1. Innovacidén organizacional en entornos de cambio

DOI: https://doi.org/10.52501/cc.353.01

Enfoque del capitulo: marco tedrico y analisis contextual.

Introduccion

En un entorno global caracterizado por la aceleracion tecnoldgica, la incer-
tidumbre econémica y la transformacion constante de los modelos de ne-
gocio, la innovacion organizacional se posiciona como una capacidad es-
tratégica indispensable para la supervivencia y el crecimiento de las
empresas. Ya no se trata unicamente de introducir productos o servicios
novedosos, sino de reconfigurar estructuras, procesos, culturas y dindmicas
internas para responder proactivamente a los desafios del entorno.

Desde las primeras concepciones tedricas del cambio organizacional
hasta las visiones contempordneas de la innovacién disruptiva, las organi-
zaciones han transitado por distintos enfoques para adaptarse a escenarios
cada vez mas complejos. En este contexto, resulta necesario contextualizar
tedricamente la innovacion organizacional, comprendiendo sus dimensio-
nes, alcances y limitaciones, asi como su articulacién con variables como el
liderazgo, la cultura corporativa, la tecnologia, el conocimiento y la colabo-
racion interinstitucional.

Este capitulo tiene como propdsito ofrecer un marco tedrico y contextual
solido sobre la innovacion organizacional en entornos de cambio. Para ello,

19



20

INNOVACION ORGANIZACIONAL EN ENTORNOS DE CAMBIO

se revisaran las principales perspectivas tedricas que la sustentan, se explo-
raran factores internos y externos que inciden en su desarrollo, y se presen-
tardn andlisis comparativos de modelos de innovacién organizacional, con
el fin de sentar las bases para el desarrollo del resto de capitulos del libro.

Innovacidn organizacional en entornos de cambio

Objetivo del capitulo: analizar los factores, enfoques y desafios que enfren-
ta la innovacién organizacional en contextos volatiles, globalizados y tec-
noldgicamente dindmicos.

Fundamentos conceptuales de la innovacién organizacional
Definiciones cldsicas y contempordneas

La nocién de innovacién organizacional ha evolucionado significativamen-
te desde sus raices econdmicas hasta convertirse en un eje transversal en los
estudios organizacionales. Uno de los referentes fundacionales es Joseph
Schumpeter (1934), quien defini6 la innovacién como la introduccion de
nuevos productos, métodos de produccién, mercados, fuentes de insumo o
formas de organizacion industrial, lo cual rompe con el equilibrio anterior
y genera “destruccion creativa”. Su enfoque sentd las bases para entender la
innovacién como motor del cambio estructural en las economias y, por
extension, en las organizaciones.

Posteriormente, autores como Damanpour (1991) ampliaron la defini-
cién desde una perspectiva organizacional, considerdndola como la adop-
cién de ideas o comportamientos nuevos en una organizacion, con el obje-
tivo de mejorar su rendimiento. Esta visidn introduce el componente
cultural e institucional como parte esencial del proceso innovador.

Desde un enfoque mas reciente y estructurado, Tidd y Bessant (2014)
definen la innovacién organizacional como el proceso de transformar ideas
en productos, servicios o procesos nuevos o mejorados que generan valor.
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Su propuesta enfatiza la innovaciéon como un sistema de gestion, mas que
como un hecho aislado.

En el plano institucional, la ocDE y Eurostat (2018), en el Manual de
Oslo, reconocen la innovaciéon organizacional como la implementaciéon de
nuevos métodos organizativos, no solamente centrados en el producto, sino
en practicas de negocio, estructuras internas o relaciones externas.

Asi, Crossan y Apaydin (2010) sintetizan diversos enfoques al concep-
tualizar la innovacién como un proceso multietapa en el que las organiza-
ciones transforman ideas en soluciones efectivas para avanzar y diferenciar-
se competitivamente.

Tabla 1. Comparacién de definiciones de innovacién organizacional

Autor / Fuente Definicién de innovacién organizacional

Introduccién de nuevos productos, procesos o formas de organizacién que rompen

Schumpeter (1934) con el equilibrio previo.

Adopcién de una idea o comportamiento nuevo para una organizacién, orientado a

Damanpour (1991) X ~
mejorar su desempenio.
X Proceso de transformar ideas en productos, servicios o procesos nuevos o mejorados,
Tidd y Bessant (2014) R P P )
con valor para la organizacion.
Implementacién de un nuevo método organizativo en las practicas de negocio, la
oecp/Eurostat (2018) p 9 P 9

organizacion del lugar de trabajo o las relaciones externas.

Innovacién como un proceso multietapa que transforma ideas en nuevos o
mejorados productos, servicios o procesos para avanzar, competir y diferenciarse con
éxito en su entorno.

Crossan y Apaydin
(2010)

Nota: cinco enfoques clave de autores clasicos y contemporaneos.

Fuente: elaboracién propia con base en literatura especializada en innovacién (Schumpeter, 1934; Damanpour,
1991; Crossan y Apaydin, 2010; Tidd y Bessant, 2014; oeco/Eurostat, 2018).

Diferencias entre innovacion, mejora continua y cambio organizacional

Aunque frecuentemente se utilizan como sinénimos, los términos innova-
ci6én, mejora continua y cambio organizacional presentan matices concep-
tuales importantes.

+ Lainnovacién implica la introduccién de elementos sustancialmen-
te nuevos que modifican las rutinas o generan disrupciones (Tidd y
Bessant, 2014).
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« Lamejora continua se basa en procesos graduales e incrementales que
optimizan lo existente sin alterar la estructura general (Imai, 1986).

« El cambio organizacional, por su parte, puede abarcar desde ajustes
menores hasta transformaciones profundas, pero no siempre impli-
ca innovacién, ya que puede responder a adaptaciones reactivas
(Kotter, 1996).

Esta distincion es fundamental para comprender que no todo cambio
es innovador y que la innovacion, en si misma, conlleva un grado de nove-
dad y riesgo superior a la mejora incremental.

Dimensiones clave de la innovacion organizacional

Figura 1. Dimensiones de la innovacién organizacional

Innovacién Organizacional
A

Innovacion de procesos Innovacién de productos/servicios

Innovacién en gestiéon Innovacién cultural

Innovacién en modelo de negocio

Nota: este diagrama representa visualmente las cinco dimensiones clave conectadas al nucleo de la innova-
cién organizacional.

Fuente: elaboraciéon propia con base en Damanpour (1991), Tidd y Bessant (2014), y Crossan y Apaydin
(2010).

De acuerdo con autores como Damanpour (1991), Crossan y Apaydin (2010)
y Tidd y Bessant (2014), la innovacién organizacional puede clasificarse en
diversas dimensiones:

Innovacién de procesos: mejoras o redisefios en los procedimientos
operativos o administrativos.

Innovacién de productos/servicios: introduccién de bienes o servicios
nuevos o significativamente mejorados.
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Innovacién en gestion: cambios en practicas gerenciales, liderazgo, toma
de decisiones o estructuras organizativas.

Innovacién cultural: transformacién de valores, normas y formas de
interaccion dentro de la organizacién.

Innovacion en el modelo de negocio: redefinicién de cémo la organiza-
cion crea, entrega y captura valor.

Evolucién histoérica de la innovacién en el pensamiento
organizacional

Enfoques cldsicos: Taylor, Weber y Mayo

Los origenes del pensamiento organizacional formal se remontan a finales del
siglo x1x y principios del xx, en un contexto de industrializacién acelerada
que exigia nuevos modelos de gestion y control. En esta etapa, la innovacién
no era un concepto explicito, pero los fundamentos de la administracion cien-
tifica sentaron las bases para transformaciones organizacionales posteriores.

Frederick W. Taylor (1911), pionero de la administracién cientifica, pro-
puso un modelo basado en la estandarizacion de tareas, la division del tra-
bajo y la eficiencia operativa. Si bien su enfoque era rigido y mecanicista,
introdujo principios que buscaban mejorar el rendimiento organizacional
a través de métodos sistematicos, una visién que posteriormente seria am-
pliada con criterios innovadores.

Max Weber (1922), desde una perspectiva sociologica, conceptualizo la
burocracia como el modelo racional-legal de organizacién. Su propuesta
enfatizaba las reglas formales, una jerarquia estructurada y los procesos
impersonales, lo cual dotaba a las organizaciones de estabilidad, pero tam-
bién de rigidez ante el cambio.

Por su parte, Elton Mayo, a través del experimento de Hawthorne (1924-
1932), incorporo el enfoque humanista en la administracion. Su reconoci-
miento de los factores sociales y psicolégicos en el comportamiento orga-
nizacional abri6 la puerta a modelos mas dinamicos, y a la comprension de
que los procesos de cambio requerian no solo redisefios técnicos, sino tam-
bién una atencién al componente humano (Mayo, 1933).
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Aunque estos enfoques no hablaban directamente de “innovacion’, si
configuraron una légica estructural sobre la cual se construirian posterior-
mente los modelos orientados al cambio.

La ruptura con la tradicion y el surgimiento de modelos centrados en
el cambio

A partir de mediados del siglo xx, diversos autores comenzaron a cuestionar
la rigidez de los modelos clasicos. El contexto de posguerra, la emergencia
de nuevas tecnologias y la globalizacion creciente impulsaron la necesidad
de teorizar el cambio organizacional como un fendmeno natural, dindmico
y, en muchos casos, deseable.

Autores como Kurt Lewin (1951) propusieron modelos secuenciales de
cambio como el de “descongelar-cambiar-recongelar” que concebian a las
organizaciones como estructuras susceptibles de transformacion controla-
da. Posteriormente, John Kotter (1996) desarroll6 su modelo de ocho pasos
para liderar el cambio, enfatizando la importancia del liderazgo, la visién
compartida y la comunicacién efectiva.

Simultdneamente, la teoria de sistemas comenz6 a influir en la adminis-
tracién, proponiendo que las organizaciones no eran entes cerrados, sino
sistemas abiertos en constante interaccion con su entorno (Katz y Kahn,
1978). Esta apertura epistemoldgica facilité la incorporacién de la innova-
cién como proceso adaptativo y estratégico.

El aporte de Schumpeter y la innovacién como motor del desarrollo

La verdadera revalorizacién de la innovacidn dentro del pensamiento or-
ganizacional se debe a Joseph A. Schumpeter (1934), quien introdujo el
concepto de “destruccion creativa”. Para €l, la innovacién no era simplemen-
te un cambio, sino un elemento disruptivo que rompe con el equilibrio
existente e impulsa el crecimiento econémico mediante nuevos productos,
procesos o formas organizativas.

Aunque su enfoque era originalmente econémico, Schumpeter dejé un
legado tedrico profundo que permed posteriormente a las ciencias adminis-
trativas. Su nocién de que el emprendedor es el agente de la innovacién
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transformo la vision pasiva de las organizaciones, dotandolas de un rol proac-
tivo y generador de cambio estructural (Schumpeter, 1934; Fagerberg, 2005).

Hoy en dia, los estudios contemporaneos sobre innovacion organizacio-
nal aun se nutren de su legado, combinando su visién disruptiva con marcos
mas complejos como la innovacién abierta, la co-creacion o los sistemas de
innovacion colaborativa.

Tabla 2. Principales enfoques sobre la evolucidn del cambio organizacional

Autor / Enfoque

Contribucion principal

Enfoque hacia el cambio

Taylor (1911) - Administracion
cientifica

Eficiencia operativa mediante
estandarizacion y control cientifico del
trabajo.

Implicito, centrado en la
eficiencia.

Weber (1922) - Burocracia
racional

Formalizacién de estructuras jerarquicas,

reglas y procedimientos.

Conservador, orientado a la
estabilidad.

Mayo (1933) - Escuela de
relaciones humanas

Reconocimiento del factor humano en el

rendimiento organizacional.

Moderado, sensible al contexto
humano.

Lewin (1951) - Modelo de
cambio en tres etapas

Proceso de cambio planificado: descongelar,

cambiar, recongelar.

Proactivo, cambio como
proceso estructurado.

Kotter (1996) - Modelo de
liderazgo para el cambio

Ocho etapas para implementar el cambio

organizacional con liderazgo efectivo.

Transformacional, cambio como
estrategia organizativa.

Schumpeter (1934) -
Destruccion creativa

Innovacién como ruptura del equilibrio
y motor del desarrollo econémico y
organizacional.

Disruptivo, innovaciéon como
motor de cambio profundo.

Nota: resumen de la transicion desde modelos clasicos hasta propuestas mas disruptivas e innovadoras.

Fuente: elaboracion propia con base en autores clasicos de la teoria organizacional y del cambio: Taylor (1911),
Weber (1922), Mayo (1933), Lewin (1951), Schumpeter (1934) y Kotter (1996).

Modelos contemporaneos de innovacion organizacional

A partir de los afios 90, el estudio de la innovacidn en las organizaciones
evoluciono desde enfoques descriptivos hacia modelos mas integrales, es-
tratégicos y sistémicos. Estos modelos no solo explican qué es la innovacion,
sino cémo gestionarla dentro de entornos complejos, integrando factores
culturales, estructurales y de interaccion con el entorno. A continuacion, se
presentan algunos de los mas influyentes.
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Modelo de innovacion de Tidd y Bessant

El modelo propuesto por Tidd y Bessant (2014) se basa en la comprensién
de la innovacién como un proceso sistémico, estructurado en cuatro dimen-
siones clave conocidas como las “4Ps de la innovacion™

« Innovacién de producto: nuevos productos o mejoras sustanciales.

« Innovacién de proceso: nuevas formas de produccion o prestacion
de servicios.

« Innovacién de posicion: redisefio de la percepcion del producto en
el mercado.

« Innovacién de paradigma: transformacién de la 16gica dominante
del negocio.

Este modelo es altamente valorado por su aplicabilidad practica y por
promover una vision estratégica de la innovacion como eje transversal a
toda la organizacion. Ademas, los autores proponen una gestion deliberada
del cambio innovador a través de actividades como la busqueda, seleccion,
implementacion y aprendizaje (Tidd y Bessant, 2014).

Modelo de Damanpour: Tipos y niveles de innovacion

Damanpour (1991) desarrollé un marco conceptual que distingue entre
tipos y niveles de innovacion:
A nivel tipo, propone distinguir entre:

o Innovacion técnica vs. administrativa
« Innovacién de producto vs. de proceso
e Innovacion radical vs. incremental

A nivel organizacional, considera que la innovacion puede ocurrir en
tres planos:

« Organizacional (estructura, procesos internos)
 Grupal (equipos, areas funcionales)
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o Individual (actitudes, comportamientos, creatividad)

Este modelo destaca por integrar variables contextuales como el tamafio
de la organizacién, la complejidad tecnoldgica y la cultura interna, sefialan-
do que no existe una receta tnica para innovar, sino que depende del en-
torno y las capacidades internas (Damanpour, 1996).

Modelos adaptativos y coevolutivos

Inspirados en la teoria de sistemas y la biologia evolutiva, los modelos adap-
tativos y coevolutivos conciben a las organizaciones como sistemas vivos
que deben aprender y evolucionar junto con su entorno.

Autores como Weick (1976) y Van de Ven y Poole (1995) argumentan
que el cambio no siempre sigue una secuencia lineal, sino que puede emer-
ger como una respuesta no planificada a tensiones internas o externas. La
innovacion, desde esta 6ptica, no es inicamente resultado de una estrategia
disefiada, sino también de la capacidad de la organizacidn para aprender,
interpretar y adaptarse en tiempo real.

Estos modelos son especialmente ttiles para entender entornos volatiles
e inciertos, donde las organizaciones deben sostener procesos de innovacién
continua y descentralizada.

Enfoque sistémico y de redes

El enfoque sistémico de la innovacién organizacional considera que las or-
ganizaciones no innovan en aislamiento, sino dentro de un ecosistema que
incluye universidades, proveedores, gobiernos, clientes y competidores (Fre-
eman, 1987; Lundvall, 1992).

De esta forma, la innovacidn se entiende como el resultado de interac-
ciones entre actores que comparten informacion, recursos y capacidades.
Esto ha dado lugar a conceptos como:

« Sistemas regionales de innovacion
o Innovacion abierta
o Redes colaborativas de valor
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Desde esta perspectiva, la capacidad para establecer y sostener redes de
colaboracion se vuelve un factor tan importante como la capacidad tecno-
légica o financiera.

Tabla 3. Comparacién entre modelos contempordneos de innovacién organizacional.

Modelo / Autor Caracteristicas clave Aplicabilidad

Modelo de gestion estructurado en 4Ps:

S . Alta aplicabilidad en empresas
producto, proceso, posicion y paradigma.

Tidd y Bessant (2014 ) g ) industriales, tecnoldgicas y de
y ( ) Enfocado en la estrategia de innovacién como servicios gicasy
proceso continuo. ’
Clasificacion por tipo (técnica, administrativa; Util para estudios académicos
Damanpour (1991, 1996) radical, incremental) y niveles (organizacional, y disefio de estrategias

grupal, individual). Integra variables contextuales. especificas.

Organizacién como sistema abierto que aprende  Pertinente para entornos
y se adapta en tiempo real. Innovacién no lineal,  inciertos, startups y
emergente, contextual. organizaciones &giles.

Modelos adaptativos y
coevolutivos

La innovacién ocurre en redes
Enfoque sistémicoy de interorganizacionales. Destaca el papel
redes de sistemas de innovacion regionales y
colaborativos.

Indispensable para
politicas publicas, clusters y
cooperacion entre actores.

Nota: sintetizacion de las caracteristicas clave y aplicabilidad de modelos contemporaneos de innovacion.

Fuente: elaboracion propia con base en Tidd y Bessant (2014), Damanpour (1991, 1996), y enfoques teori-
cos sobre modelos adaptativos, coevolutivos y sistémicos de innovacién.

Factores que condicionan la innovacién en las organizaciones

La innovacién organizacional es un fenémeno multidimensional condicio-
nado por un conjunto de factores internos y externos que interactian de
forma compleja. Estas condiciones pueden impulsar, facilitar o limitar la
capacidad de una organizacién para generar, adoptar e implementar inno-
vaciones de manera efectiva. Entender estos factores es clave para disefiar
estrategias integrales de gestion del cambio y cultura innovadora.

Factores internos

Los factores internos estan relacionados con las capacidades, estructuras,
recursos y dindmicas propias de la organizacion. De acuerdo con Martins
y Terblanche (2003), las organizaciones con mayor propension a innovar
comparten ciertas condiciones internas, entre ellas:
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Liderazgo innovador: El liderazgo transformacional, que promueve la
vision estratégica, el empoderamiento y la apertura al cambio, se asocia
fuertemente con una cultura innovadora (Amabile et al., 2004; Bass y Avo-
lio, 1993). La vision del lider tiene efectos multiplicadores sobre la disposi-
cion al riesgo, el aprendizaje y la resiliencia organizacional.

Cultura organizacional: Una cultura orientada al aprendizaje continuo,
la autonomia, la experimentacion y la colaboracién favorece la generacion
y transferencia de conocimiento innovador (Schein, 2010). Esta cultura sue-
le sustentarse en valores como la adaptabilidad, la confianza y la apertura.

Estructura organizativa: Las estructuras mas planas y descentralizadas
tienden a facilitar el flujo de ideas y la toma 4gil de decisiones. Burns y
Stalker (1961) ya advertian que los sistemas “organicos” eran mas propensos
a generar innovacion frente a las estructuras “mecanicistas”

Capacidad tecnolodgica y digital: La disponibilidad de infraestructura
tecnoldgica, herramientas digitales y competencias Tic impactan directa-
mente en la innovacion, especialmente en sectores intensivos en conoci-
miento (OECD, 2021).

Gestion del conocimiento: La manera en que una organizacion captura,
distribuye y aplica el conocimiento es fundamental. Modelos como el de
Nonaka y Takeuchi (1995) subrayan que la conversién entre conocimiento
tacito y explicito promueve la creacién continua de ideas nuevas.

Capital humano y talento: Equipos diversos, motivados y capacitados
poseen mayor capacidad de andlisis, creatividad y resolucion de problemas
(Delgado-Verde et al., 2011).

Factores externos

Los factores del entorno organizacional también influyen en la orientacion
innovadora. En esta categoria se incluyen:

Dinamismo del mercado: La intensidad de la competencia, la velocidad
del cambio en las preferencias del consumidor o la presion por diferenciar-
se, estimulan la innovacién como ventaja competitiva (Porter, 1985).

Avance tecnologico y digitalizacién: La aparicion de nuevas tecnologias
(1, big data, blockchain, automatizacion) obliga a las organizaciones a adap-
tarse, innovar y reconfigurar procesos (Brynjolfsson y McAfee, 2014).
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Entorno normativo y politico: Regulaciones ambientales, fiscales o de
salud pueden incentivar o inhibir la innovacién. Asimismo, politicas publi-
cas que financian I+D, incubadoras o redes de colaboracion actuan como
catalizadores del cambio (Lundvall, 1992).

Cultura nacional e institucional: Segiin Hofstede (2001), la cultura in-
fluye en el estilo de toma de decisiones, la actitud hacia el riesgo y la forma
de interactuar con el entorno, lo que impacta directamente en los procesos
de innovacion.

Redes colaborativas y alianzas: La innovacién es mas probable cuando
las organizaciones forman parte de ecosistemas interconectados: clusteres,
consorcios, asociaciones empresariales o alianzas con universidades (Powe-
1l et al., 1996).

Barreras a la innovacion: una vision estructurada

A pesar de los esfuerzos y condiciones favorables, muchas organizaciones
enfrentan barreras que limitan o frenan la innovacion. Estas barreras pueden
clasificarse en:

Barreras culturales: resistencia al cambio, miedo al fracaso, rigidez en
normas no escritas, desconfianza interpersonal.

Barreras estructurales: jerarquias verticales, comunicacion deficiente,
falta de flexibilidad.

Barreras economicas: limitaciones presupuestales, alta percepcion de
riesgo, escasa inversion en I+D.

Barreras tecnoldgicas: brecha digital, obsolescencia tecnoldgica, baja
capacitacion.

Barreras institucionales: ausencia de politicas de innovacion, entornos
regulativos restrictivos, débil vinculacién con el entorno.

De acuerdo con coTEc (2020) y European Innovation Scoreboard (2023),
las barreras mas frecuentes en América Latina y el sur de Europa estan re-
lacionadas con el financiamiento, la burocracia interna y la falta de cultura
organizacional orientada al cambio.
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Figura 2. Mapa conceptual de factores internos y externos que condicionan la
innovacién organizacional

Liderazgo innovador
Cultura organizacional
Estructura organizativa —)4—
Capacidad tecnoldgica

Capital humano

v v

A A A

Condiciones del mercado

Avances tecnolégicos

Politicas publicas

Cultura e instituciones

Procesos de gestion

Redes y alianzas

Nota: representacion como un mapa conceptual que distingue claramente entre factores internos y ex-

ternos.
Tabla 4. Tipologia de barreras a la innovacién organizacional
Tipo de barrera Descripcién Ejemplos comunes
Actitudes negativas hacia el cambio, miedo . .
o Negarse a implementar nuevas ideas;
Cultural al fracaso, falta de iniciativa, cultura de 2 . R
X priorizar la estabilidad sobre la mejora.
castigo al error.
Exceso de jerarquizacion, canales de Dificultad para aprobar propuestas
Estructural comunicacion deficientes, falta de por procesos burocraticos; silos
colaboracion entre areas. organizacionales.
Econdmica Escasez de recursos financieros, baja No poder costear prototipos o pruebas
inversion en |+D, percepcidn alta del riesgo.  piloto; falta de capital semilla.
Obsolescencia tecnoldgica, baja . . -
- [, o Equipamiento obsoleto; desconocimiento
Tecnoldgica digitalizacion, falta de capacitacion en . - .
: . de herramientas digitales colaborativas.
herramientas innovadoras.
Ausencia de politicas publicas de apoyo, Inexistencia de programas de estimulo a la
Institucional marcos regulatorios restrictivos, débil innovacion; regulacion rigida en sectores

vinculacion universidad-empresa.

clave.

Nota: elaboracién propia con base en cotec (2020) y European Innovation Scoreboard (2023).
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Innovacion organizacional en contextos de alta incertidumbre

Las organizaciones actuales enfrentan un entorno de creciente complejidad,
volatilidad y cambio acelerado. En este contexto, la innovacién organiza-
cional ya no es una ventaja opcional, sino una competencia esencial para
sobrevivir, adaptarse y liderar transformaciones. La incertidumbre se ha
convertido en un componente estructural del entorno, y con ella emergen
nuevas formas de entender el cambio organizacional.

Entornos vUCA y BANI: nuevos marcos para entender la incertidumbre

Durante décadas, el acronimo vuca (Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity), desarrollado por el U.S. Army War College en la década de 1990,
ha servido como marco para describir entornos caracterizados por el cambio
constante, la dificultad de anticipacion, multiples variables interrelacionadas
y falta de claridad para la toma de decisiones (Bennett y Lemoine, 2014).

En afos recientes, especialmente a raiz de la pandemia por COVID-19
y los cambios acelerados por la digitalizacién, emergié un nuevo marco:
BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible), propuesto por Jamais
Cascio (2020). Este acronimo describe un mundo donde las estructuras
pueden colapsar subitamente, predomina la ansiedad colectiva, las dinami-
cas no siguen patrones lineales y el volumen de informacién abruma la
capacidad de comprension.

Tabla 5. Comparacion vuca vs sani en relacion con la innovacién organizacional

Caracteristica VUCA BANI
Volatilidad / Fragilidad Cambios rapidos Sistemas inestables que colapsan
Incertidumbre / Ansiedad Falta de predictibilidad Temor generalizado, exceso de informacién
Consecuencias impredecibles, sin secuencia

Complejidad / No linealidad  Interdependencia de variables l6gica

Ambigliedad /

Incomprensibilidad Dificultad para interpretar datos ~ Sobrecarga de informacion no inteligible

Nota: elaboraciéon propia con base en Bennett y Lemoine (2014) y Cascio (2020).
La innovacion como respuesta organizacional frente a la incertidumbre
Ante estos escenarios, la innovacion no puede entenderse como un proceso

planificado en linea recta. Mas bien, se convierte en un mecanismo adapta-
tivo, incluso en muchos casos emergente y experimental. Las organizaciones
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deben desarrollar capacidades que les permitan innovar de forma constan-
te, con agilidad y resiliencia.

Segun Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2005), en contextos no lineales
las estrategias deben ser flexibles, lo que implica fomentar estructuras mas
horizontales, fomentar la autonomia y potenciar redes internas y externas
que habiliten la accién rapida.

Entre las practicas recomendadas en entornos inciertos destacan:

Fomentar procesos iterativos y de experimentacion (design thinking,
prototipado, pruebas piloto).

Promover una cultura de aprendizaje rapido (agilidad organizacional,
aprendizaje adaptativo).

Establecer sistemas de inteligencia estratégica y tecnolégica.

Construir redes de colaboracion para compartir riesgos, conocimientos
y recursos.

Autores como Fagerberg (2005) y Chesbrough (2003) coinciden en
que la apertura organizacional, es decir, la capacidad de aprender del en-
torno es una de las habilidades mds relevantes para innovar bajo condi-
ciones de incertidumbre.

Innovacién y sostenibilidad organizacional

En el siglo xx1, la nocién de éxito empresarial ha experimentado una trans-
formacion sustancial. Ya no se mide exclusivamente en términos financieros
o de participacién de mercado, sino también en funcién de la capacidad de
las organizaciones para contribuir al bienestar social, la equidad y la pre-
servacion del entorno natural. En este contexto, la innovacién organizacio-
nal adquiere una dimension ética, estratégica y transformadora: es el motor
que permite la transicion hacia modelos de desarrollo sostenibles, regene-
rativos e inclusivos (Boons y Liideke-Freund, 2013).

Lejos de concebirse como procesos separados, la innovacién y la soste-
nibilidad convergen como ejes articuladores de la transformacion organi-
zacional profunda, en donde se redefinen no sélo los productos o servicios,
sino las relaciones con los grupos de interés, la estructura organizativa, la
gobernanza y los sistemas de medicion del valor.
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Innovacion como medio para la sostenibilidad

La innovacioén orientada a la sostenibilidad (10s) implica mas que mejoras
incrementales; requiere transformaciones sistémicas que cuestionen los su-
puestos dominantes sobre el crecimiento econémico, el uso de los recursos
y la generacién de valor (Geels et al., 2016).

Esta innovacion puede expresarse en multiples niveles:

 Tecnolégico: desarrollo de energias renovables, eficiencia energéti-
ca, tecnologias limpias, soluciones basadas en naturaleza.

 Organizacional: implementacion de sistemas de gestiéon ambiental,
nuevos modelos de gobernanza, economias colaborativas.

 Social: empoderamiento de comunidades, innovacidon en politicas
publicas, inclusién de grupos vulnerables.

Segun Nidumolu, Prahalad y Rangaswami (2009), las empresas que
abordan la sostenibilidad de manera estratégica se ven obligadas a innovar
en cada parte de su cadena de valor, lo que impulsa una ventaja competiti-
va a largo plazo.

Los ops como marco para alinear innovacion y propdsito

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds) constituyen un referente nor-
mativo, ético y estratégico para las organizaciones que desean alinear su
crecimiento con las prioridades globales. La innovacién es el vinculo ope-
rativo entre la accién empresarial y las metas establecidas por la Organiza-
cion de las Naciones Unidas.

Algunos ejemplos de esta sinergia incluyen:

 0Ds 3 (Salud y bienestar): innovacién en productos médicos, salud
digital, tecnologias preventivas.

 oDs 7 (Energia asequible y no contaminante): soluciones energéticas
limpias, redes inteligentes.

o 0Ds 9 (Industria, innovacién e infraestructura): infraestructura resi-
liente, innovacién frugal, manufactura 4.0.



INNOVACION ORGANIZACIONAL EN ENTORNOS DE CAMBIO

o 0DS 12 (Produccién y consumo responsables): redisefio de produc-
tos, envases biodegradables, cadenas de suministro circulares.

o 0DS 13 (Accion por el clima): innovacién en mitigaciéon y adapta-
cion al cambio climatico.

Tabla 6. ops que impactan en la innovacién

oDs Innovacioén Organizacional Relacionada

ops 3: Salud y bienestar Tecnologias médicas, telemedicina, sistemas de salud digital

Plataformas de aprendizaje, innovacién en métodos

ops 4: Educacion de calidad . . !
educativos, formacién continua

ops 7: Energia asequible y no contaminante Energias limpias, eficiencia energética, redes inteligentes

Desarrollo de infraestructura resiliente, manufactura

ops 9: Industria, innovacién e infraestructura . .
avanzada, innovacion frugal

Rediseno de productos, economia circular, cadenas

ops 12: Produccién y consumo responsables .
sostenibles

Soluciones tecnoldgicas para mitigacion, adaptacion y

ops 13: Accidn por el clima X o
monitoreo climatico

Nota: elaboracién propia con base en onu (2015) y un Global Compact (2020).

Al alinear su estrategia de innovaciéon con los oDs, las organizaciones
fortalecen su legitimidad social, el acceso a capital sostenible y su posicio-
namiento en mercados emergentes comprometidos con la sostenibilidad
(un Global Compact, 2020).

Nuevas formas organizativas y marcos emergentes

El paradigma de la sostenibilidad ha dado lugar a formas organizativas no
tradicionales, que incorporan de manera estructural el propodsito social y
ambiental en su misién:

Empresas B (Benefit Corporations): Son organizaciones certificadas bajo
altos estandares de desempeno social, ambiental, transparencia y responsa-
bilidad. Buscan generar triple impacto (econémico, social y ambiental) y
transformar la légica del mercado (B Lab, 2021).

Economia circular: Propone sustituir el modelo lineal de produccién y
consumo por uno ciclico, regenerativo. La innovacioén aqui implica redise-
far productos para su reutilizacion, reciclabilidad y biodegradabilidad; op-
timizar cadenas logisticas y fomentar modelos de negocio basados en el
acceso en vez de la propiedad (Ellen MacArthur Foundation, 2019).
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Innovacidn social: Surge como respuesta a problematicas sociales no
resueltas por el mercado o el Estado, mediante soluciones creativas, colabo-
rativas y sostenibles. A menudo toma forma en organizaciones hibridas,
redes comunitarias o iniciativas publico-privadas (Mulgan et al., 2007).

Organizaciones regenerativas: Un concepto emergente que trasciende
la sostenibilidad para proponer estructuras que no solo minimizan su im-
pacto, sino que regeneran ecosistemas y tejidos sociales.

Estos modelos representan una ruptura con las formas tradicionales de
organizacidn, y constituyen escenarios fértiles para la investigacion aplicada,
la formacién de lideres conscientes y la transformacion de politicas publicas.

Figura 3. Tipos de innovacidn orientadas a la sostenibilidad

Tecnoldgica
energias renovables
eficiencia energética
tecnologias limpias

Social
empoderamiento
politicas inclusivas

Innovaci

a la soste|

Economia circular Empresas B
redisefio de productos generacion de
cadenas circulares impacto positivo

Nota: elaboracién propia con base en Boons y Liideke-Freund (2013), Mulgan et al. (2007) y Ellen MacArtu-
hur Fundation (2019).

Discusion

La revision tedrica y contextual realizada a lo largo de este capitulo permi-
te afirmar que la innovacion organizacional, mas que un conjunto de técni-
cas, es una logica de funcionamiento que redefine el papel de las organiza-
ciones frente a su entorno. Los enfoques clasicos ofrecieron cimientos sobre
los cuales se erigieron modelos progresivamente mas dinamicos, flexibles y
adaptativos, pero es en el actual escenario de alta incertidumbre donde la
innovacion adquiere un caracter existencial.
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Los modelos contemporaneos, desde las 4Ps de Tidd y Bessant hasta los
sistemas adaptativos y de redes, coinciden en que la innovacién no es una
funciodn aislada, sino un fenémeno transversal que se manifiesta en la estra-
tegia, la cultura, la estructura y los vinculos interorganizacionales. Esto im-
plica que innovar hoy no es simplemente cambiar, sino transformar profun-
damente el modo en que las organizaciones existen, interactan y evolucionan.

Asimismo, este capitulo pone de relieve que la innovacion organizacio-
nal no puede desligarse del compromiso con la sostenibilidad. En un mun-
do marcado por la fragilidad de los ecosistemas, las desigualdades sociales
y la disrupcion tecnoldgica, innovar implica también asumir responsabili-
dades éticas y sistémicas. Las organizaciones que apuestan por modelos
regenerativos, por la economia circular o por la inclusion de criterios so-
ciales en su disefio estratégico estan construyendo no solo ventajas compe-
titivas, sino legitimidad social a largo plazo.

Desde esta perspectiva, la innovacién organizacional debe entenderse
como una capacidad dinamica (Teece, 2007), esto es, como la facultad de
una organizacién para reconfigurar sus recursos, competencias y estructu-
ras de forma continua, en funcién de los cambios del entorno. En contextos
BANI, donde la incomprensibilidad y la no linealidad desafian las formas
tradicionales de analisis y planificacion, esta capacidad se vuelve vital.

En términos propositivos, se plantean las siguientes lineas orientadoras:

Reconceptualizar la innovacién como proceso integral, no solo como
introduccién de productos o tecnologias.

Fomentar culturas organizacionales abiertas, centradas en la colabora-
cion, la experimentacion y el aprendizaje continuo.

Vincular intencionadamente la innovacién con los ops, integrando mé-
tricas de impacto ambiental y social.

Impulsar esquemas de innovacion abierta y redes colaborativas, que
permitan compartir riesgos, recursos y conocimiento.

Adoptar modelos de gobernanza flexible, con estructuras horizontales
que faciliten la autonomia y la toma de decisiones agil.

Este capitulo, por tanto, no solo aporta claridad conceptual y sistemati-
zacion de enfoques, sino que propone una mirada critica y proactiva hacia
un nuevo paradigma de innovacion organizacional, mas complejo, interde-
pendiente y éticamente orientado.
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Corolario

Pensar la innovacién organizacional en entornos de cambio no es tnica-
mente una cuestion técnica o funcional, sino profundamente estratégica y
cultural. A lo largo de este capitulo se ha expuesto cdmo la innovacién, en
su sentido mas amplio, constituye una respuesta estructural a la complejidad
contemporanea, pero también una herramienta para imaginar y construir
futuros mas equitativos, resilientes y sostenibles.

La mirada tradicional que concebia la innovacién como un acto excep-
cional o departamental ha quedado superada. Hoy se reconoce que toda
organizacion, sin importar su tamafo o sector, esta inmersa en una dind-
mica de transformacién permanente, donde innovar no es una opcién, sino
una necesidad para adaptarse, diferenciarse y contribuir al entorno del que
forma parte.

Asimismo, la articulacion entre innovacion y sostenibilidad plantea nue-
vos desafios y oportunidades. La agenda global expresada en los ODS in-
terpela a las organizaciones a repensar sus modelos de negocio, sus formas
de creacioén de valor y sus responsabilidades con el medio ambiente y la
sociedad. La innovacién deja de ser una herramienta para competir y se
convierte en una via para co-evolucionar éticamente con el mundo.

Este capitulo ha ofrecido un andamiaje conceptual, histérico y contex-
tual desde el cual los lectores pueden interpretar, evaluar e incluso redisefiar
las practicas organizacionales de su entorno. Lejos de ofrecer una receta
Unica, se apuesta por una comprension flexible, situada y propositiva de la
innovacion: una innovacion que no solo responde al cambio, sino que lo
provoca y lo orienta.

Asi, la innovacién organizacional se configura como un lenguaje com-
partido entre el presente que nos desafia y los futuros posibles que aun
podemos construir.
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