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RESUMEN

EDITORIAL
Innovando
en pandemia
y en la nueva
normalidad g

La pandemia de COVID 19 ha obligado a las empresas
e instituciones a innovar para enfrentar los cambios
que se generaron a nivel economico y social. Este
fendmeno ha acelerado procesos que afectaran la
sociedad, especialmente en el desarrollo empresarial e
institucional. En este marco, nace esta Edicion Especial
de Gestion y Tendencias que presenta dos casos

de innovacidn desarrollados durante la pandemia

y dos andlisis que invitan reflexionar sobre cémo
abordar la nueva normalidad. Concluimos con una
reflexion sobre la necesidad de innovar conjugando lo
organizacional con el ecosistema de innovacion.

Introduccion

derables de la demanda, dificultades técnicas y logis-

esfuerzos colaborativos interorganizacionales para |
buscar soluciones innovadoras para evitar contagios y
disponer de un sistema de salud que permita atender |
alos enfermos.

Curiosamente, la pandemia ha acelerado cambios en

i tunidades para la aparicién de emprendimientos de |
i bases tecnolégica denominados “start-ups” que han
rente a los efectos econdmicos y sociales de la |
pandemia global producto del COVID 19, lain-
novacion ha surgido como una estrategia para |
hacer frente a los desafios inmediatos de em- :
presas e instituciones, que incluyen desde bajas consi-

desarrollado nuevas estrategias para inventar en cor-

(Akpan et al., 2020), superando las limitaciones de
recursos y acelerando las pruebas de prototipos para

ciales y la liberacién de recursos computacionales de
grandes empresas tecnolégicas como Amazon, IBM,
Google, entre otros. En este nuevo escenario o “nue-

dad se veran en la necesidad de seguir innovando.
En esta Edicion Especial de la Revista Gestion y Ten-

cuales hacen referencia a la innovacién en tiempos
de pandemia y los otros analizan la innovacién para

de Los Andes de Chile presentan en su articulo “Pa-
norama de la gestion de la innovacién en grandes
empresas de Chile 2020-2019", un andlisis de la evo-
lucién de su capacidad de gestion de la innovacion
para el periodo 2010-2019. Su trabajo es muy inte-
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resante, porque muestra que las grandes empresas

i estdn evolucionado a modelos més complejos de
i gestion de la innovacién pasando de enfocarse en
to tiempo a través de las denominadas “hackathon” :

crear una cultura de la innovacion a centrarse en la

! creacion de valor, y de poner foco en la flexibilidad
a una medida mas concreta como es EBITDA/Valor.
lanzar nuevos productos en corto tiempo. Para lograr |
i esto, los nuevos emprendimientos usan las redes so-
ticas para entregar bienes y servicios, hasta cierre de !
negocios. Esta situacion ha llevado a las organizacio-
nes buscar nuevas formas para aumentar la eficiencia
y reducir costos, implementar transformaciones digi- |
tales, generar nuevas formas de distribucién, expandir |
el marketing digital e incluso desarrollar nuevos pro- |
ductos y servicios. También se han visto interesantes |

El aporte de este articulo no sélo esta en revisar la

i evolucién de las grandes empresas, sino que en re-
i conocer un camino que podrian seguir la PYMEs con
i fin de incorporar la gestion de la innovacién en su
i desarrollo.

va normalidad’, las empresas, instituciones y la socie- |

i En el siguiente articulo denominado “;Cémo gestio-
i nar proyecto de innovacion en tiempos de crisis?,
i CésarPino de la Universidad Austral de Chile se refie-
dencias se presentan cuatro articulos, dos de los |

re a los pasos necesarios para desarrollar proyectos

i innovadores, haciendo referencia a su experiencia
i en la implementacion de un proyecto de transfor-
i buscar aprendizajes para la nueva normalidad. De
i este modo, en primera instancia, Ivan Diaz y Juan
i Acevedo del ESE Business School de la Universidad
la sociedad que se venian gestando hace un tiempo, |
como son el teletrabajo, la educacién y capacitacion
on-ling, la introduccién de la robdtica e inteligencia !
artificial, los desafios propios del cambio climético y |
otros. Este nuevo contexto ha generado nuevas opor- |

macion digital en su Universidad. El autor destaca
la necesidad de abordar tres ejes: planificacion del
proyecto, analisis técnico agndstico y organizacion

i idénea para una adecuada ejecucion del proyecto.
i Este caso de estudio permite generar lecciones para
i el desarrollo proyectos similares en diversos tipos de
i instituciones, destacando la necesidad de generar
i capacidades dinamicas en las organizaciones.
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Luego, Luis Valdez del Instituto Tecnolégico de So-
nora de México y Mauricio Castillo de la Universidad
Alberto Hurtado de Chile nos presentan “Innovacion
abierta y eco-innovacion: capacidades dinamicas para
mejorar el desempeno de las PYMEs". Este articulo dis-
cute los resultados de un estudio de empresas mexi-
canas que analiza la relacién entre las capacidades
tecnoldgicas, innovacion abierta y eco-innovacién, en
el desempefio empresarial. Los autores muestran que
hay un impacto positivo de la innovacion abierta y la
eco-innovacion en el desempeiio empresarial. Estos
resultados destacan que producto de sus menores
recursos y capacidades las PYMEs pueden desarrollar
estrategias de innovacion abierta vinculdndose con
otros actores del ecosistema de innovacion, permi-
tiéndoles mejorar sus oportunidades para desarrollar
nuevos productos y servicios, abriendo la mirada del
anélisis de la innovacion més alld la propia organiza-
cion.

Por su parte, José Brache de The University of Auc-
kland en “Explorando las innovaciones colaborativas
en tiempos de pandemia: Lecciones de Nueva Zelan-
da’, nos muestra como este pais ha logrado tener una
de las mejores respuestas globales a la pandemia por
medio de dos grandes elementos como son su senti-
do colectivo, que se expresa en un propésito comun y
compartido que es evitar el aumento de los contagios
por COVID-19y por otro lado un amplio sentido de co-
laboracién y/o cooperacion entre ciudadanos, empre-
sas, instituciones y gobierno para buscar, desarrollar e
implementar innovaciones. Este caso de estudio reali-
za un importante aporte a la discusién y bisqueda de
soluciones innovadoras, ya que pone el foco en la coo-
peracion interorganizacional y un propdsito definido.

Reflexiones

Los articulos analizados en esta edicién especial bus-
can destacar que para promover la innovacion es
necesario conjugar dos miradas o enfoques. Primero,
una mirada a nivel de organizacion individual (empre-
sas o instituciones), y segundo con una mirada sisté-
mica o del ecosistema de innovacion.

A nivel individual, las organizaciones que mejor han
enfrentado la pandemia son aquellas que han desa-
rrollado capacidades dinamicas, es decir, aquellas que
pueden adaptarse rapidamente a los cambios del en-
torno. Por otra, parte las organizaciones que han podi-
do responder con innovaciones de nuevos productos
y servicios, son aquellas que gestionan la innovacion.

Esto quiere decir, que la innovacién no surge como
un proceso al azar o por una iniciativa particular es-
pecifica, mas bien, estas organizaciones han sido ca-
paces de crear una politica, programas, presupuestos
y equipo de personas dedicadas a abordar la innova-
cién como una funcién organizacional, sentada en el
desarrollo de capacidades ambidiestras de explotar lo
que ya se hace y explorar nuevas posibilidades (Tidd y
Bessant, 2014; Acevedo y Diaz, 2019; Geldes y Heredia,
2019). También es cierto que el desarrollo de estas ca-
pacidades y modelos de gestion de la innovacion son
de més facil reconocimiento en las empresas grandes.
Sin embargo, es relevante que las PYMEs avancen en
su desarrollo para que innoven de forma permanente
para crecer y proyectarse en la nueva normalidad.

lidad, pero requiere no sélo una definicién politica
y esfuerzos publicos como ya se ha hecho en Chile
con el desarrollo de los cluster, los sistemas regio-
nales de innovacion y la especializacion inteligente.
También es necesario de establecer una sélida ins-
titucionalidad que incluye las leyes, politicas, insti-
tuciones publicas, sistema financiero, cultura entre
otros, para favorecer la innovacion de las empresas
y el emprendimiento innovador, pero por sobre
todo es necesario fortalecer la cooperacion entre
los distintos actores involucrados en el ecosistema
innovador que presenta bajos niveles de coopera-
cién entre empresas e interorganizacional, y tiene
dindmicas propias en cada territorio (Geldes y He-
redia, 2016; Geldes et al., 2017; Heredia et al., 2019).

“En esta Edicion Especial de la Revista Gestion y Tendencias se
presentan cuatro articulos, dos de los cuales hacen referencia a la
innovacion en tiempos de pandemia y los otros analizan la innovacion
para buscar aprendizajes para la nueva normalidad”

Las organizaciones deben ser capaces de compren-
der que muchas veces el éxito de una innovacion
depende de otros actores, ya sean socios empresa-
riales, organismos publicos y de los propios consu-
midores (Adner, 2019). Este mismo razonamiento
ha llevado a plantear la innovacion como un proce-
so colectivo que involucra a multiples actores (Can-
tuetal,, 2015), permitiendo visualizar un sistema de
innovacion. De hecho, hoy se habla del “Ecosistema
de Innovacion’, que si bien es un concepto que no
genera gran consenso en el dmbito académico, es
cierto que viene a destacar las interrelaciones en-
tre distintos actores para generar innovacién como
son las empresas, las asociaciones gremiales, las
universidades y centros tecnolégicos, los consumi-
dores, las instituciones publicas y los disefiadores
de politicas (de Vasconcelos et al., 2018). Esta in-
terrelacion entre distintos actores es un elemento
comun a otros enfoques sistémicos para analizar la
innovacion, que tienen focos distintos. Estos son el
sistema nacional de innovacién, sistema regional
de innovacion, sistema sectorial de innovacion,
especializacion inteligente, cluster y triple hélice,
entre otros (Geldes y Heredia, 2016).

Comprender que la innovacion empresarial o ins-
titucional es un proceso sistémico puede ser una
relevante estrategia para enfrentar la nueva norma-

Sila cooperacion entre actores es clave para la innova-
cion, es necesario avanzar en las capacidades organiza-
cionales para colaborar con otros actores. No sélo de las
empresas, sino que también de las universidades y de
las instituciones publicas como destaca el modelo de la
triple hélice (Leydesdorff, 2000). En este marco, surgen
preguntas como jcuantas patentes, licencias, servicios
y/o productos innovadores estan desarrollando las uni-
versidades? ;Cuales son los incentivos y/o facilidades
de las empresas para trabajar en forma conjunta con
las universidades para buscar soluciones innovadoras a
distintos problemas? ;Los incentivos para los investiga-
dores de universidades estan colocados para desarro-
Ilar innovaciones como producto concreto de la inves-
tigacion y desarrollo? En fin, sin dudas surgen muchas
preguntas, mas que respuestas concretas cuando se
analiza la cooperacion interorganizacional para la inno-
vacion que dan luces hacia donde se debiera avanzar
para enfrentar la nueva normalidad.

Cabe destacar el importante rol de la ciencia y tecno-
logia como un activo clave para ingresar de manera
segura a esta nueva normalidad, cabe destacar que
las vacunas que se estan aplicando en esta pandemia
son fruto de la innovacion tecnoldgica, luego debemos
potenciar el desarrollo de la ciencia y tecnologia a ni-
vel pais para asegurar un nivel de vida mas sostenible
anivel global.

Referncias

+ Acevedo, J., & Diaz-Molina, . (2019). Exploration and Exploitation in Latin American Firms: The Determinants of Organizational Ambidexterity and The Country Effect.
Journal of technology management & innovation, 14(4), 6-16.

« Adner, R. (2006). Match your innovation strategy to your innovation ecosystem. Harvard business review, 84(4), 98.

« Akpan, I. J., Udoh, E. A. P, & Adebisi, B. (2020). Small business awareness and adoption of state-of-the-art technologies in emerging and developing markets, and
lessons from the COVID-19 pandemic. Journal of Small Business & Entrepreneurship, 1-18.
« Canty, C,, Corsaro, D. and Tunisini, A. (2015b). Editorial - Innovation networks: the key role of actors. Journal Of Business & Industrial Marketing, Vol. 30 Issue 3/4.

« De Vasconcelos Gomes, L. A, Facin, A. L. F,, Salerno, M. S., & lkenami, R. K. (2018). Unpacking the innovation ecosystem construct: Evolution, gaps and trends. Technolo-

gical Forecasting and Social Change, 136, 30-48.

« Geldes, C., & Heredia, J. (2016). Cooperaciéon. Un tema pendiente para la innovacién empresarial.
- Geldes, C., & Heredia, J. (2019). Innovacién: Una mirada al interior de la empresa. Observatorio Econémico, (139), 2-3.
+Tidd, J., & Bessant, J. (2014). Strategic innovation management. John Wiley & Sons.
« Geldes, C., Heredia, J., Felzensztein, C., & Mora, M. (2017). Proximity as determinant of business cooperation for technological and non-technological innovations: a
study of an agribusiness cluster. Journal of Business & Industrial Marketing.
« Heredia, J., Geldes, C., Kunc, M. H., & Flores, A. (2019). New approach to the innovation process in emerging economies: The manufacturing sector case in Chile and

Peru. Technovation, 79, 35-55.

« Leydesdorff, L. (2000). The triple helix: an evolutionary model of innovations. Research policy, 29(2), 243-255.




Panorama de

la gestion de

la innovacion
en grandes
empresas de
Chile 2010-2019

lvan Diaz Molina
Ph.D. Business Administration, Temple University
Director del Centro de Innovacién y Emprendimiento
ESE Business School

\ Universidad de Los Andes
Email: imolina.ese@uandes.cl

\-\.

Juan Acevedo Rubilar

Master of Social Research, University of Manchester
Investigador del Centro de Innovacién y Emprendimiento
ESE Business School

Universidad de Los Andes

Email: jacevedo.ese@uandes.cl

El objetivo de este articulo es entregar un panorama sobre cémo ha evolucionado la capacidad de gestion de la innovacion al interior
de grandes empresas en Chile, describiendo sus comportamientos en la dltima década. Los resultados indican que estas empresas

al principio de la década mostraban algun interés por la innovacién y tenian iniciativas esporadicas y no sistematicas -Nivel 1 de
maduracion-, mientras que en el periodo 2015- 2019 las empresas en general se concentran en la creacion de valor y lograr un
impacto en sus EBITDA, preparando a la empresa para el futuro -Niveles 3 y 4 de maduracién-. La falta de sistematizacion en los
procedimientos de innovacion y un rezago en el desarrollo de una cultura de la innovacion son elementos que requieren una mejora

RESUMEN

sustancial en estas organizaciones.

Introduccion

n la actualidad, las empresas chilenas
estan frente al principal desafio de
sobrevivir en tiempos del Covid-19,

adapténdose a un entorno cada vez
mas digital, dindmico e incierto. Dado este
. Este ranking mide y compara 5 componen-
" tes claves de la gestién de la innovacién en

contexto, para obtener una ventaja com-
petitiva en el mercado, las empresas deben

desarrollar cada vez mas la capacidad de |

innovar sistematicamente, anadiendo va-

lor a sus productos y procesos a los ojos de
los clientes y de la sociedad (Vild y Mufioz-
Najar, 2002).

utiles para analizar las empresas actualmen-

te, el objetivo de este articulo es entregar |
© procesos; cultura e impacto en la creacién
. devalor.

un panorama sobre cémo ha evolucionado
la capacidad de gestionar la innovacién al

. interior de grandes empresas en Chile, des-
© cribiendo sus comportamientos en la Gltima
~ década a través del analisis de los 10 afios
. del Ranking de Innovacion de Empresas de-
~ sarrollado por el ESE Business School de la

Universidad de Los Andes y MIC Innovation.

las empresas: El Ecosistema conformado

de Innovacién conformado por gestién de

ductos o servicios, y desarrollo de nuevos

- La medicion se realiza utilizando el Modelo

“Most Innovative Companies” (MIC), que es

. una metodologia estandarizada que inclu-
' ye entrevistas en profundidad a los lideres
~ de la organizacién, una encuesta sobre el
. nivel de desarrollo de capacidades y uso de
herramientas de innovacién y la revisiéon
. de KPIs (“Key Performance Indicators” por
© sus siglas en inglés) de impacto de la inno-
vacion sobre el valor de la empresa.

. por el liderazgo, la estrategia, recursos hu-

manos y estructura; la Gestion de Activos
. Claves compuesta por gestion del conoci-
. miento, gestién de relaciones en la cadena
de valory gestidn de la tecnologia; Procesos
Considerando la urgencia de diagndsticos
la innovacién, desarrollo de nuevos pro-

El periodo de estudio se separd en dos
. grupos: el periodo comprendido entre los
© afos 2010y 2014; y por otro lado, el perio-
~ do que se extiende entre los afios 2015 y
' 2019, evaluando un total de 186 compa-
fias. Las empresas estudiadas correspon-
. den a organizaciones de diversas indus-
" trias y con ventas superiores a 45 millones
~ de délares anuales.




En general, el camino recorrido por las gran-
des empresas chilenas en la incorporacién
de lainnovacién como capacidad estratégi-
ca sigue el modelo de maduracién de cinco
niveles (CMU/SEI, 2010). Las empresas mas
avanzadas al principio del periodo 2010-
2014 mostraban interés por la innovacion
y tenian iniciativas esporadicas y no siste-
maticas (Nivel 1 de maduracion). En el 2019
las empresas en general se concentran en
la creacién de valor y lograr un impacto en
sus EBITDA, preparando a la empresa para
el futuro (Niveles 3 y 4 de maduracion).

Esta nueva mirada se ha visto reflejado en
cambios desde unidades de innovacion pe-
quenas e informales que intentaban com-
prometer a la organizacién para desarrollar
una cultura de la innovacion a través de
actividades esporadicas y no sisteméticas,
hacia una unidad mucho mas empoderada,
sofisticada, con mayor nimero de trabaja-
dores y presupuesto.

De este modo, no es sorpresa que el nuevo
rol que cumple la innovacién en la orga-
nizacién se traduzca en un porcentaje del
EBITDA que sea destinado a innovacion,
pasando del 0,3% en el afio 2010 a un 5%
en 2019.

Asimismo, se reconoce el aumento de post-
grado en los responsables de la innovacion
en la compaiiia -sube de un 9% a un 62%-,
ademas de la evidencia de la relevancia y
la jerarquia que ha tomado el cargo al inte-
rior de la organizacién. Otro elemento que
considerar es el aumento de la presencia
femenina en la innovacidn, siendo inexis-
tente en el afo 2010 hasta alcanzar el 32%
en el aflo 2019.

Resulta también interesante destacar un
avance a lo largo del tiempo en la imple-
mentacién de un sistema de gestién de la
innovacion al interior de las organizaciones
evaluadas. Considerando que la escala para
cada componente de nuestro modelo varia
entre 1y 100, se observa que la capacidad
de gestion de lainnovacién en grandes em-
presas tiene un avance de 7 puntos, desde
51 puntos a inicios de la década a 58 pun-
tos al final de ésta.

Por componentes, Ecosistema de la Innova-
ciony Gestion de Activos Claves son los ele-
mentos mas desarrollados, y quienes pre-
sentan mayor incremento entre periodos;

Caracteristicas 2010 2019
) . Comprometer atoda la Enfrentar cambios en el
Razoén de existir R
organizacion entorno

Foco de lainnovacion

Desarrollo de cultura de la
innovacion

Creacioén de valor

Tareas centrales

Concursos de innovacion

Desarrollo de productos

Acelerar nuevos negociosy
trabajo con startups

Tamano promedio del
equipo

12+

KPI de éxito

N° de ideas recibidas/N°®
participantes en concursos
de ideas

Impacto en EBITDA

Herramientas a

Embudo de Innovacién

Corporate Venture Capital %

implementar
Foco de Innovacion Flexibilidad EBITDA/Valor
Inversién o o
Innovacion/EBITDA 0.30% 0%
Impacto en el EBITDA No se mide 8%

Fuente: ESE Business School y MIC Innovation 2010-2019.
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m2010-2014 2015-2019

Fuente: ESE Business School y MIC Innovation 2010-2019.

Nota: El Componente de Cultura solo se mide a partir del afio 2014

mientras que Procesos de la Innovacion es
el elemento con mayores dificultades de
implementacion. Cultura es incluido para el
periodo 2015-2019, alcanzando un puntaje
bajo, solo superando a Procesos.

Con respecto a las variables que constitu-
yen el Ecosistema, se establece que el lide-
razgo y la estrategia se encuentran en las
etapas mas avanzadas de desarrollo. Entre
las razones para este resultado, se puede
considerar lo sefalado por Crossan y Apa-
ydin (2010), quienes indican que los lideres
al ser los principales responsables de las
empresas son capaces de implementar es-

trategias que fomenten la innovacién de un
modo mas directo a través de decisiones y
acciones concretas.

La innovacion al interior de la organizacion
para innovar requiere mayor tiempo y una
mejora vinculada a cémo se distribuyen las
responsabilidades y los puestos de trabajo.
Ahora bien, direccién de personas y la es-
tructura organizacional son los aspectos
con mayor incremento entre mediciones
en el ecosistema, lo que permite inferir que
paulatinamente comenzardn a presentar
niveles de innovacidn similares a liderazgo
y estrategia.




flexionar este informe es acerca de la lenta
instalacién de una cultura de la innovacion.
Chile abrio sus fronteras al mundo en la dé-
cada de 1980, esto enfrento a las empresas
a competidores de clase mundial y ventajas
62 competitivas dadas por un mayor avance
tecnolégico y economias de escala y alcan-
ce. Las grandes empresas que sobrevivie-
ron lo hicieron enfocandose fuertemente
en la eficiencia operacional y actualizacién
tecnolégica. Este foco en la eficiencia les
permitié sobrevivir e incluso liderar a nivel
regional - supermercados, retailers, entre
otros- pero, a su vez las rigidiz6 en cuanto
a perseguir nuevas formas de competencia,
48 observandose claramente en el rezago de
las empresas chilenas en cuanto a la insta-
lacién de practicas y valores que fomenten
la innovacion.

Servicios finanCier0s | — 49 67
Telecomunicaciones ¥ trans PO e TN o4
i e o 50 6
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Fuente: ESE Business School y MIC Innovation 2010-2019.

También se identifica una falta de sistemati-
zacién en los procedimientos de innovacion
en las empresas chilenas, al constatar bajos
puntajes en las dimensiones de Gestién del
Conocimiento en el componente de Ges-
tion de Activos Claves, y Gestion de la Inno-
vacion en el componente de Procesos de la
innovacion. Este rezago se puede explicar
debido a que para las empresas es dificil im-
plementar un sistema de informacion que
integre la diversidad de conocimientos des-
plegados en la organizacién: conocimiento
que puede ser tacito o explicito, pero tam-
bién es individual, por éreas, estructural y
externo. En este sentido, Frost (2012) desta-
ca la necesidad de un sistema integrado de
conocimiento que mejore y perfeccione las
competencias de la empresa para alcanzar
los objetivos y metas propuestas. Para el au-
tor, el éxito de la gestién del conocimiento
estd en buscar el conocimiento existente y

el conocimiento oculto dentro de la infor-
macién y los datos; ademds de organizar y
evaluar los activos de conocimiento.

Por dltimo, al analizar la capacidad de ges-
tion de la innovacion por sectores produc-
tivos, se destaca que telecomunicaciones y
transporte, servicios financieros y mineria
son las industrias con mayor innovacién
en promedio. Asimismo, son estos mismos
sectores -junto con servicios a empresas- los
que presentan un mayor avance al compa-
rar el estado de las empresas en la primera
y segunda mitad de la década. También se
observa que empresas de sectores extrac-
tivos y del ambito social son aquellos con
menor innovacién en la actualidad.

Ahora bien, un ultimo tema que permite re-

Esta situacion se establece al analizar el pe-
riodo 2015-2019, en donde el componente
de cultura de la innovacién presenta un
bajo puntaje en comparacién con los de-
mas componentes del modelo. Por tanto, el
intento de innovar de las empresas se esta
ejecutando todavia sin la estructura reque-
rida para que la generacion de nuevas ideas
se transforme en propuestas que le agre-
guen valor a la compaiiia.

Para superar esta problemética, y apalan-
candose en la fuerte orientacion hacia la efi-
ciencia de las empresas, se requiere que es-
tas se conviertan en empresas ambidiestras,
es decir, organizaciones capaces de realizar
simultdneamente actividades de eficiencia
operacional e innovacién. De este modo,
se lograré alcanzar el equilibrio entre acti-
vidades focalizadas en sus propias ventajas
competitivas existentes y al mismo tiempo,
actividades orientadas a buscar las nuevas
ventajas que aumenten la productividad y
asegurar su éxito en el largo plazo.

El tiempo en que se demoren las organi-
zaciones para alcanzar la ambidiestralidad,
los mecanismos que se implementen para
lograr este objetivo y el uso de la tecnolo-
gia requerido son elementos en los que las
grandes empresas deberian estar enfoca-
dos en este momento.

CMMI Product Team. (2010). CMMI for Services, Version 1.3 (CMU/SEI-2010-TR-034). Retrieved March 11, 2020, from the Software Engineering Institute, Carnegie Mellon
University website: http://resources.sei.cmu.edu/library/asset-view.cfm?AssetID=9665

Crossan, M. & Apaydin, M. (2010). A multi-dimensional framework of organizational innovation: A systematic review of the literature. Journal of Management Studies

47(6), 1154-1191.

Frost, A. (2012). A synthesis of knowledge management failure factors. Available at: www.knowledge-management-tools.net/failure.html
Vila, J., & Muioz-Najar, J. A. (2002). El Sistema de Innovacién: Competencias organizativas y directivas para innovar. Revista de Antiguos Alumnos, IESE, pags. 13-24
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La pandemia global producto

de COVID-19y sus significativas
consecuencias sociales y econdmicas

ha generado un nuevo escenario de
incertidumbre para las empresas y
emprendedores. Esta situacion puede ser
abordada a través de la implementacion
de proyectos innovadores de
transformacion digital que se sustentan
en la reconfiguracion estratégica de las
capacidades dindmicas existentes en una
organizacion, para o cual se presentan
recomendaciones especificas.

urante el 2020, la emergencia |
sanitaria mundial ha impuesto !
un escenario muy distinto al ob- |
servado por las organizaciones !
en crisis econémicas de décadas pasadas,
como la “crisis subprime” del 2008. La in- !
tensa variabilidad de los mercados presio-

na a estados, empresas y emprendedores |
hacia un cambio en el rumbo estratégico
que tenian planificado para los préximos |
afos. Esto no es una tarea sencilla para

Especialista en Estrategia de negocios

el "top management” de una organiza- |

cién, ya que la decision de continuar o
desechar proyectos de innovacion, se en-
cuentra supeditada a los niveles de liqui-
dez corporativos y limitadas posibilidades
de apalancamiento financiero.

El desarrollo de proyectos de innovacion
puede hoy ser la clave para la subsistencia
de la empresa, lo que permitiria, por una

parte, optimizar el uso y control de los re- :

cursos y capacidades de la organizacion,
y por otra, crear nuevas lineas de nego-
cios para capturar nuevas oportunidades
emanadas de los cambios en los merca-
dos (Pino, Felzensztein, Zwerg-Villegas &
Arias-Bolzman, 2017)

Aun cuando, los beneficios de implemen-
tar proyectos de innovacion o de transfor-
macién son ampliamente conocidos por
la empresa, surge la interrogante respec-




to a ;como estos proyectos pueden ser |
!y matematicas) con un 38% de faltante de 1
| esas capacidades, las habilidades de con- |
tenidos (comunicacionales y alfabetiza-

gestionados en tiempos con profundos
cambios?

Cambios como los observados en estos
tiempos de crisis, solo son comparables

a un escenario descrito cinematografica- |

mente como “una tormenta perfecta” (en

alusion a la pelicula “The Perfect Storm”
del afio 2000 y protagonizada por Geor- |
ge Clooney). En esta pelicula una mega- |

tormenta es generada a partir de dos
anomalias atmosféricas que colisionan

y se funcionan entre si, una tormenta de !
origen continental frio y una tormenta de

origen ocednico calido. Siguiendo esta
analogia cinematografica, las empresas

latinoamericanas han tenido que enfren- |

tar un escenario al que confluyen dos

grandes fuerzas y, en este nuevo contex-
to, las firmas deben tomar la importante |

decisién respecto a desarrollar proyectos

de innovacién que les permitan asegurar |

su sostenibilidad futura.

Estas dos fuerzas son, por una parte, las li-
mitadas capacidades y habilidades técni-
cas del capital humano en las organizacio- |

nes que, ademas, han debido adaptarse a
nuevas condiciones para desarrollar sus

labores a distancia, y, por otra, la acelera- |
cién de la adopcion tecnolégica de pla-

taformas propias de la cuarta revolucion
industrial.

Un estudio realizado por Banco Interame- |

ricano de Desarrollo (2020) enfocado en
las competencias y habilidades del capital
humano de empresas latinoamericanas

en el contexto de la cuarta revolucién in-

dustrial, evidencia interesantes resultados
sobre una muestra de 1.100 empresas en

Argentina, Brasil, Colombia, Chile y Méxi-
co, respecto del estatus de ambas fuerzas.

La primera fuerza corresponde a las capa- |

cidades y habilidades del capital humano
en las organizaciones, el que ademas ha

tenido que adaptarse al desarrollo del tra-

bajo a distancia. Este estudio sefala que,
por una parte, un 24% de las empresas

encuestadas habia incorporado el traba-
jo a distancia hasta el aio 2019, y un 33% |
espera que esta tendencia se masifique !
en el futuro. Y, por otra, que 3 de cada 10

empresas sefalan que existen faltantes

de capacidades y habilidades en sus do-

taciones actuales. Entre las capacidades
gue mas escasean en las empresas estan

las habilidades STEM (ciencia, tecnologia

cion digital) con un 36% y las habilidades

de procesos (pensamiento critico y auto- |

monitoreo) con un 35%, estimandose que

la demanda por estas capacidades se du-
plique en los préximos 5 afos. Es impor-
tante sefialar que estas habilidades faltan-

tes son la base para desarrollar proyectos

de transformacion digital tendientes a im- |

plementar innovaciones disruptivas en las
organizaciones.

La segunda fuerza corresponde a la ace- |
leracién de adopcion tecnoldgica de pla-

taformas propias de la cuarta revolucion

ternacional es extremadamente limitado
(e incluso sesgado) respecto de tecnolo-
gias innovadoras en el mercado.

Desde el management, existe una pers-
pectiva estratégica que constituye la
base tedrica para desarrollar proyectos
de transformacion en escenarios con
cambios acelerados como los descritos.
Esta perspectiva se fundamenta en el
concepto de capacidades dinamicas (DC)
que corresponde a la habilidad que posee
la organizacion para integrar, construir y
reconfigurar las competencias internas y
externas de la misma, en funcion de am-
bientes que cambian rdpidamente (Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Mar-
tin, 2000).

"Aun cuando, los beneficios de implementar proyectos de
innovacion o de transformacion son ampliamente conocidos
por la empresa, surge la interrogante respecto a ;cOmo estos
proyectos pueden ser gestionados en tiempos con profundos

cambios?”

industrial. Este estudio sefala, por una
parte, que las empresas de servicios (ES)
tienen mayores porcentajes de adopcién

de tecnologias 4.0 por sobre las empresas |
productivas (EP), principalmente en torno
a: computacion en la nube (78% en ES y |
55% en EP), plataformas digitales y servi- !
cios moviles (76% en ESy 61% en EP), y, ci-

berseguridad (63% en ES y 40% en EP). Sin

embargo, se espera un mayor nivel de cre- |

cimiento de la adopcion futura hacia una
segunda oleada de tecnologias como son

la inteligencia artificial y big data (anélisis
de datos), manteniéndose solo la ciberse- |

guridad, la que seria mucho mdas masiva

en el futuro. Lo relevante de este estudio

es que muestra que la cuarta revolucion
industrial no se detiene en América Latina

y que, por el contrario, avanzaria a pasos !

acelerados hacia nuevas tecnologias.

Emprender proyectos de transformacién
bajo un escenario en el que confluyen

estas dos fuerzas, puede ser una tarea ti- |
tanica de enfrentar para el equipo geren-
cial. Mas aun, cuando no existen muchas |

experiencias empresariales que pudiesen

orientar y cuando el conocimiento que |
existe en companias que ofrecen servicios |
de consultoria independiente a nivel in- !

Basado en la experiencia de liderar un
proyecto de transformacion digital en
una universidad chilena (entre los anos
2017-2020), me permito hacer recomen-
daciones que pudiesen orientar a quienes
deben enfrentar este desafio de gestionar
proyectos de innovacién en tiempos de
crisis como los que se viven actualmente.
Estas recomendaciones se hacen en con-
sideracion a dos limitantes que aumentan
la complejidad de este desafio. La prime-
ra tiene que ver con el hecho de que un
proyecto de transformacion digital a ve-
ces no es la continuidad de la tecnologia
existente sino que més bien corresponde
a la implementacion una innovacion dis-
ruptiva, por lo que la organizacion no esta
preparada para enfrentar aquello en lo
que no conoce, Y, la segunda, tiene que
ver con la inexistencia de experiencias
de transformacién en el sector educacion
superior chileno respecto de la adop-
cién de tecnologias orientadas a la nube
en organizaciones de similar naturaleza.
Este proyecto nace para responder al re-
querimiento estratégico de modernizar
la gestion manifestado por diferentes ad-
ministraciones universitarias desde hace
poco mas de una década y su principal
objetivo es implementar una innovadora



plataforma tecnolégica de gestion para

la optimizacién integrada de los procesos

de planificacién, administraciéon y control

de recursos en el area de recursos huma- |

nos y area financiera.

La clave esta en adoptar una correcta base

tedrica desde el campo disciplinar de la

estrategia como la que ofrece DC para
orientar la gestién de proyectos de inno-
vaciéon en torno a tres ejes: una correcta
planificacion del proyecto, el desarrollo
de un analisis técnico agnostico e inde-
pendiente de sesgos hacia una tecnolo-
gia especifica y organizar idoneamente el
proyecto para una controlada ejecucién

de este. A continuacién, las recomenda-
ciones especificas por cada eje:

Eje Recomendaciones especificas

" Planificacién °
del proyecto.

Definir claramente de los objetivos y los alcances del proyecto,
ya que siempre existe la tentacién de imputar al proyecto
requerimientos que nacen de areas diferentes a la del foco
principal del proyecto.
e Creer con conviccidn en esos objetivos y no embarcarse en un
proyecto que no le convence.
e Dimensionar el estado del recurso humano de los potenciales
usuarios del proyecto (resistencia al cambio).
e Invertir en la planificacién del proyecto, le reportara ahorros en
gastos no contemplados en el futuro, sobre todo si esta
planificacion se hace con apoyo externo.

Analisis °
técnico
agnostico. .

Romper e

No es recomendable dejar el 100% del analisis en manos del

proveedor tecnoldgico (o algun socio estratégico del proveedor).

isomorfismo estratégico” en la forma de abordar
estos proyectos por parte de la empresa. Muchas organizaciones
desarrollan estos proyectos simplemente porque otros
(empresas competidoras) lo hicieron antes.

e Realizar un analisis agnodstico respecto de los beneficios y

limitantes que posee un producto tecnoldgico versus otro.

III

Organizacion °
idonea para .
una

adecuada

ejecucion del *
proyecto.

Preparar a un equipo de trabajo interno idéneo técnicamente.
Generar un sistema de gobernanza que sea agil para el equipo
de trabajo interno, pero que al mismo tiempo permita recibir el
apoyo de la direccidon superior de la organizacién.

Disefiar un mecanismo de control mds adecuado para
resguardar la ejecucion del proyecto. Si deja el proyecto en
manos del proveedor del producto o de su socio, entonces debe
estar dispuesto a que le digan que su proyecto saldrd mas caro
de lo presupuestado.
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Que las pequefias y medianas empresas (PYMEs) puedan ser competitivas no es un desaffo sencillo, hay una serie de limitaciones que
deben sobrellevar. Por eso, estudiamos un conjunto de 684 PYMEs de México utilizando un modelo de ecuaciones estructurales, para
determinar qué efectos tiene en el desempefio corporativo el desarrollar capacidades de innovacion abierta y eco-innovacion.

Introduccion

camino, los directivos de empresas se han cen-
trado en enfoques cerrados para el desarrollo |

de actividades innovadoras.

i innovacion abierta se refiere principalmente a
! la apertura del proceso de innovacién al cono-
urante mucho tiempo, las empresas
han estado trabajando para lograr :
desarrollar nuevos procesos o pro- |
ductos para incrementar sus niveles
de competitividad (Teece, 2010). Sin embargo,
los avances tecnoldgicos, los efectos y cambios
de la economia y el comportamiento del mer-
cado han invitado a que muchas organizacio-
nes tengan que volver a pensar sus modelos |
de negocio (Geissdoerfer et al,, 2018). En este

cimiento del exterior de la organizacién inno-
vadora. La innovacidn abierta es un paradigma
que asume que las empresas pueden y deben
utilizar tanto ideas externas como internas, los

volveran cada vez mds invisibles y las innova-
ciones podran transferirse facilmente hacia
adentro y hacia afuera. Por tanto, la innovacion
abierta puede conducir a modelos empresaria-
les innovadores (Hans-Dieter Zimmermann &
Pucihar, 2015).

En el contexto de las pequefas y medianas
i empresas (PYMEs) de paises de economias
Sin embargo, derivado de la demanda de |
mercados altamente competitivos, la innova-
cién abierta (open innovation) surge como
una estrategia que rompe con paradigmas de |
innovacién cerrados (Chesbrough, 2006). La !

emergentes, la innovacion abierta es una for-
ma novedosa para incorporar capacidades
externas a una organizacion en el desarrollo
de innovacion. Con esto, es posible eliminar
los limites internos e involucrar al resto de

i stakeholders (gerentes, empleados, clientes,
! proveedores, sociedad civil, usuarios de la in-
© novacién), desarrollando un comportamiento
i innovador y cambio hacia una cultura basada
\ enlacreatividady lainnovacién (Valdez-Juérez
- &Castillo-Vergara, 2021).

limites entre una empresa y su ecosistema se !

' A pesar de estos nuevos paradigmas, estas
capacidades ya no son suficientes. Con la
i irrupcién de nuevos requerimientos y desa-
| fios, siendo el deterioro medio ambiental uno
de los mas urgentes, ha despertado en las
i empresas y consumidores un mayor interés
i en el desarrollo de innovaciones sostenibles
que permitan una produccion sostenible. Este
i concepto denominado eco-innovacion surge
! como resultado de integrar la filosofia de la
sostenibilidad, es un tipo de innovacion que
i busca reducir riesgos, contaminacién y consu-
! mo energético en comparacién con otros alter-
| nativas (Leitao et al., 2020).




El hecho que las sociedades estan buscando
ser cada vez mas responsables en términos
de patrones productivos, consumo y compor-
tamiento de compra, invita a las empresas a
adoptar estas capacidades para el desarrollo
de sus modelos de negocios. La eco-innova-
cién adquirird una gran relevancia para crear
valor no solo econémico sino incluyendo tam-
bién aspectos sociales y ambientales.

La incorporacién de estas capacidades no es
directa, en particular en las PYMEs en con-
texto de economias emergentes, dado que
tienes capacidades limitadas, personal poco
calificado, escasez de recursos y bajo acceso
a tecnologia. Por lo cual estudiamos como las
capacidades para desarrollar innovacion abier-
ta y eco-innovacién pueden ser estimuladas
con la incorporacién de capacidades tecno-
l6gicas y cuantificamos como impactan en el
desempefio de las PYMEs. El estudio se realizo
en pequefias y medianas empresas de México,
que es un caso muy interesante, dado que ha
tenido tasas de crecimiento del PIB favorables
desde la década de 1990 (World Bank, 2020),
pero su desempeio relativo en término de in-
novacion se ha mantenido por debajo de las
expectativas dado el tamafo de su economia.
Probamos el modelo tedrico de la Figura 1, que
incluye capacidades tecnoldgicas, innovacién
abierta y eco-innovacién con 684 PYMEs.

La investigacion se llevd a cabo considerando
una muestra de la poblacién de Pymes ubica-
das en la regién noroeste de México. La selec-
cién de la muestra es del tipo estratificado y
se seleccionaron las Pymes del sector comer-
cio dado que representan una participacion
econémica crucial de México. El tamafio de
la empresa se considera segun aquellas que
tienen entre 10 y 200 empleados (el 85% son
pequefias empresas de 10 a 50 empleados y
el 15% son empresas medianas de 51 a 200
empleados). La informacion de las empresas
se obtiene del Directorio Nacional de Unidades
Econdmicas (DENUE). La muestra final de 684
Pymes es representativa con un error de 3%
y nivel de confiabilidad de 95%. El trabajo de
campo se realizé durante los meses de marzo
a noviembre de 2019, mediante el uso de un
cuestionario en forma de entrevista personal
con el propietario y / o gerente de cada em-

presa participante. Del total de empresas, la
empresa mas antigua tiene 67 afios en funcio-
namiento y la mas joven tiene 1 afio de activi-
dad en el sector. Un 59,5% de las empresas es
dirigida por hombres y 40,5% por mujeres.

Los resultados muestran que la capacidad tec-
nolégica de las PYMEs tiene un impacto mas
significativo en las actividades de innovacién
abierta, ya que les ayuda a recopilar informa-
cion, transferirla dentro de la empresa y me-
jorar procesos y productos. Por otro lado, las
capacidades tecnoldgicas tienen un impacto
similar en las actividades de eco-innovacion,
entonces un factor determinante para su
adopcion es el impulso al uso de la tecnologia,
por qué desarrollar innovaciones mas limpias

H1(+)

H3 (+)

H2 (+)

es mas complejo y requiere una capacidad
tecnoldgica més destacada. En el modelo, la
capacidad tecnolégica no tiene un impacto
significativo en los resultados de desempefio
corporativo.

Los hallazgos relacionados con el impacto de
la innovacion abierta y la eco-innovacion en el
desempefio corporativo indican que las activi-
dades de innovacién abierta llevadas a cabo
por las PYMEs tienen un efecto moderado,
pero significativo en los resultados del desem-
pefio corporativo. Las empresas pueden crear
valor para sus consumidores mediante la inno-
vacién abierta, pero para lograrlo, se deben de-
sarrollar otros factores como la creatividad, la
capacidad de aprender, la tolerancia al fracaso
y la colaboracién.

Con un impacto similar y un efecto significa-
tivo, la eco-innovacion juega un papel funda-
mental en los resultados de desemperio corpo-
rativo de las PYMEs; sin embargo, estas nuevas
practicas para este tipo de empresas son nove-
dosas y requieren mayor madurez, compromi-
so y practicas empresariales organizacionales
sostenibles para lograr mejores resultados.

Ha (+)

Desempeiio

Corporativo

H5 (+)
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El Ranking de Resiliencia para el
Covid-19 de Bloomberg' reconoce

a Nueva Zelanda como el pais con
mejor respuesta en el mundo a la crisis
provocada por la pandemia. Este articulo
explora las iniciativas innovadoras que
se introdujeron en esa nacion desde la
perspectiva de la colaboracidn social

e interorganizacional. La experiencia
de Nueva Zelanda abre la oportunidad
de nuevos aprendizajes en paises
latinoamericanos.

a innovacion tiene distintas defini- |
ciones como la de Felin y Zenger |
(2014, p. 915) que la describe como |
"el proceso mediante el cual el co-
nocimiento y los insumos existentes se
combinan de manera creativa y eficiente |
para crear productos nuevos y valiosos".

Sin embargo, una mirada mas cercana a |

la nocién de innovaciéon muestra que se

puede abordar desde tres perspectivas |
i postulado, la innovacién es un “fin” o un

diferentes.

En primer lugar, la innovacién puede ver- |
se como un resultado, y desde este pun-
to de vista, la innovacién se materializa |
como innovacién de producto, innova- |
cién de marketing, innovacién de proce- |
| sos, innovacién de modelo de negocio o |

(1) https://www.bloomberg.com/graphics/covid-resilience-ranking/

innovacion organizacional. Segun este

“objetivo” que la organizacion persigue y
aspira a lograr.

En segundo lugar, la innovacién puede
percibirse como un proceso. Esta convic-
Cion alternativa se orienta a cédmo se pue-
de desarrollar la innovacién dentro de las




organizaciones. A menudo se concentra
en el conjunto de pasos y medios que se
requieren para permitir que nuevas ideas
tomen forma y encuentren un lugar en las
operaciones diarias de la firma.

En un tercer lugar, la innovacién puede
conceptualizarse como una “mentalidad”
Esta ultima afirmacion engloba la integra-
cién de una cultura social u organizacio-
nal experimental y solidaria que aprecia
la busqueda de nuevas vias de creacién
de valor (Kahn, 2018). Este articulo se
propone revelar las acciones que reflejan
la “mentalidad” innovadora de diversos
actores de Nueva Zelanda (universidades,
instituciones gubernamentales, negocios
y ciudadanos) poniendo especial enfoque
en la implementacion de estrategias cola-
borativas a nivel social e interorganizacio-
nal como respuesta a situaciones de crisis.

El 21 de marzo del 2020, Nueva Zelanda
adoptd una politica de actuar “rdpido y
decididamente” frente a los peligros pre-
sentados por la pandemia. Como tal, fue
uno de los primeros paises del mundo en
introducir un sistema de cuatro niveles de
alerta. La creacion e implementacion de
dicho sistema fue el resultado del trabajo
conjunto de universidades, que aportaron
capital humano y efectivos modelos ma-
teméticos que proyectaban la expansion
del virus, y diversas instituciones del go-
bierno que debieron replantear sus for-
mas de comunicacion y accién para esta-
blecer medidas de control acordes con las
proyecciones cientificas.

En la medida en que se relajaban las es-
trictas medidas de control inicialmente
adoptadas, se introdujo la“covid-19 tracer
app’ una aplicacion para smartphones
que facilita la labor de rastreo de contac-
tos en los casos en que alguna persona
afectada por el virus se encuentre en la
comunidad.

“Covid-19 tracer app” como innovacion,
sélo es de utilidad si existe una voluntad
de colaboracién en la sociedad. Por un
lado, los negocios e instituciones coloca-
ron “QR codes” en sus establecimientos
que luego los usuarios debian escanear
para indicar su presencia en dichas lo-
calidades. Las personas e instituciones
respondieron en forma unificada promo-

viendo el uso de la aplicacién y facilitando
la labor de rastreo y la consecuente elimi-
nacion del virus. En los momentos en que
se reportaron casos en la comunidad, se
registraron sobre dos millones y medio de
“scans” por dia. Esta iniciativa junto con
el aumento de los test diagnoésticos (que
llegaron en algunos dias a 25.000 test en
un pais de tan sélo cinco millones de ha-
bitantes) lograron el objetivo de control y
eliminacion del virus en Nueva Zelanda.

Otra tecnologia de vanguardia utilizada
intensamente durante la segunda ola del
virus fue la secuenciacion genética (una
metodologia que se concentra en iden-
tificar la huella genética del virus con la
finalidad de establecer con claridad los
clusters especificos del virus y sus inte-
grantes).

Sin embargo, los actores sociales no se
unificaron exclusivamente en torno a la
creacion de soluciones en el campo de la
salud, sino que simultdneamente ataca-
ron los desafios econémicos generados
por la pandemia. Vale la pena destacar en

Estas acciones fueron innovaciones co-
laborativas que nacieron como respues-
ta directa al contexto presentado por la
pandemia y se sumaron a otros esfuerzos
institucionales como los del “Student vo-
lunteer army”, que se ofreci6 a realizar las
compras y otros trdmites para las perso-
nas mayores de edad y con alta vulnerabi-
lidad, y el “$19 for covid-19", una campana
organizada por una institucién sin fines de
lucro con el objetivo de proveer ayuda a
los mas afectados.

Como conclusién, el andlisis de las inicia-
tivas innovadoras emergentes en Nueva
Zelanda a raiz de la pandemia demuestra
la fuerza de la implementacién de estra-
tegias de colaboracion social e interorga-
nizacional en un contexto de crisis. La in-
novacion vista como una “mentalidad” de
apertura a la experimentacion y al “fallo
controlado” en el contexto de la pande-
mia del covid-19 es una lecciéon de Nueva
Zelanda para el mundo.

Latinoamérica esta llamada a desarrollar
una mentalidad de innovacién abierta,

"L.a innovacion vista como una ‘mentalidad’de apertura a Ia
experimentacion y al ‘fallo controlado’en el contexto de |a
pandemia del covid-19 es una leccion de Nueva Zelanda para el
mundo”

forma especial iniciativas descentraliza-
das que partieron de ciudadanos, como la
creacion de una plataforma colaborativa
destinada a empresas pequefas “Mana-
aki’, que facilité consultoria gratuita a las
empresas en todos los temas que pudie-
ran confrontar en tiempos de cuarentena
y post-cuarentena.

De igual manera “Shopkiwi” se integrd
como una plataforma online que facilité
la rdpida digitalizaciéon para muchos ne-
gocios pequefios que no tenian el know-
how relativo a comercio online. Otros pro-
yectos como “Meet the need” de iniciativa
ciudadana puso su atencién en la dona-
cién de carne por parte de los granjeros
para facilitar la alimentacién de los afec-
tados econdmicamente por la pandemia.

donde los actores puedan colaborar con
universidades, cientificos, instituciones
gubernamentales, fundaciones, empresas
e individuos con el objetivo de mejorar la
economia de la regién. Este llamado sera
de mayor relevancia en los préximos me-
sesy afos cuando la meta de recuperacién
econdmica se convierta gradualmente en
la prioridad para la regién. Construirinno-
vaciéon como “mentalidad” es una labor de
todos los actores. Es una experiencia de
aprendizaje que debe construirse dia a dia
con el compromiso de los gobiernos, las
organizaciones y los ciudadanos. Reciba-
mos las lecciones que nos presentan otras
regiones y caminemos todos hacia un me-
jor ecosistema de innovacion abierta.
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