empresa, universidad y
Administracién publica

Mas competitividad Mas empleo

Proveedores de insumos Entidades de apoyo

Canales de distribucion .
Academia

Clientes -
Proveedores servicios

empresariales

Entidades financieras
Proveedores

Organismos

‘ gubernamentales 1+D apoyo técnico ‘
Empresas

Tejido empresarial

‘ fortalecido

Mas ingresos
y rentabilidad

Mas capacidad
institucional

Fuente: http://www.camaramedellin.com.co/site/cluster-y-competitividad/comunidad-cluster.aspx.

El claster se ha de entender como una nueva manera de organizar la cadena de
valor, basada en la idea de que la proximidad de compaifiias e instituciones en
una localizacion promueve una mejor coordinacién y confianza, sin imponer
la inflexibilidad de la integracion vertical o los problemas de gestion de crear
y mantener vinculos formales como redes, alianzas y participacion en empre-
sas. Un claster de organizaciones independientes vinculadas informalmente
representa una organizacion informal que ofrece ventajas en eficiencia, efec-
tividad y flexibilidad.

Los clasteres afectan a la competitividad principalmente de tres maneras:

e Incrementando la productividad de empresas situadas en el area.
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e Dirigiendo el tono y la direccién de la innovacion.
e Estimulando la formacién de nuevos negocios, lo que expande y fortalece
el cluster.

Las aportaciones del claster a la competitividad del sector se pueden medir
segln los siguientes ejes:

¢ Mejor acceso a empleados y proveedores.

e Acceso a informacién especializada.

e Accesibilidad de servicios complementarios (marketing y publicidad con-

juntos, participacion en ferias, revistas...).

e Acceso a las instituciones y a los bienes de uso publico (particularmente
importante en un sector como es el turismo, donde el entorno y las infra-

estructuras publicas son activos de los modelos de negocio turisticos).

¢ Gasto publico por infraestructura especializada o programas educativos en

un concepto de life-long learning.

e Mejor motivacién y medida del rendimiento del sector. Los clasteres fa-
cilitan la medida y la comparacién del rendimiento para que los compe-
tidores locales compartan las circunstancias generales. Las instituciones
financieras pueden acumular el conocimiento del cliaster, que puede ser
utilizado para hacer seguimiento del rendimiento.

e Promocion de lainnovacién. Las relaciones habituales con otras entidades
en el clister ayudan a las empresas a aprender sobre el desarrollo de la
tecnologia, las méquinas y los componentes disponibles, los conceptos de
marketing y de servicio, etc. Este conocimiento se ve favorecido por la
facilidad para hacer visitas y el contacto frecuente cara a cara.

e Creacién de nuevas empresas. Los nuevos proveedores, por ejemplo, pro-
liferan en el claster porque una base de clientes concentrada disminuye
los riesgos y les hace mas facil llegar al mercado.

El claster TurisTEC

TurisTEC es un claster de empresas e instituciones dedicadas a la produccién e implan-
tacién de soluciones tecnolégicas para el sector turistico. Tiene su sede en las islas Balea-
res y retne el know-how equivalente a més de setenta afios de experiencia en desarrollo
y mejora de destinos turisticos. Tiene el aval de una amplia cartera de clientes lider en
hosteleria, transporte aéreo, transporte maritimo, TOC (turismo, ocio y cultura), oferta
complementaria, agencias de viaje y practicamente la totalidad de la cadena de valor de
la industria. Las empresas de turisTEC se han agrupado en torno al claster para desarrollar
iniciativas conjuntas de innovacién, desde la apertura de nuevos mercados a la articula-
cién de proyectos de investigacion y desarrollo.


http://www.turistec.org/index.ct.html
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3.2. Partenariados

El otro formato de colaboraciéon que contemplamos en este material didactico
es el de la creacion de partnerships, o asociaciéon con empresas competidoras,
proveedores o clientes. Un partnership (que se traduciria como ‘asociacién’ o
‘alianza’) es un contrato nominal entre personas o entidades que, en un
espiritu de cooperacion, acuerdan llevar a cabo una iniciativa, contribuir a
ella mediante la combinacién de bienes, de conocimientos o actividades, y

compartir sus beneficios.

Laidea es que a través de los partnerships, las empresas pueden llegar a acuerdos
para desarrollar proyectos de innovacién de manera conjunta, a partir de los
cuales pueden obtener resultados de los que ambas partes sacan beneficio.
Tipicamente, el partnership se usa para invertir en un proyecto de innovacion,

pero también se puede usar para otras areas de colaboracion entre empresas.

Estos dos formatos de colaboracion forman parte de las herramientas para la
promocion de la innovacién, y estan directamente vinculados a la actitud y
capacidad de las personas para unirse y llegar a acuerdos que les permitan

colaborar para innovar, colaborar para competir.

3.3. La colaboracion publico-privada

La colaboracién publico-privada es un concepto que se usa en muchos am-
bitos del sector publico; se intenta que algunas iniciativas financiadas hasta
el momento exclusivamente por el &mbito publico pasen a ser cofinanciadas
entre el ambito publico y el privado, renunciando asi a una toma de decisio-
nes exclusivamente publica y acercando mas los proyectos a las entidades y
personas que van a utilizarlos.

En los destinos, donde todos los agentes constituyen la experiencia turistica,
la colaboracioén publico-privada ha sido especialmente significativa por lo que
respecta a la promocién de destinos: se crean consorcios o entidades de
promocioén turistica que pertenecen, a partes iguales, a la Administraciéon
publica y a algiin ente privado representativo, como cadmaras de comercio o

asociaciones empresariales

Es el caso del consorcio «Turismo de Barcelona», formado al 50 % por el Ayuntamiento
de Barcelona y la Camara de Comercio de Barcelona, que ha completado veinte afios de
trayectoria.

La colaboracién publico-privada en algunos destinos esta orientada a:
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1) Reconvertir destinos maduros, en los que la Administraciéon publica se
encarga de las infraestructuras publicas y las empresas, de reformar y recons-
truir las infraestructuras privadas, como hoteles, restaurantes, establecimien-
tos de ocio, etc., partiendo de una planificacién decidida de forma conjunta
y consensuada con los residentes en el destino.

2) Construir la marca del destino, en un taindem en el que la Administracién
(que tradicionalmente se habia encargado de la promocioén del destino) cede
parte de la responsabilidad de la promocién a cambio de que el sector privado
decida qué acciones se hacen y a quién van dirigidas.

3) Crear producto, tomando como base recursos turisticos que se ponen en
valor, como es el caso de las city cards, en las que participan recursos turisticos
del destino y se pueden obtener descuentos en determinados espectaculos u

oferta complementaria privada.

4) Incrementar la conectividad en el transporte, llegando a acuerdos entre
compariias aéreas, de transporte terrestre y/o de transporte maritimo para am-
pliar el namero de conexiones que llegan en una determinada época del afio,

de cara a contribuir a la desestacionalizacién de la actividad turistica.

5) Crear eventos singulares que tengan un impacto en un destino, como fes-
tivales de cine, acontecimientos deportivos o culturales, en los cuales la parte
publica contribuya con la puesta en escena de espacios publicos, y con la vi-
sion de que la realizacién del acontecimiento tiene un claro impacto econé-
mico en el destino.

En cualquier caso, el desafio de la colaboracién publico-privada consiste en
establecer relaciones duraderas a largo plazo, que no dependan de las personas
que estén asumiendo roles, sino de una generacién conjunta de proyectos que
contribuyan a la innovacién y transformacién del destino.
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Figura 10. La colaboracién publico-privada es clave en el posicionamiento de los destinos

Fuente: http://www.computing.es/acuerdos/noticias/1066581011601/interxion-apuesta-colaboracion-publico-privada.1.htm.

3.4. Fases del proceso de colaboracion en un destino

El documento OMT (2011) identifica la evolucién del proceso de colaboracién
en destinos turisticos como uno de los elementos clave a la hora de gestionar
destinos. Esta evolucion se considera significativa para la innovacion, ya que

la colaboracién es uno de los factores fundamentales de éxito en innovacion.

Esta evolucion incluye una serie de fases en las que los agentes involucrados
en el destino (sector publico, sector privado y sociedad civil) asumen roles di-
ferentes en la colaboracién, a medida que el destino se va configurando como

destino turistico.

Las fases se pueden estructurar segun esta tabla:

Tabla 1
Fases Sector publico Sector privado Sociedad civil
Fase | Centralizado No cooperativo Fragmentada
Fase Il Cooperacién horizontal | Alianzas estratégicas puntua- | Concienciacién
les
Fase Il Cooperacién horizon- | Alianzas estratégicas conti- | Formacién
tal/vertical nuas
Fase IV Descentralizacién Asociacionismo empresarial | Asociacionismo social inci-
incipiente piente
Fase V Descentralizacion Asociacionismo empresarial | Asociacionismo social for-
cooperativa fortalecido talecido
Fase VI Cooperacién integral: | Cooperacion integral: redes | Cooperacién integral: re-

redes

des

Estas fases se pueden describir como se indica a continuacion:


http://www.computing.es/acuerdos/noticias/1066581011601/interxion-apuesta-colaboracion-publico-privada.1.html
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e Fase I. El sector publico es altamente centralizado (bajo un concepto de
Estado, con pocas subdivisiones geograficas o regionales), el sector privado
es no cooperativo y la sociedad civil estd fragmentada, con un bajo nivel

de comunicacién.

e Fase II. Se caracteriza por la cooperacién horizontal entre departamen-
tos que afectan al turismo (fomento, sanidad, internacionalizacién...). Las
empresas colaboran entre si de forma puntual y la sociedad empieza a ad-

quirir conciencia del fenémeno turistico.

e Fase III. El sector pablico, que colabora entre departamentos, comienza
a disgregarse: subdivisiones geogréficas (regiones, comarcas, diputaciones,
ayuntamientos). Las alianzas estratégicas entre empresas se convierten en
un fenémeno habitual y la sociedad civil comienza a recibir formacién

para la colaboracion.

e TFase IV. Se descentraliza la actividad del sector publico con la delegacion
de competencias y la colaboracién vertical, las empresas empiezan a aso-

ciarse y también lo hace la sociedad civil.

e TFase V. La delegacién de competencias en cuanto al sector publico y la
colaboracion entre departamentos y diferentes niveles de gestién publica
es habitual; las asociaciones empresariales son entidades de presién y pro-
mueven la innovacién y el conocimiento, y el asociacionismo social crece

alrededor de iniciativas culturales y de defensa del territorio.

e TFase VI. La colaboracion es integral. Abarca cada estamento (publico, pri-
vado y sociedad civil) de manera individual y todos los estamentos de ma-
nera conjunta y articula las iniciativas en forma de proyectos publico-pri-
vados de contenido social en torno a redes de cooperacién en el destino.
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Resumen

La capacidad innovadora de una organizacion viene articulada a partir de cua-
tro variables: liderazgo y estructura organizativa, personas y habilidades, pro-

cesos y herramientas de apoyo, y cultura y valores.

La direccién de la organizacion se ha de involucrar directamente en la innova-
cion de la organizacion y asumir el rol de sincronizar todas las acciones que se

hagan para inducir la innovacion en la organizacién bajo una visién comun.

La estructura organizativa se ha de articular de manera personalizada en cada
organizacion, identificando qué personas la configuran y cémo se relacionan
entre ellas, qué funciones tienen los diferentes involucrados en la innovacion,
y quién se responsabiliza de las tareas que hay que realizar vinculadas a la

innovacion.

En principio, cualquier persona vinculada a la organizacién puede convertir-
se, si se dan las condiciones adecuadas, en un innovador para la organizacion.
La formacién es una de las claves para aprender nuevas habilidades para in-
novar, y el role-play es la metodologia recomendada para aprender innovacién

intuitiva.

Los procesos y las herramientas de apoyo a la innovacién pueden marcar una
gran diferencia en los resultados que se obtendran del proceso de gestion de
la innovacion. En cualquier caso, el marco general de procesos y herramientas

se debe adaptar a las caracteristicas de cada organizacion.

La cultura de innovacién comprende todos aquellos temas relacionados con
la existencia y promocién de la innovacién como un valor de la empresa. No
siempre los valores identificados por la empresa (lo que la empresa dice) son
los mismos que los identificados por las personas que trabajan en ella (lo que
la empresa hace). Una organizaciéon innovadora, por lo que respecta al area
de cultura y valores, es una organizacion donde cualquier idea es bienvenida,
donde nadie queda marcado por hacer una observacion o una sugerencia poco
convencional, donde las personas no tienen miedo de equivocarse y donde
los trabajadores sienten un gran nivel de confianza y apoyo.

Para diseflar una organizacién innovadora, se propone un mapa de ruta de
siete acciones, que incluyen:

¢ FEl establecimiento de una atmoésfera de trabajo que favorezca la innova-
cion.

e FEl establecimiento de incentivos para que las empresas innoven.
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e La creacion de una cultura equilibrada entre tecnologia y modelo de ne-
gocio.

e Laseleccion de un modelo de negocio que permita innovar, y la definicion
de una estrategia de innovacion.

e La creacion de un sistema de indicadores y un sistema de informacion
adecuados.

e La creacion de sistemas de gestiéon que soporten la innovacion.

e El disefio y gestiébn de un proceso de innovacion.

Los clusteres y los partenariados son dos formatos de colaboracion entre em-
presas y entidades que permiten la aportacion de conocimiento del exterior
hacia la organizacion. Los clasteres tienen un componente sectorial y geogra-
fico para establecer un marco de colaboracién, y los partenariados, un com-

ponente contractual para llevar a cabo una iniciativa en colaboracion.

La colaboraciéon puablico-privada, para dar respuesta a desafios comunes, esta
empezando a tomar protagonismo en los destinos turisticos, y en ella partici-
pan los agentes que mas tienen que decir sobre determinadas iniciativas de
apoyo al turismo que requieren del compromiso de diferentes colectivos, co-
mo por ejemplo el reposicionamiento de destinos maduros, la construcciéon
de grandes infraestructuras turisticas, la promocion turistica o el incremento

de la conectividad fisica de un destino (aérea, en tren o en coche).
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Ejercicios de autoevaluacion

Responded a las siguientes preguntas; es posible que cada pregunta tenga més de una
respuesta valida:

1. ;Cuadles de estos elementos son imprescindibles para institucionalizar la innovacién en
una organizaciéon?

a) Liderazgo y estructura organizativa.
b) Cultura y valores.

c) Personas y habilidades.

d) Todas las anteriores.

2. ;Cudles de estas frases son ciertas?

a) Los jefes intermedios pueden ser los lideres de la innovacién en las empresas.

b) No es necesario que las iniciativas hacia la innovacién estén agrupadas bajo una visién
comun definida por la organizacién.

c) Hay una estructura organizativa que es la inica posible para garantizar una organizacion
innovadora.

d) Se debe hacer una distribucién de responsabilidades para definir quién es el responsable
de cada una de las funciones identificadas para la innovacién.

3. iCuadles de estas frases son ciertas?

a) En empresas altamente descentralizadas tiene sentido identificar a personas que se vincu-
len con la innovacién en diferentes niveles: funcional, regional y operativo, por ejemplo.
b) Las personas clave en la capacidad innovadora de una empresa no son los innovadores,
sino los «arquitectos» que crean y consolidan las estructuras de personas dedicadas a la in-
novacion.

c) Los talleres experienciales son adecuados para experimentar con la innovacién intuitiva.
d) Todos los empleados de una organizacién han de tener un minimo de formacién sobre
innovacién.

4. Las tareas vinculadas a la funcién de recursos humanos por lo que tiene que ver con
innovacién son...

a) disefiar un curriculum de innovacién, el perfil innovador que ha de tener cada trabajador
de la empresa.

b) establecer un programa de formacién para la innovacién.

¢) incluir preguntas relativas a la innovacién en los sistemas de evaluacién de los trabajadores
y en las encuestas de clima laboral.

d) Todas las anteriores.

5. Indicad cuales de estas frases son ciertas.

a) Uno de los procesos de gestion de la innovacién es el proceso de gestion del conocimiento.
b) La innovacién planificada parte de una financiacién obtenida para un proyecto.

c) Siempre ha de haber una fase de diagnoéstico de la situacién de partida en el proceso de
gestion de la innovacion.

d) Es imprescindible tener un mecanismo de gestion documental para hacer proyectos de
innovacion.

6. En una organizacién innovadora (indicad las respuestas correctas)...

a) cualquier idea es bienvenida, independientemente de quien la formule.
b) solo son bienvenidas las ideas de la direccion.

c) hay una gran aversion al riesgo.

d) los errores se toleran mal.

7. ({Cudles de estas frases son ciertas?
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a) La credibilidad y el didlogo son bésicos para establecer una atmdosfera de trabajo que fa-
vorezca la innovacion.

b) Los incentivos para que las personas innoven pueden ser econémicos, de reconocimiento
o de pasién.

c) Es necesario definir una estrategia de innovacién para disefiar una organizacién innova-
dora.

d) Ninguna de las anteriores es cierta.

8. Los clusteres...

a) son concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas en un campo
determinado.

b) solo estan constituidos por empresas.

c) promueven la cooperacion entre los agentes que los conforman.

d) afectan a la competitividad del sector incrementando la productividad de las empresas
situadas en el area.



© FUOC » PID_00263414

37

Organizacion y cultura de innovacién

Solucionario

Ejercicios de autoevaluacion

1.

2.

d

d

.abcd

.abcd

.ad

.abc

.acd



© FUOC » PID_00263414 38

Organizacion y cultura de innovacién

Glosario

capacidad innovadora de la organizacion f Capacidad para innovar que tiene una
organizacion.

creatividad [ Acto de inventar cualquier cosa nueva.

estructura funcional [ Estructura formada por departamentos funcionales, donde cada
trabajador estd vinculado y realiza tareas asignadas a su departamento.

estructura matricial / Estructura funcional en la que, ademas, los trabajadores pueden
participar en proyectos que se articulan de forma horizontal entre departamentos.

estructura por proyectos f Estructura organizativa en la que las personas se agrupan en
torno a proyectos con un objetivo concreto y unos resultados esperados determinados.

gestion del conocimiento f Concepto que pretende transferir el conocimiento y la ex-
periencia de una organizacién entre sus miembros, de forma que pueda ser utilizado como
un recurso disponible por otros miembros de la organizacion.

gestion de proyectos [ Proceso que permite llevar a cabo el proyecto con mayor garantia
de éxito. Incluye planificar, ejecutar y controlar las actividades del proyecto, manteniendo
el equilibrio entre tiempo, coste y alcance.

habilidades fp!/ Grado de competencia de una persona frente a una materia determinada.

herramientas [ p/ Elementos fisicos o intangibles de los que dispone una organizacién
para ser innovadora.

innovaciéon f Nuevas formas de ofrecer valor a los clientes.

innovacion intuitiva [ Capacidad de detectar las circunstancias que rodean la relacién
entre el cliente y el proveedor y crear soluciones personalizadas y creativas adaptadas a lo
que los trabajadores que estdn en contacto con los clientes perciben de una situaciéon deter-
minada.

innovacion abierta f Modelo de innovacién en el que las ideas provienen de fuentes
internas y externas, que se basa en que el conocimiento es accesible a todas las personas.

innovacion cerrada f Innovacion desarrollada en un entorno cerrado circunscrito a una
Gnica empresa.

integracion vertical f Compra de un nivel de la cadena de valor superior (un proveedor)
o uno inferior (un cliente) por parte de una empresa.

meétricas fpl Indicadores de la actividad innovadora de la empresa.

plan estratégico m Documento oficial en el que los responsables de una organizacién
reflejan cual serd la estrategia que seguir a medio y largo plazo.

procesos de gestion m pl Estructuraciéon de las actividades que se deben realizar para
gestionar una actividad determinada.

proyecto m Conjunto de actividades realizadas en el tiempo por un conjunto limitado de
recursos, orientados a la consecucién de objetivos y resultados concretos.

role-play m Dindmica en la que uno o mas participantes tienen un determinado rol, papel
o personalidad.

sistemas de informacion m pl Conjunto organizado de elementos que interactian entre
si para procesar datos e informacién y distribuirla de la manera mas adecuada posible en una
determinada organizacién en funcion de sus objetivos.

stakeholders m pl Cualquiera de los colectivos que pueden afectar a o se pueden ver afec-
tados por la actividad de una empresa: accionistas, clientes, trabajadores, asociaciones em-
presariales o profesionales, gobiernos, comunidades en las que la empresa tiene operaciones,
sindicatos, familias, etc.

taller experiencial m Taller de formacién en el que el aprendizaje se basa en la vivencia
de las personas que participan en él.
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