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En S.C.A.R.E. entendemos la innovación como un 

proceso de interacción y cooperación alrededor del 

desarrollo y ejecución de una idea aplicable y soste-

nible, que aporta valor a los clientes y resultados a 

la organización. Supone una transformación y una re-

novación que sitúa a la organización a la vanguardia 

de las tendencias tecnológicas y sociales del entorno, 

agregándole un factor diferenciador frente a la com-

petencia y garantizando la supervivencia empresarial.

¿Qué es la 
innovación?

3.1
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Cuenta con modelos, metodologías, técnicas y 

fuentes específicas, y requiere de grupos interdiscipli-

narios a los que se les confiere espacios para la crea-

ción y rutinas de creación. En tal sentido, este proceso 

aporta una dinámica permanente de generación de co-

nocimiento que fortalece a la organización y a quienes 

trabajan en ella.

La innovación no es solo creatividad, porque ade-

más de las ideas requiere procesos de desarrollo e 

implementación; no es solo investigación, porque más 

que a un problema del conocimiento se refiere a la 

resolución de un problema práctico, y no es solo in-

vención, porque su objetivo no es exclusivamente la 

novedad, sino también la generación de valor.

En coherencia con todo lo anterior, nos acogemos 

a la síntesis que generalmente se hace de innovación:

Idea + Valor = Resultados

Proceso
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La innovación como estrategia

La estrategia es un conjunto de ideas colectivas arti-

culadas sistémicamente, que se concretan en tácticas 

encaminadas al logro de un objetivo. Para nosotros, en 

ese sentido, la innovación es una estrategia, y nuestro 

objetivo es consolidarnos como una organización inno-

vadora a partir de la gestión del conocimiento, la capa-

citación del talento humano y el aprovechamiento de 

las oportunidades tecnológicas, sociales y legislativas. 

Las tácticas para lograr este objetivo son:

E  Gestionar y canalizar los flujos del conocimien-

to al interior y al exterior de la organización: 

Como se expuso en la primera parte de este 

libro, la base de la innovación en la S.C.A.R.E. 

es el conocimiento que se genera, actualiza y 

dinamiza entre todos los colaboradores a partir 

del desarrollo de habilidades cognitivas indivi-

duales y colectivas, y cuya unidad esencial son 

las comunidades de práctica.

E  Generar y emplear un proceso de innovación 

adaptado a las necesidades y características de 
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la organización: La innovación no implica una 

fórmula mágica que al ser aplicada a cualquier 

 organización genere resultados positivos; por 

el contrario, se refiere a la coherencia entre las 

particularidades de la organización (estructura, 

historia, capacidad y entorno), su direcciona-

miento (estrategia, objetivos y misión) y las 

características de la innovación (tipo, grado 

y estilo de innovación, tecnología, mercado 

y tiempos), todo lo cual conduce a innovacio-

nes exitosas (Tushman y O’Reilly, 2002). En 

ese sentido, en esta última parte del libro se 

presenta un proceso de innovación que reto-

ma algunos principios que han funcionado en 

empresas grandes y pequeñas alrededor de 

todo el mundo, y que propone elementos y re-

laciones como respuesta a las características 

propias de una sociedad científica experta en 

gestión de riesgos en responsabilidad sanitaria.

E  Desarrollar una cultura de innovación mediante 

el compromiso y la participación de todos los 

colaboradores: Entendemos que la diferencia 

entre una organización que esporádicamen-

te innova y una organización innovadora, es 
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que en esta la innovación es parte cotidiana 

de su funcionamiento y no un área excluida y 

excluyente. En concordancia, una de nuestras 

tácticas es formar y promover, en todos los 

colaboradores de la S.C.A.R.E., conocimientos, 

actitudes, aptitudes y prácticas favorables a la 

innovación, de manera que se cree un ambien-

te propicio para que esta se incorpore como 

parte del estilo de trabajo individual y colectivo.

E  Gestionar la inversión interna y externa para la 

innovación: Cualquier iniciativa de innovación 

requiere unos recursos y tiene un riesgo finan-

ciero. Por eso, es tan importante estructurar 

proyectos pertinentes que generen credibilidad 

frente a la alta dirección y la junta directiva, 

como establecer alianzas externas que amplíen 

las posibilidades económicas de las iniciativas.
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3.2
Tipos de innovación

Existen muchas maneras de innovar en tipo, en grado 

y en estilo. A continuación se describe la tipología de 

innovación que hemos adoptado en S.C.A.R.E.

3.2.1 Tipos de innovación

Con tipos de innovación nos referimos a la variedad 

de campos en los que se puede aplicar un proceso de 

innovación:
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E  Innovación en producto o servicio: La inno-

vación en productos es la generación de ob-

jetos tangibles y la innovación en servicio es 

la generación de métodos intangibles, en am-

bos casos con un nuevo nivel de desempeño 

para la adopción de los usuarios. Pese a sus 

diferencias, estas dos clases de innovación se 

asemejan en el aspecto esencial de que están 

dirigidas hacia los usuarios o clientes (García, 

2010). 

E  Innovación en proceso: Es la innovación en 

los pasos y su articulación para la generación, 

mercadeo o comercialización de productos y 

servicios. Normalmente se encamina al logro 

de una mayor eficiencia en la organización.

E  Innovación en modelo de negocio: Es la in-

novación en el conjunto de elementos y sus 

relaciones, que expresan la “lógica mediante 

la cual una compañía intenta ganar dinero 

generando y ofreciendo valor a uno o varios 

segmentos de clientes, la arquitectura de la fir-

ma, su red de aliados para crear, mercadear y 

entregar este valor, y el capital relacional para 
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generar  fuentes de ingresos rentables y sos-

tenibles” (Osterwalder, 2004, cit. en Márquez, 

2010). Cabe anotar que, en lo que se refiere 

al crecimiento del margen operativo de las 

organizaciones, la innovación en modelos de 

negocios evidencia mayor impacto que la in-

novación de productos, servicios y procesos, 

pues esta última no es suficiente para mante-

nerse en un mercado competitivo (Márquez, 

2010).

3.2.2 Grados de innovación

Los grados de innovación hacen referencia al nivel y al 

impacto de una innovación. Hay varias clasificaciones: 

se habla de innovación sistemática, sostenible, mayor, 

menor, incremental, sustancial, disruptiva, radical, en-

tre otras. Para efectos prácticos, hemos optado por 

establecer dos grados de innovación, disruptiva e in-

cremental, entendiendo que entre ambas existe toda 

una gama de posibilidades que se acercan más a una u 

otra opción, y que cada organización tiene sus propios 

referentes de grados de innovación; por ejemplo, para 
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la S.C.A.R.E, desarrollar un servicio de entretenimiento 

para profesionales de salud sería una innovación dis-

ruptiva, mientras que para una empresa de recreación 

sería una innovación incremental.

E  Innovación incremental o sostenible: Consiste 

en el refinamiento y mejoramiento de produc-

tos, servicios, procesos o modelos de nego-

cio ya existentes, que les permite adaptarse o 

adelantarse a nuevos escenarios económicos, 

tecnológicos o sociales, con el fin de mantener-

se vigentes en el mercado. Un ejemplo de ello 

es el teléfono móvil de Apple, que ha mejorado 

sus características generación tras generación, 

sin que se hable de cada versión como un  pro-

ducto por completo diferente al de la versión 

anterior.

E  Innovación radical, disruptiva o discontinua: 

Es aquella que da lugar a un producto, servi-

cio, proceso o modelo de negocio que supone 

una transformación dramática en el mercado, 

o que crea un nuevo mercado. Este grado de 

innovación supone un cambio de status quo en 

más de un nivel estratégico: de tecnología, de 
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mercado, organizacional y social. Un ejemplo 

de ello es el Fepasde, que implicó la creación 

de un mercado para un servicio que no existía 

en el país, la transformación organizacional de 

la S.C.A.R.E. en función de ese nuevo servicio, 

y el replanteamiento de los procesos de res-

ponsabilidad sanitaria entre los profesionales 

de salud.

Silverstein, Samuel y DeCarlo, en The Innovator’s Toolkit 

(2012), plantean una tabla que representa la proporción 

existente entre tipos de innovación (en producto o ser-

vicio, en proceso y en modelo de negocio) y grados de 

innovación (disruptiva, sustancial e incremental). Los au-

tores incluyen la innovación sustancial como un punto in-

termedio entre la disruptiva y la incremental; aquí hemos 

decidido excluirla de nuestra clasificación, al considerar 

que existen muchos grados intermedios entre innova-

ción disruptiva e incremental. Nosotros consideramos 

que existen tipos de innovación más disruptivas o más 

incrementales y no es posible determinar una categoría 

fija en el medio. Sin embargo, es interesante observar 

en la tabla la proporción de innovaciones que no son 

ni disruptivas ni incrementales sino, lo que los autores 

llaman  sustanciales.



20

Tipos de 
innovación Producto/

servicio
Proceso

Modelo de 
negocioGrado de 

innovación

Disruptiva + + +++ +

Sustancial +++++++ ++++ +++

Incremental ++++++++++ ++++++++++ +++++++

De acuerdo con los autores, la innovación más co-

mún es la incremental en productos y servicios, y la 

más escasa es la disruptiva en modelos de negocio. 

En una línea similar, García (2010) apunta que solo el  

10 % de las innovaciones son disruptivas. Por su parte, 

Tushman y O’Reilly (2002) no segmentan los grados 

de innovación, sino que los vinculan en un ciclo de 

continua transformación y obsolescencia. Según este 

ciclo (expuesto en la figura a continuación), todo lo que 

surgió como innovación radical terminará siendo ob-

jeto de innovaciones incrementales tras un proceso de 

asimilación y dominación en el mercado, y por tanto 

siempre habrá innovaciones incrementales para aque-

llo que alguna vez fue una innovación radical:
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Fermentación

Dominante

Innovación 
Incremental

Innovación 
Radical

Fermentación

Dominante

Innovación 
Incremental

Innovación 
Radical

Fermentación

Dominante

Innovación 
Incremental

Innovación 
Radical
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3.2.3 Grados de innovación

Existen múltiples maneras de innovar. Al ser este un 

campo motivado por la generación de mejoras continuas 

y la transformación de la industria tradicional, uno de las 

esferas de mayor innovación está en las metodologías 

que llevan a esas mismas innovaciones. En este apar-

tado queremos resaltar dos en particular, que reflejan el 

espíritu colaborativo e interdisciplinario de la innovación 

en la S.C.A.R.E.

3.2.3.1 Hibridación

Se trata de crear nuevos productos o servicios a partir 

de la combinación de otros ya existentes. Este con-

cepto también se aplica a la hibridación de personas o 

procesos, con el objetivo de innovar en la empresa, no 

sólo en el output (los productos o servicios resultantes), 

sino también en el input (la manera como se genera las 

ideas), y en el propio proceso de desarrollo. Diferentes 

formas de hibridación son:

E  Hibridar disciplinas.
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E  Hibridar conceptos.

E  Hibridar servicio y producto.

E  Hibridar como respuesta al exceso de especia-

lización; el mundo necesita productos y servi-

cios cada vez más elaborados, y la hibridación 

es la clave para idearlos sin tener que partir de 

cero.

E Hibridar para eliminar las situaciones de estrés 

en el usuario.

E  Hibridar en la cadena de distribución.

E  Hibridar aprovechando los movimientos del 

 entorno.

3.2.3.2 Innovación abierta

Durante la mayor parte del siglo XX, las empresas 

controlaban completamente la generación de ideas, y 

posteriormente, el desarrollo, fabricación, comerciali-

zación y distribución de sus productos; no obstante, la 
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velocidad con la que se crea nuevo conocimiento y el 

poder de este en un mundo globalizado hacen que las 

empresas que cierran sus puertas a la innovación co-

laborativa sean cada vez  menos competitivas. Por ello, 

la innovación abierta ha ganado cada vez más popula-

ridad, al extender sus límites más allá de las empresas 

y hacer que estas pongan a trabajar sus ideas internas 

en conexión con las de otros colaboradores expertos. 

De acuerdo con Chesbrough (2006), los principios de 

la innovación abierta son:

E  No todos los mejores trabajan para nosotros. 

Necesitamos trabajar con gente brillante den-

tro y fuera de nuestra compañía. 

E  No es necesario que generemos nosotros 

mismos las investigaciones para poder sacar 

provecho de ellas.

E  Edificar un mejor modelo de negocio es prefe-

rible a ser los primeros en el mercado.

E  Venceremos si hacemos el mejor uso de las 

ideas internas y externas.
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E  Debemos sacar provecho del uso que otros 

hacen de nuestra propiedad intelectual, y com-

prar la propiedad intelectual de otros cada vez 

que haga progresar nuestro propio modelo de 

negocio.
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3.3
¿Por dónde empezar?

Una organización innovadora parte ineludiblemen-

te de una organización que aprende, en la medida 

que exista un continuo flujo de conocimiento en el 

que todos los colaboradores se sientan abocados 

a una creación e intercambio permanente de ideas 

estructuradas. Teniendo esto en cuenta, Cornella 

(2012) propone los siguientes puntos de partida para 

la  innovación:
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Resolver problemas: observar a nuestro alrededor 

para comprender cuáles son los problemas que afectan 

a las personas y proponer una solución.

Detectar oportunidades sociológicas: las socieda-

des se están transformando, y los fenómenos migra-

torios, las subculturas urbanas, entre otros, son causa 

y resultado de ello;  en estos nuevos nichos es donde 

puede explorarse oportunidades.

Detectar oportunidades tecnológicas: aprovechar 

las herramientas tecnológicas y vislumbrar hacia dónde 

irá el uso de la tecnología.

Analizar la competencia: estamos en una economía 

del exceso y la abundancia, y por ello la búsqueda de 

nuevas oportunidades requiere del análisis detallado de 

la competencia y de las razones de insatisfacción de la 

clientela, especialmente en tres sectores: clientes so-

bre-servidos, clientes sub-servidos y no-clientes; para 

cada uno de estos el mercado no ha tenido la respuesta 

adecuada, y por lo tanto de aquí se pueden generar nue-

vas oportunidades de negocio.
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Explorar las orillas del negocio: consiste en dejar 

de preguntarse qué hacemos bien, para preguntarse 

qué sabemos hacer bien, porque no importa lo que 

hoy hagamos, sino lo que sabremos hacer en el futu-

ro próximo; de este modo, explorar los espacios que 

se relacionan con lo que podemos hacer mañana, de 

acuerdo con nuestros conocimientos diferenciales, 

puede convertirse en un interesante mecanismo para 

aprovechar las oportunidades de negocio.
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En la S.C.A.R.E., el proceso de innovación en cada una 

de sus fases, desde el descubrimiento de una oportuni-

dad hasta el lanzamiento y posterior evaluación de un 

producto o servicio, se nutre de diferentes fuentes que 

hemos clasificado de la siguiente manera:

Principios y estructura de la organización:

E  Historia de la organización.

E  Planeación estratégica.

3.4
Fuentes de innovación
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La innovación debe ser coherente con quiénes he-

mos sido, quiénes somos, quiénes queremos ser y qué 

sabemos hacer.

Personas:

E  Alta dirección y junta directiva.

E  Empleados.

E  Socios.

E  Proveedores.

Las personas se convierten en fuentes de inno-

vación a medida que se establecen grupos y redes de 

trabajo a través de los cuales las ideas se intercambian 

y fortalecen, y los proyectos de innovación se desa-

rrollan con el apoyo y los aportes de diferentes áreas. 

Con este fin, tales grupos y redes de trabajo requieren 

tiempos y espacios para la innovación.

Investigaciones y estudios:

E  Investigaciones científicas.

E  Estudios de mercado.

E  Análisis de quejas y reclamos.

E  Estudios de tendencias.
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E  Estudios de la competencia.

E  Estudios del cliente.

E  Estudios actuariales.

E  Indicadores de gestión.

El conocimiento explícito que se genera dentro 

y fuera de la organización mediante investigaciones, 

estudios, análisis o indicadores es fundamental en el 

entendimiento del contexto y de nuestra ubicación. 

La idea es reducir, hasta donde sea posible, la incerti-

dumbre en la toma de decisiones, un proceso que, en 

efecto, es esencialmente incierto. 

Política y normatividad:

E  Legislación en salud.

E  Leyes del mercado nacional y global.

E  Políticas gubernamentales.

La política y normatividad que incumbe al funcio-

namiento de la S.C.A.R.E., así como a los productos 

y servicios que lanza al mercado, hacen parte del 

contexto y pueden ser retos y oportunidades para la 

innovación.
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Educación:

E  E-learning.

E  Capacitaciones.

E  Estudios de posgrado de los colaboradores de 

la S.C.A.R.E.

E  Eventos académicos.

E  Centro de Experiencias Formativas S.C.A.R.E.

Las organizaciones innovadoras se caracterizan 

porque hay un constante aprendizaje individual y co-

lectivo que cualifica a cada uno de los colaboradores 

y a los equipos de trabajo, y se pone al servicio del 

funcionamiento de la organización. Estas organizacio-

nes están bien preparadas para prosperar en el futuro, 

porque son capaces de desarrollar cualquier habilidad 

que se requiera para triunfar (Senge, 2006).
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También clasificamos las fuentes de innovación de 

acuerdo con la siguiente tabla:

Origen Naturaleza Acceso

Interno
Académico

Público
Político

Externo

Económico 

PrivadoSocial 

Cultural 
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Reconocemos que la cultura es un concepto amplio que 

emerge de relaciones complejas entre diferentes ámbi-

tos de la sociedad, entre los que se incluyen la historia, 

la política, la economía, la estructura social, la simbo-

logía y los significados colectivos. Por ende, es reduc-

cionista pensar en una cultura organizacional aislada 

de un contexto mayor, es decir, en nuestro caso, creer 

que la cultura de la S.C.A.R.E. es independiente de la 

cultura local y nacional, y de los contextos en los que 

se desenvuelven cotidianamente los colaboradores.   

3.5
¿Quiénes deben hacer 
parte de la innovación?
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Así como tampoco es correcto asumir que se pueden 

crear culturas aisladas  sobre  temas  específicos. Por 

ejemplo, pensar que la “cultura de servicio” no tiene 

que ver con los modos de relacionarse en el resto de la 

organización y de la ciudad, ni con la actitud hacia el tra-

bajo en general, ni con las jerarquías en la organización 

ni con la remuneración de los empleados. En considera-

ción de esto, hemos determinado que, sin desconocer 

la complejidad del concepto de lo cultural, entendemos 

por “cultura de innovación” los conocimientos, actitudes, 

aptitudes y prácticas favorables a la generación e inter-

cambio de ideas y al desarrollo metódico de proyectos 

innovadores, los cuales pueden ser cultivados mediante 

estrategias institucionales que aprovechen el acervo y 

la experiencia de los colaboradores para incorporarlos 

a la cotidianidad de la organización.

En cuanto a la generación de una cultura de in-

novación, Tushman y O’Reilly (2002) proponen los si-

guientes puntos claves:

E  En primer lugar, los autores resaltan tres prin-

cipios para motivar la participación y el com-

promiso, ya ampliamente estudiados desde la 

psicología:
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1. Compromiso a través de la elección: esto 

implica que hay mayor compromiso cuan-

do las personas eligen si participan o no de 

algo, que cuando son obligadas.

2. Compromiso a través de la visibilidad: 

cuando las acciones son visibles y recono-

cidas públicamente, hay mayor motivación 

para un mejor desempeño.

3. Compromiso a través de la irrevocabilidad: 

la sensación de que en un punto del proceso 

ya no hay vuelta atrás, que se ha cruzado 

una línea, genera mayor responsabilidad 

con las metas.

E  En segundo lugar, están las acciones simbóli-

cas; en este punto, se pone particular énfasis 

en los líderes oficiales y no oficiales de la orga-

nización, pues ellos demuestran permanente-

mente con sus actitudes, su comportamiento, 

sus acciones y su lenguaje lo que debe y lo que 

no debe hacerse.
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E  En tercer lugar, se habla de un sistema eficien-

te de recompensas y reconocimientos, para lo 

cual se proponen varias modalidades:

1. Las recompensas deben ser acordes con 

el entorno (que sea algo apreciable social-

mente) y con quien las recibe. Por ejem-

plo, para una comunicadora social no sería 

motivador recibir como recompensa una 

inscripción a un evento de ingeniería de 

sistemas.

2. Las recompensas no sólo implican una re-

tribución monetaria, pues también existen 

recompensas que son altamente satisfac-

torias y están relacionadas con recono-

cimiento social (Birkinshaw, Bouquet, y 

Barsoux, 2011). Un ejemplo interesante 

de esto son los cupones que se reparten 

a los empleados de Levi’s para premiar a 

sus mismos compañeros por alguna labor 

destacable. La compensación es un dere-

cho, y el reconocimiento es un premio.
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3. La recompensa siempre debe ser cercana 

a la acción por la cual  es merecida, o de lo 

contrario habrá desmotivación y los demás 

no podrán ver claramente el vínculo entre 

una cosa y la otra. 

4. En relación con lo anterior, es importante 

que todos los integrantes de la organiza-

ción reconozcan las buenas acciones y las 

recompensas que se reciben por ellas.

5. Debe intentarse que estas recompensas 

siempre sean valoradas, pues no es correcto 

que se entreguen en actos de manipulación, 

que sean siempre los mismos los que las 

reciben, o que sean despersonalizadas, de 

manera que después de un tiempo no gene-

ren ninguna motivación.
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Al tiempo en que se trabaja en un ambiente favorable 

para la innovación que invite activamente a todas las 

personas interesadas en participar, es necesario cons-

truir equipos para el desarrollo de proyectos puntuales. 

Un equipo de trabajo para un proyecto de inno-

vación debe tener tanto un personal dedicado tiempo 

completo como otro compartido con las operacio-

nes recurrentes de la organización, lo cual permite 

3.6
Equipos de trabajo  
para la innovación
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 flexibilidad en las cargas de trabajo y un canal directo 

de comunicación con el funcionamiento general de la 

organización, tal como se indica en la figura siguiente:

En la construcción del equipo de proyecto, es útil 

considerar los siguientes pasos (Govindarajan y Trim-

ble, 2010):

3.6.1 Dividir el trabajo

En esta primera fase se decide quiénes asumen qué 

responsabilidades y se establecen las cargas de trabajo 

para el personal dedicado y el personal compartido. 

Para dividir el trabajo se debe conocer objetivamente 

las limitaciones de la organización, que dependen de 

Personal de la Organización

Personal operaciones 
recurrentes

Equipo de 
 Proyecto

Equipo 
dedicado

Personal 
Compartido
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las habilidades de los individuos y la relación de trabajo 

entre ellos. Lo que una persona A y una persona B 

pueden conseguir juntas, no solo depende de las ha-

bilidades de A y las habilidades de B, sino también de 

cómo A y B están acostumbradas a trabajar juntas. 

Por lo tanto, las capacidades individuales y colectivas 

deben ser tenidas en cuenta para asignar tareas y para 

identificar debilidades que deben corregirse.

3.6.2 Preparar el equipo  
 dedicado

Los dos retos más importantes de la conformación del 

equipo de trabajo consisten en superar la “memoria 

organizacional” (los grupos reproducen el comporta-

miento de la organización que los respalda, y esto en 

un proceso de innovación puede convertirse en un gran 

obstáculo), y no crear un equipo mal cualificado. Cuatro 

principios que ayudan a superar estos retos son:

E  Identificar las habilidades que se necesitan, 

lo cual es diferente de las habilidades que se 

 conocen.
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E  Invitar a participar a las personas de la organi-

zación que detecten con dichas habilidades.

E  Contratar a las mejores personas externas que se 

pueda encontrar, y que cuenten con las habilida-

des que no existen en la organización, intentando 

además que el temor a la amenaza de las jerar-

quías preestablecidas y el orgullo no entorpezcan 

la posibilidad de traer personas nuevas que nos 

enseñen lo que no sabemos. Si se va a hacer 

algo que no se ha hecho antes, seguramente se 

requerirán habilidades que no se tenían antes.

E  Establecer un modelo organizacional para el 

trabajo del equipo dedicado. Este equipo debe 

tener un equilibrio entre el hecho de ser una 

excepción dentro de la organización y la ne-

cesidad de no desconectarse por completo de 

su funcionamiento y sus lógicas. Para ello se 

debe evitar trasladar las jerarquías y los ro-

les, creando así nuevos cargos y nuevas re-

laciones; disponer de un espacio físico para el 

equipo dedicado; establecer métricas de ren-

dimiento propias, y generar nuevos procesos 

para aquello que no se había hecho antes.
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3.6.3 Administrar el equipo 
 de trabajo

La administración del equipo de trabajo tiene un de-

safío importante a la hora de coordinar un proyecto 

excepcional con las lógicas ordinarias de la organiza-

ción. Este desafío se expresa, particularmente, en la 

competencia por los recursos, la competencia por el 

personal compartido, y las relaciones entre el personal 

compartido y el personal dedicado.

Frente a los recursos, el líder del proyecto deberá 

plantear con claridad que el presupuesto de una iniciati-

va innovadora es por naturaleza incierto, pero también 

intentar reducir al máximo la incertidumbre; para esto, 

deberá hacer asignaciones formales a través de un 

plan y un proceso, costear completamente lo que el 

equipo compartido proporcione, costear los recursos 

comprometidos y no solo los realmente usados, y dis-

cutir los planes de contingencia con anterioridad.

En la competencia por el personal compartido, el 

líder deberá entender que este personal podría ver el 
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proyecto como una carga adicional a su trabajo y una 

distracción, o como una amenaza si de ello depende 

la reestructuración de un área de la organización. Por 

tanto,  si se quiere atraer el tiempo, la atención y la 

energía del equipo compartido, el proyecto debe ofre-

cerle beneficios que se traduzcan en reconocimientos 

públicos o recompensas monetarias donde, más que 

el monto en sí, se represente la importancia que se le 

da a su trabajo.

Incluso, aunque el líder del proyecto haya canaliza-

do correctamente las energías del equipo total, es posi-

ble que existan rivalidades entre el equipo dedicado y el 

resto de la organización por condiciones excepcionales 

del primero. Para evitar este escenario es importante 

dividir las responsabilidades lo más claramente posible, 

reforzar los valores comunes que la organización y el 

equipo dedicado comparten, seleccionar el personal 

interno de la  organización para el equipo dedicado 

para aquellos roles en los que demanden colabora-

ción fuerte con el equipo compartido, localizar el equipo 

dedicado cerca de los miembros críticos del equipo 

compartido, y reforzar la necesidad del apoyo de toda 

la organización.
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Dentro de los equipos de trabajo, Tom Keller en su 

famoso libro The ten faces of innovation (2006), habla 

de los rostros humanos de la innovación y presenta una 

serie de personajes que son el combustible de esta en 

las organizaciones:

1. El antropólogo: Tiene la capacidad de encontrar 

en lo cotidiano las claves que siempre han es-

tado ahí y han pasado inadvertidas, porque ve 

más allá de lo obvio y está atento a los detalles 

de la interacción humana.

2. El experimentador: Realiza constantemente 

prototipos de nuevas ideas y aprende a través 

del proceso de ensayo y error. Toma riesgos 

calculados para conseguir el éxito a través de 

un estado de “experimentación como imple-

mentación”.

3. Polinizador: Explora otras industrias y culturas, 

para después traducir sus hallazgos y ajustarlos 

a las necesidades únicas de la organización para 

la que trabaja.
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4. El vallista: Reconoce que el trayecto de la in-

novación está lleno de obstáculos y desarrolla 

una habilidad para superarlos que le resulta casi 

natural. Mantiene una determinación tranquila 

y propositiva, sobre todo en las situaciones de 

adversidad.

5. El colaborador: Conforma y con frecuencia lide-

ra grupos que combinan diferentes capacidades 

para llegar a soluciones con perspectivas multi-

disciplinarias.

6. El director: Es la persona que traza la línea, ela-

bora la escena, obtiene las mejores actrices y 

actores, y saca lo mejor de ellos; perfecciona el 

proyecto, construye la química y hace que las 

cosas sucedan.

7. El arquitecto: Diseña atractivas experiencias 

que van más allá de la funcionalidad y se extien-

den a un nivel más profundo de las necesidades 

expresadas o latentes del cliente.

8. El escenógrafo: Transforma los ambientes fí-

sicos para influenciar el comportamiento y las 
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 actitudes, de tal modo que el espacio se con-

vierta en una herramienta poderosa para me-

jorar el trabajo del equipo y la calidad de los 

productos o servicios que se generan.

9. El cuidador: Es quien ofrece una atención al 

cliente más allá del servicio. Los buenos cui-

dadores anticipan las necesidades del cliente y 

están listos para cuidar de ellos. 

10. El contador de historias: Construye tanto la mo-

ral interna como la conciencia externa, a través 

de narraciones que comunican valores, emocio-

nes y reflexiones, y que refuerzan característi-

cas  culturales.
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Lo único seguro en el ámbito de la innovación es la in-

certidumbre. Así pues, si no se quiere arriesgar gran-

des capitales, esfuerzos y reputación, la innovación 

debe cimentarse en una organización del conocimiento 

que aprenda rápida y eficientemente, y en un proceso 

estructurado con metodologías que permitan fortalecer 

y enriquecer los proyectos desde el momento en que 

son una idea hasta que se lanzan al mercado, así como 

contener los riesgos posibles mediante una valoración 

constante y puntos de decisión.

3.7
Proceso de innovación
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Para que este proceso tenga cabida, las organi-

zaciones deben ser ambidiestras (Tushman y O’Relly, 

2002), es decir, deben tener la capacidad de innovar 

sin que esto implique abandonar los productos o ser-

vicios que ya están consolidados. Esto significa que el 

proceso de innovación tiene una lógica que se aparta 

de lo que la empresa generalmente hace (Govindarajan 

y Trimble, 2010), porque implica nuevas capacidades y 

le apunta a clientes, mercados y tecnologías a las que 

no están acostumbrados tanto la organización como 

sus clientes habituales (Christensen, 2011) (Chesbrou-

gh, 2009).

Para que tenga éxito un proceso colmado de in-

certidumbres y que se distancia de lo que la compañía 

siempre ha hecho, Govindarajan y Trimble (2010) se-

ñalan tres características que permiten el aprendizaje 

rápido y efectivo a través del camino:

1. Entender la innovación como un experimento: 

Hay que considerar el aprendizaje rápido y rigu-

roso como el primer objetivo; elaborar un plan 

independiente para cada iniciativa innovadora; 

invertir en la planificación y la evaluación según 

los recursos que se consuman; documentar una 
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sola y clara hipótesis para cada iniciativa; inten-

tar gastar poco y aprender mucho; debatir los 

resultados de las iniciativas en foros dedicados 

a este fin; repasar el plan de las iniciativas fre-

cuentemente; valorar si las iniciativas están en 

una trayectoria al éxito,  teniendo en cuenta las 

tendencias en el rendimiento; revisar las supo-

siciones a medida que se aprenden las leccio-

nes, y evaluar subjetivamente a los líderes de 

innovación.

2. Desmontar la hipótesis: El aprendizaje rápido 

es más probable cuando hay una hipótesis cla-

ra, que todos los implicados en la evaluación de 

la iniciativa comparten y utilizan como marco 

de referencia en cualquier discusión sobre su 

progreso. En las etapas más tempranas de una 

iniciativa, a la hora de validar relaciones cau-

sa-efecto, la simulación mental de la hipótesis 

es un enfoque adecuado para predecir resulta-

dos. Una vez se ha establecido la relación cau-

sa-efecto, el análisis cuantitativo es más valioso 

a la hora de refinar las estimaciones de los pa-

rámetros de ingresos y costos que darán forma 

a la rentabilidad; estas mediciones no tienen 
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 relación con los estándares utilizados para eva-

luar el negocio existente. Después de crear un 

mapa de causas y efectos, se debe considerar 

cada enlace: ¿cuán incierta es cada suposición?, 

¿cuáles son las consecuencias de equivocarse?  

Asimismo, hay que determinar las incertidum-

bres más críticas para encontrar maneras de 

resolverlas rápida y económicamente.

3. Buscar la verdad: Lo más importante de este 

proceso no es cumplir a cabalidad con los obje-

tivos, sino aprender con eficacia y rapidez para 

reconocer oportunamente cuándo se debe cam-

biar el plan.



57

3.8
Proceso de innovación 
de la S.C.A.R.E.

Hasta aquí hemos hecho una reflexión detenida sobre 

nuestra idea de innovación, que consiste en el fortale-

cimiento del conocimiento organizacional y de las ha-

bilidades cognitivas individuales y colectivas, las cuales 

se conectan con el proceso de innovación a través de 

la gestión del conocimiento, el aprendizaje y la crea-

tividad. Estas bases preparan el terreno para que el 

proceso de innovación se adhiera a una organización 

receptiva a aprender y a proponer en todos sus niveles, 

y para que sea un proceso estructurado que privilegie 
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el esfuerzo sostenido por llevar una idea pertinente a 

un producto, servicio, proceso o modelo de negocio 

exitoso, y no sea simplemente la generación aleatoria 

de una idea. Después de la revisión y discusión colec-

tiva de todas las fuentes bibliográficas citadas en este 

libro y las experiencias de otras empresas, el equipo de 

trabajo que participó en los seminarios de innovación 

construyó el siguiente modelo de innovación adaptado 

a las necesidades y posibilidades de la S.C.A.R.E. que 

hemos denominado “el modelo de las cinco D”.

A continuación se describe cada una de las fases 

de este proceso de innovación, con base en el siguiente 

esquema: 

Descubrir oportunidades

Descubrir ideas

Desarrollar la idea

Demostrar el valor

Desplegar el resutado
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3.8.1 Descubrir la oportunidad

Esta primera fase consiste en un análisis exploratorio 

que debe partir de la planeación estratégica de la or-

ganización, el análisis del mercado y la competencia, 

las tendencias y los resultados de la organización para 

establecer la pertinencia de una iniciativa. Teniendo en 

cuenta lo anterior, se define el lineamiento macro de la 

estrategia de innovación.

3.8.2 Descubrir la idea

Las ideas vienen de tres fuentes: tanques de ideas per-

sonales, colectivas, institucionales o por convocatoria, 

talleres de ideación abiertos y talleres de ideación ce-

rrados. De estas fuentes se registran detalladamente las 

ideas que más coherencia tengan con los lineamientos 

definidos en la fase anterior, y se organizan en una ma-

triz para su valoración y preaprobación. Aquella idea 

que obtuvo el mayor puntaje se estructura en un for-

mato y se realiza un plan de trabajo para su desarrollo.
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3.8.3 Desarrollar la idea

La fase de descubrimiento de la idea debió generar 

una idea pertinente y estructurada, es decir, coherente 

con el plan estratégico y las capacidades de la orga-

nización, el nicho de mercado, las ofertas existentes 

y el momento histórico, todo lo cual debe registrarse 

detalladamente.

Por su parte, en el desarrollo de la idea se ejecuta 

el plan previamente definido, que debe comprender: 

análisis de mercado o de público objetivo, evaluación 

legal y normativa, evaluación de riesgos y definición 

del modelo de experiencias para productos y servicios. 

Esta última consiste en la descripción de la ruta de ser-

vicio (incluidos los diferentes subprocesos asociados 

para detallar las actividades críticas) o el modelamiento 

para procesos. Una vez se cuenta con esta informa-

ción, se procede a hacer un análisis financiero, una 

definición integrada de producto, servicio o proceso, 

un plan para pruebas de concepto y una definición del 

plan preliminar de lanzamiento al mercado.
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3.8.4 Demostrar el valor

El objetivo de esta fase es demostrar cualitativa y cuan-

titativamente las características del producto, servicio 

o proceso, que generarán utilidad y beneficio cuando 

este sea usado. Para ello será necesario verificar la 

definición integrada de producto, servicio o proceso, 

preparar y ejecutar la prueba de validación y viabilidad, 

y registrar los resultados. Con estos resultados, el líder 

del proyecto debe evaluar si ajusta el diseño del pro-

ducto, servicio o proceso, y realiza una (y solo una) vez 

más la prueba de validación y viabilidad, o continúa a la 

siguiente fase. Cuando se decide continuar, se realiza el 

informe de valor a partir de los resultados de la prueba, 

y un plan de trabajo para desplegar la innovación.
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3.8.5 Desplegar el resultado

En esta fase se ejecuta el plan de lanzamiento del pro-

ducto, servicio o proceso para la incorporación de la in-

novación en el entorno final. Dicho plan de  lanzamiento 

debe tener como soporte la documentación de la pro-

puesta de valor e incluir la preparación de personas 

involucradas e impactadas, la documentación de pro-

cesos, el plan de comunicación y, de ser necesario, 

las soluciones tecnológicas y de infraestructura física. 

Todo esto concluye en el lanzamiento, cuyos resultados 

se debe documentar. Y posteriormente se definen los 

indicadores de resultados e impacto, así como el plan 

de monitoreo y revisión de impactos.
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