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ué entendemos por innovación? Según Pe-
ter Drucker, innovar es encontrar nuevos o 
mejorados usos a los recursos que ya dis-
ponemos. Tal vez es una de las actividades 
más difíciles que debe desarrollar una orga-

nización. Profundizando esta afirmación es posible 
considerar que se puede innovar en todos y cada 
uno de los procesos de la empresa y por todas y 
cada una de las personas de la organización. Para 
que se transforme en una plataforma de nuestra or-
ganización debemos gestionar la innovación.

¿RIESgO, OpORTUnIDAD O nEcESIDAD? 

Todas las organizaciones pueden 
innovar, independientemente de 
su naturaleza o de su tamaño: 
grandes, pequeñas, públicas, pri-
vadas, con y sin fines de lucro. 
En el contexto organizacional, la 
innovación se puede vincular a la 
performance y al crecimiento por 
medio de mejoras en la eficiencia, 
productividad, calidad, posiciona-
miento competitivo y gestión. 

Normalmente implica un riesgo, 
pero no innovar implica uno ma-
yor aún. Las organizaciones que 
no innoven de forma efectiva asu-
men el riesgo de ser desplazadas 
del mercado por aquellas que sí lo 
hagan. 

De acuerdo al Manual de Bogotá 
(Jaramillo et al. 2001), una innova-
ción es la introducción de un nue-
vo o significativamente mejorado 
producto (bien o servicio), de un 
proceso, de un método de comer-
cialización o de un método orga-
nizativo en las prácticas internas 
de la empresa, la organización del 
lugar de trabajo o las relaciones 
exteriores.

He allí el riesgo que se plantea-
ba: riesgo al cambio, adaptación, 
costos de nuevos procesos, 
metodologías o inversiones en 
equipamiento. La innovación típi-
camente agrega valor, sustituye 
o cambia viejas formas y prácti-
cas organizativas. Sin embargo, 
el énfasis debe ser puesto en la 
incorporación de esos cambios 
en la vida diaria de la organiza-
ción, de forma sistemática y con 
un enfoque sistémico. Debe ser 
gestionada como un proceso en 
el entorno cambiante actual, un 
proceso crítico.

La innovación es un proceso. 
La innovación es gestionable

El proceso de innovación ha sido 
planteado y capitalizado por nu-

merosas empresas exitosas: 
qué hubiera sido de compañías 
como Apple, Honda, Visa, Pixar o 
Hewlett Packard sin las innovacio-
nes que han generado. Pero apro-
vechar mejor los recursos dispo-
nibles implica asumir cambios o 
desafíos mediante innovación en 
gestión. Así, por ejemplo, Toyota 
creyó siempre que los emplea-
dos en la primera línea pueden y 
deben ser quienes resuelvan los 
problemas, ser los agentes de 
cambio, los innovadores.

No se trata sólo de empresas del 
exterior; en Uruguay existen varia-
dos casos de adopción de estas 
excelentes prácticas. Esto se ve 
reflejado en las organizaciones 
que crecen con la implementa-
ción de un Modelo de Mejora 
Continua como el desarrollado 
por el Instituto Nacional de Cali-
dad (INACAL).

Para que esta actividad se trans-
forme en una ventaja competitiva 
sustentable la organización debe 
desarrollar un sistema integral 
que gestione los cambios, mejo-
ras e innovaciones y que sopor-
te una mejora de los resultados. 
El papel de su líder conduce a la 
organización, sumando planifica-
ción, gestión de la información y 
gestión del capital humano para el 
logro de los resultados (González 
et al. s.d.). 

Esto no es factible sin atender a 
las necesidades de los procesos 
y de todos los grupos de interés, 
lo cual nos lleva a la gestión de 
las modificaciones e innovaciones 
requeridas para generar oportuni-
dades de crecimiento, desarrollar-
las, implementarlas e integrarlas 
al conocimiento de la organización 
y a su práctica. Es decir, vivenciar 
en estas mejoras/innovaciones el 
ciclo de Deming. El ciclo  PDCA, 
también conocido como “Círculo 
de Deming” (de W. Edwards De-

ming), es una estrategia de mejo-
ra continua de la calidad en cuatro 
pasos, basada en un concepto 
ideado por Walter A. Shewhart. 
Las siglas PDCA son el acrónimo 
de Plan, Do, Check, Act (Planificar, 
Hacer, Verificar, Actuar).

Este proceso de mejora se ins-
cribe en el tiempo y, por consi-
guiente, resulta difícil de medir, 
en particular para las organizacio-
nes para las cuales la actividad 
se caracteriza principalmente por 
cambios menores y progresivos 
en comparación con los proyec-
tos individuales, bien circunscrip-
tos, destinados a introducir cam-
bios significativos. Es importante, 
no obstante, que una innovación 
pueda consistir en una serie de 
pequeños cambios.

La innovación es fuente 
de ventaja competitiva

Por definición, toda innovación 
debe incluir un elemento de nove-
dad. El concepto de novedad se 
configura bajo tres formas: nuevo 
para la organización, nuevo para el 
mercado y nuevo para el mundo 
entero.
 
La innovación está llamada a ser 
la fuente principal de adquisición 
de mejoras competitivas genui-
nas, sustentables y acumulativas: 

Genuinas: Logro de ventajas 
competitivas por medio de la 
acumulación de conocimientos, 
el desarrollo de habilidades y el 
aprovechamiento de capacidades 
naturales o adquiridas.
Sustentables: Ventajas que, aun 
dependiendo de la explotación de 
recursos naturales, no implican la 
degradación de los mismos ni el 
deterioro del medio ambiente.
Acumulativas: Generación de 
externalidades, vinculada a los 
procesos de aprendizaje y mejo-
ramiento tecnológico.
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Se pueden hacer numerosos 
cambios en los métodos de tra-
bajo, en el uso de los factores de 
producción y en los tipos de pro-
ductos para mejorar la productivi-
dad y/o su rendimiento comercial.
Los tipos de innovación defini-
dos en el Manual de Oslo son los 
siguientes: 

Producto: Implican cambios sig-
nificativos de las características 
de los bienes o servicios. Incluyen 
ambos: los bienes y servicios en-
teramente nuevos y las mejoras 
significativas de los ya existentes.
Proceso: son cambios significa-
tivos en los métodos de produc-
ción y de distribución.
Organizativas: Se refieren a la 
puesta en práctica de nuevos mé-
todos de organización. Éstos pue-
den ser cambios en las prácticas 
de la empresa, en la organización 
del lugar de trabajo o en las rela-
ciones exteriores de la empresa. 
Mercadotecnia: Suponen la 
puesta en práctica de nuevos mé-
todos de comercialización. Pue-
den incluir cambios en el diseño 
y el envasado de productos, en la 
colocación y la promoción de los 
productos y en los métodos de ta-
rifación de los bienes y servicios.

Joseph Schumpeter introduce, 
por su parte, las diferencias entre 
tres conceptos: invención, defi-
nida como la generación de una 
nueva pieza de conocimiento, 
innovación, traducción de Innova-
ción y Desarrollo en un nuevo pro-
ducto/proceso que llega al mer-
cado, y difusión, imitación de la 
innovación al ser adoptada por un 
número grande de competidores. 

Existen, a nivel mundial, dos co-
rrientes u orientaciones prepon-
derantes respecto a la metodo-
logía de innovación. Una de ellas, 
que prevalece entre las firmas de 
mayor tamaño y especialmente 
entre las empresas transnaciona-

les, consiste en privilegiar la pro-
visión de tecnología de fuentes 
exógenas a las firmas; en otros 
términos, las empresas tienden a 
abastecerse de conocimiento vía 
adquisición de bienes de capital, 
informática, consultorías y/o li-
cencias y patentes, etcétera, más 
que a procurar su generación in-
terna. El abastecimiento exógeno 
es, con frecuencia, internacional, 
tal es el caso de la provisión de 
bienes de capital en el que la im-
portación suele convertirse en un 
factor dinámico, particularmente 
cuando se trata de bienes de ca-
pital que incorporan nuevas tec-
nologías de producto y/o proceso. 
Lo mismo ocurre con la provisión 
de tecnología desincorporada vía 
patentes, licencias, entre otras, o 
en la actividad de las consultoras.

La otra corriente, más común en-
tre las PyMEs, combina una fuer-
te apelación a la adquisición de 
bienes de capital en procura de 
mejoras tecnológicas con la rea-
lización de esfuerzos endógenos 
o internos a la firma, pese a las 
marcadas limitaciones que pre-
sentan las empresas de menor 
tamaño en materia de recursos 
humanos calificados. Estas limita-
ciones no tienden a ser suficien-
temente compensadas mediante 
la búsqueda del aprovechamiento 
de conocimiento externo disponi-
ble en el sistema de innovación 
local o nacional (otras empresas, 

Universidades, Institutos de In-
vestigación, Agencias Estatales, 
entre otros). 

Hacia un modelo uruguayo de 
gestión de la innovación

“Cuando el ritmo de cambios 
dentro de la empresa es supera-
do por el ritmo de cambios fuera, 
el final está cerca”, anunciaba Jack 
Welch, y su posición funciona 
como resumen de los riesgos de 
no innovar.

La organización debe gestionar 
la innovación integralmente, me-
dirla, analizarla, incorporarla a su 
conocimiento tácito y establecer 
la sistemática de generación.

Esto permite a la organización 
contar con elementos de diferen-
ciación, flexibilidad y competitivi-
dad, y por ello nos encontramos 
abocados a la realización de un 
Manual de Excelencia en la Ges-
tión de la Innovación. 

Este Manual abordará elementos 
de excelencia, pero enfocados en 
nuestra realidad. Consideramos 
necesario que sea un producto 
de todos, por lo que invitamos a 
empresarios, dirigentes, respon-
sables de sistemas integrados a 
participar en las instancias de vali-
dación que serán convocadas o a 
enviar sus sugerencias y aportes 
a INACAL.
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n los últimos años, diversas metodologías 
para el análisis de grandes volúmenes de 
información han adquirido un protagonismo 
creciente en el mundo, en particular aque-
llas relacionadas con la vigilancia tecnológi-

ca (VT) y la inteligencia competitiva (IC). Estas meto-
dologías se han incorporado a procesos de toma de 
decisión en el ámbito agroalimentario, en especial 
por parte de gobiernos y organismos de gestión y 
de investigación agroalimentaria que han desarrolla-
do algún sistema afín. 

Este tipo de herramientas son fundamentales para 
construir regiones y sectores inteligentes que per-
mitan tanto detectar oportunidades y amenazas 
como gestionar dichas señales con el fin de cons-
truir políticas y desarrollar acciones que les den una 
respuesta ágil y efectiva. 

En este artículo se presenta el caso del Observa-
torio de Inteligencia Competitiva (OIC) en el sector 
citrícola del Uruguay.


