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RESUMEN La falta de consenso sobre la definicién de innovacidn podria dar lugar a diferentes interpretaciones que
afectan a la comprension y relevancia de la innovacion en la empresa. La estrategia empresarial necesita innovacion
porgue la innovacion es un elemento clave que claramente mejora el rendimiento cuando se aplica. Hasta tres cuartas
partes del desarrollo de la productividad en la industria europea pueden atribuirse a la innovacion, y las empresas que
aplican la innovacion en sus estrategias muestran mejores resultados. La innovacion es un pilar fundamental de la
estrategia empresarial; no es solo un proyecto tecnolégico, es una cultura, una mentalidad, una herramienta que aporta
valor competitivo a la empresa y valor ahadido a los clientes.

La innovacion empresarial necesita su propia estrategia para estar preparada para la sostenibilidad y la competiti-
vidad de la empresa. La estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los procedimientos
y directrices de una organizacién para generar y gestionar innovaciones que permitan alcanzar los objetivos empresa-
riales. Implica planificar, priorizar y desarrollar 1os tipos adecuados de innovacion (tecnoldgica o no), garantizando los
recursos, conocimientos, capacidades y estructura organizativa apropiados, entre otros. Es importante no gestionar
una estrategia de innovacion de forma aislada o independiente del resto de las funciones de la empresa. La estrategia
de innovacion debe basarse en la estrategia corporativa y entenderse como un componente integral de la gestion
empresarial estratégica a largo plazo. Con la estrategia de innovacion, una empresa puede controlar y gestionar la
generacion de innovacion, aungque pocas empresas tienen una estrategia de innovacion clara.

Es positivo incorporar la estrategia de innovacion a la estrategia empresarial para estar mejor posicionados para
competir en términos de diferenciacion, productividad y crecimiento econdmico, y obtener mejores resultados finan-
cieros. Este Trabajo Final del Master Universitario en Innovacién y Transformacién Digital, analiza diferentes
estrategias de innovacion y sus posibles factores influyentes.
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A KEY ELEMENT

Why business needs innovation and innovation needs a strategy

ABSTRACT  The lack of consensus on the definition of innovation could lead to different interpretations affecting
the understanding and relevance of innovation in business. Business strategy needs innovation because innovation is a
key element that that clearly improves performance when applied. Up to three-quarters of productivity development in
European industry can be attributed to innovation, and companies that apply innovation in their strategies show better
performance. Innovation is a fundamental pillar of business strategy; it is not just a technological project, it is a culture,
a mindset, a tool that provides competitive value to the company and added value to customers.

Business innovation needs its own strategy in order to be ready for firm sustainability and competitiveness. Inno-
vation strategy is a set of actions that drive all procedures and guidelines in an organization to generate and manage
innovations toward achieving the business objectives. It involves planning, prioritizing, and developing the right types
of innovation (technological or not) ensuring the appropriate resources, knowledge, capabilities, and organizational
structure, among others. It is important not to manage an innovation strategy in isolation or independently of the rest
of the company’s functions. Innovation strategy should be based on corporate strategy and understood as an integral
component of long-term strategic business management. With innovation strategy, a company can control and manage
the generation of innovation, even though few companies have a clear innovation strategy.

It is positive to incorporate innovation strategy into business strategy to be better placed to compete in terms of
differentiation, productivity and economic growth, and to achieve better financial results. This Final Work for the Master
in Innovation and Digital Transformation analyses different innovation strategies and their possible influential factors.

KEYWORDS innovation; business; strategy; factors; companies; competitiveness;, management
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1. Estrategias de innovacion empresarial

1.1. Introduccion

El grupo de trabajo sobre Estadisticas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la Comision Europea, basandose en
una encuesta realizada en 22 paises (Encuesta de Innovacion Comunitaria —CIS—, 2018), afirma que el 51,2 % de
las pymes europeas se declaran «no innovadoras», es decir, empresas que no introdujeron ninguna innovacion en el
periodo de referencia de tres anos. Un estudio mas reciente realizado en la region de Cataluna por IDESCAT (Instituto
de Estadistica de Cataluna, 2020) concluye que solo el 25,1 % de las empresas de Cataluna produjeron algun tipo de
innovacion en productos o procesos empresariales. Ambas cifras son coherentes y muestran que el grueso de nuestra
industria carece de una estrategia de innovacion para aumentar su competitividad.

La literatura esta llena de investigaciones donde un alto porcentaje de empresas tienen dificultades o inhibidores
para la innovacion, como puede ser estar demasiado orientado a resultados a corto plazo o experimentar restricciones
econémicas, falta de cultura de innovacion, limitaciones de talento, etc. (Grego-Planer y Kus, 2020), (Pisano, 2019a),
(Bayo y Camps, 2015), (Ashkenas, 2012), (Balsano et al., 2008), (Assink, 2006). Entre las diferentes hipotesis relaciona-
das con este bajo nivel de innovacion en la industria, se encuentra la nocion de que la innovacion es un campo sin una
definicion comun consensuada que delimite claramente su alcance. Esta falta de una definicion comun es una de las
razones de los malentendidos en torno a la innovacion, lo que dificulta su medicion, decision, planificacion e implantacion.

Si examinamos la literatura relacionada con la innovacion, encontramos una coleccion de 208 definiciones diferen-
tes de innovacion fusionadas en una nueva gque resume todos los conjuntos (Singh y Aggarwal, 2021). Aqui, los autores
concluyen que «la innovacion es la puesta en marcha del potencial creativo con un motivo comercial y/o social mediante
la implementacion de nuevas soluciones adaptativas que crean valor, aprovechan nuevas tecnologias o invenciones,
contribuyen a la ventaja competitiva y al crecimiento econdmico».

En concreto, el término innovacion en los ecosistemas empresariales y en la jerga también se denomina innovacion
empresarial. En este caso, una de las definiciones mas aceptadas proviene del Manual de Oslo (OCDE y Eurostat,
2018), que establece: «Una innovacion empresarial es un producto o proceso empresarial nuevo o mejorado (0 una
combinacion de estos) que difiere significativamente de los productos o procesos empresariales anteriores de la empre-
say que se ha introducido en el mercado o puesto en uso por la empresa». Sin embargo, el nivel de novedad de cada
mejora es subjetivo y presenta un obstaculo adicional para definir la innovacion (Baskaran y Muchie, 2010), (Hagelaar,
2018). Por ejemplo, cada nueva version del iPhone que incluya nuevas capacidades, como 5@G, en algunos contextos se
consideraria una innovacion, pero en otros no. Por lo tanto, la cultura y la experiencia en innovacion de cada empresa, asi
COmMO Sus expectativas y capacidades tecnoldgicas, pueden cambiar esa vision sobre lo innovador que es un producto.

La definicién de innovacion asumida por una organizacion influye en el papel de la innovacion en la empresa, y la es-
tructura jerarquica influye en la generacion y seleccion de ideas (Sarna, 2020), (Keum'y See, 2017), (Sahay y Gupta, 2011).

Si los directivos quieren desarrollar una estrategia eficaz en medio de un mercado en constante cambio, necesitan
utilizar la innovacion de forma inteligente para impulsar la competitividad de su organizacion (Hunsaker y Knowles, 2021).
Esta estrategia es un marco general compuesto por un conjunto integrado de opciones para la consecucion de l0s
objetivos empresariales y una guia de accion que se retroalimenta del binomio accion-resultado (Nickols, 2016). De ahi
que la innovacién deba asumir un papel fundamental en la estrategia de negocio de la empresa, porque es uno de los
factores clave del éxito y un componente estratégico esencial para sobrevivir en un entorno de mercado cada vez mas
competitivo (Wolf et al., 2021b), (Wolf et al., 2021a), (Gaubinger et al., 2015), (Ferreira et al., 2015). Hoy en dia, debido a
la disrupcion de las tecnologias digitales y a la complejidad de liderar mercados dinamicos de forma sostenible, la edad
media de las empresas en el S&P 500 se ha reducido a menos de 20 anos, frente a los 60 anos de la década de 1960
(Hunsaker y Knowles, 2020). Asi pues, garantizar que la innovacion esté integrada en la estrategia empresarial mueve a las
organizaciones a innovar a largo plazo, ayudandolas a sobrevivir mas alla del proximo ano fiscal (Taleghani y Taleghani, 2021).

Pero ¢qué tipo de innovacion se necesita? ;,Coémo se define la estrategia? ;Qué acciones deben emprender las
empresas hacia la innovacion? La innovacion empresarial necesita una estrategia que impulse a las empresas a decidir
el plan de innovacion que mejor se adapte a los objetivos corporativos, regule sus procesos y explique como utilizar
los recursos para generar valor y ventaja competitiva mediante la innovacion (Katz et al., 2010), (Afuah, 2003). Alinear
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la estrategia de innovacién con la estrategia empresarial es un elemento clave para innovar de forma sostenible en el
tiempo vy lograr mejores resultados financieros (Jaruzelski et al., 2011). Sin embargo, no hay planes para la estrategia
de innovacién (Dodgson et al., 2008) y pocas empresas tienen una clara (Katz et al., 2010). PricewaterhouseCoopers
(PwC) revela que casi el 20 % de las empresas no tienen una estrategia de innovacion bien definida (a partir de una
encuesta a casi 600 lideres de innovacion en empresas de diferentes sectores y tamanos de todo el mundo), y casi
la mitad no cuentan con apoyo cultural ni con una alineacion estratégica entre innovacion y negocio (Jaruzelski et al.,
2011). De hecho, solo €l 7,53 % de las empresas catalanas tienen una estrategia de innovacion especifica (Instituto de
Estadistica de Catalufa, 2020).

El nivel potencial de la estrategia de innovacion depende de la calidad de sus componentes individuales (Lendel y
Varmus, 2011), factores que influiran o determinaran qué estrategia se adapta mejor a la empresa. En consecuencia, no
es tan sencillo como aplicar las mejores practicas del sector o contratar al mejor lider en innovacion; copiar lo que hacen
los demés no necesariamente conducira al éxito, ya que la cuestion es mas compleja que esto (Pisano, 2015).

1.2. Entender la innovacion vy la estrategia

Sin una definicién de innovacion globalmente aceptada, es dificil establecer un entendimiento comun del término.
Aunque hay grandes esfuerzos por parte de la comunidad empresarial investigadora para lograr un consenso global
sobre la definicion de innovacion, el andlisis de 208 definiciones y la propuesta realizada por Singh y Aggarwal (2021)
parecen demasiado recientes para que las empresas hayan asumido la concepcion global de lo que es la innovacion.

En ocasiones, la palabra innovacion se asocia con creatividad o invencion (Formanek y Krajc¢ik, 2017), (Stenberg,
2017); mientras que algunas empresas esperan innovacion disruptiva (Christensen et al., 2015), otras solo pueden
considerar la innovacion incremental debido a sus resultados operativos y a corto plazo (Dodgson et al., 2008), (Da-
manpour y Daniel Wischnevsky, 2006). Algunos responsables politicos e investigadores explican que la [+D se sitla en
el modelo lineal de innovacion (Gulbrandsen, 2009), y algunas empresas tienden a una asociacion predeterminada entre
tecnologia e innovacion, olvidando que hay innovacién mas alla de la tecnologia (Lechevalier, 2019). Esta asociacion
solo con proyectos tecnoldgicos sin estar integrados en la estrategia empresarial podria minimizar el impacto de la
innovacion en el desarrollo y supervivencia de la empresa.

Una mejor comprension de la innovacion puede contribuir a su adopcion en la cultura de la empresa y a que se
convierta en un pilar fundamental de la competitividad y el rendimiento empresarial. Por ejemplo, hasta tres cuartas partes
del desarrollo de la productividad en la industria europea pueden atribuirse a la innovacion (Ministerio Sueco de Empresas,
Energia y Comunicaciones, 2020) y las empresas que aplican la innovacion en sus estrategias obtienen mejores resultados
(Ryu et al., 2015). Ademas, la innovacion es positiva para los clientes porque les permite disfrutar de mejores productos y
servicios; para las empresas porque la innovacion proporciona crecimiento y desarrollo sostenibles; y para los empleados
porgue la innovacion es un desafio asociado con un mayor conocimiento intelectual y mejores salarios. En resumen, para
el conjunto de la economia, la innovacién representa una mayor productividad para toda la sociedad (Shqjipe et al., 2013).

La bibliografia muestra que la estrategia y la innovacion se han estudiado histéricamente como campos separados
(Schlegelmilch et al., 2003), (Englund y Graham, 1999), (Krinsky, 1997), (Adler et al., 1992). La estrategia se ha centrado
principalmente en los niveles corporativo y de unidad de negocio, y la literatura sobre innovacion se ha centrado
principalmente en el nivel de producto. Fue alrededor del afio 2000 cuando comenzd la combinacion de literatura sobre
innovacion y estrategia corporativa (Schlegelmilch et al., 2003).

Debido a su relevancia para el negocio, la innovacion necesita una estrategia porque implica planificar, priorizar y desa-
rrollar los tipos adecuados de innovacion (tecnolégica o no), garantizando que los recursos, conocimientos, capacidades,
estructura organizativa y procesos apropiados se utilizan de la manera mas eficaz (Katz et al., 2010), (Varadarajan, 2018),
(Afuah, 2003). Una estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los procedimientos y directri-
ces de una organizacion para generar y gestionar la innovacion que permitan alcanzar los objetivos empresariales (Wolf et
al., 2021b), impulsando al menos la cadena de valor, el valor del cliente o los usuarios potenciales (Govindarajan y Trimble,
2004). La estrategia de innovacion debe basarse en la estrategia corporativa y debe entenderse como un componente
integral de la gestion empresarial estratégica a largo plazo (Gaubinger et al., 2015). De hecho, es positivo incorporar la
estrategia de innovacion a la estrategia empresarial para competir en mejor posicion en términos de diferenciacion, producti-
vidad y crecimiento econdémico (Mahmood et al., 2013), y lograr mejores resultados financieros (Jaruzelski et al., 2011).
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1.3. Estrategias de innovacion

Como la estrategia empresarial, la estrategia de innovacion también se puede enmarcar de forma multidimensional,
abordando qué innova una empresa y como innova (Krishnan y Jha, 2011). En este caso, los autores utilizan binomios
de dimensiones para las estrategias: exploracion frente a explotacion, fuentes internas frente a fuentes externas, impul-
so tecnolégico frente a impulso de mercado, e innovacion de producto frente a innovacion de proceso. Los ejes deben
estar compuestos por los elementos clave de las empresas que ofrecen, o quieren ofrecer, como propuesta de valor,
generando dimensiones que permitan alcanzar los objetivos en el marco del espacio competitivo definido.

La literatura muestra diversidad de opciones, y otros estudios utilizan matrices con diferentes ejes: mientras uno
indica dos dimensiones criticas, la capacidad de aprovechar nuevos modelos de negocio con las competencias técnicas
(Pisano, 2019b), otros proponen una clasificacion de estrategias de innovacion en cinco dimensiones (Wolf et al., 2021a),
nombrando estrategias orientadas a la tecnologia, el tiempo, el mercado, la competencia y la cooperacion. En otra inves-
tigacion, las dimensiones se dedujeron del estudio de 100 empresas innovadoras encuadrandolas, en este caso, en entu-
siasmo del cliente, liderazgo competitivo y enriquecimiento de la cartera (Bowonder et al., 2010). Asimismo, encontramos
12 dimensiones de innovacion empresarial para ofertas, plataformas, soluciones, clientes, experiencia del cliente, captura
de valor, procesos, organizacion, cadena de suministro, presencia, redes y marca (Mohanbir, 2006).

Asi pues, una vez que la empresa ha definido claramente el marco del espacio competitivo en innovacion es hora de
decidir qué estrategias adoptara de acuerdo con esas dimensiones. Encontramos dos grandes grupos de estrategias,
como son las de explotacion (centradas en la eficiencia y las mejoras incrementales) y las de exploracion (descubrir nuevas
ideas y modelos de negocio), una categorizacion utilizada en algunos estudios (Mller et al., 2021), (Ali, 2021), (Jia, 2019),
(Chenetal., 2018), (Gao et al., 2017). Otras estrategias estan orientadas al nivel de riesgo que la empresa quiere asumir y
al nivel de liderazgo que representa ser un pionero o un seguidor, pudiendo ser proactivo, activo, reactivo y pasivo (Dodg-
son et al., 2008), mientras que otros hablan de las estrategias de innovacion relacionadas con la innovacion de procesos
(para el liderazgo en costes, haciendo eficiencias para alcanzar un rendimiento y una ventaja en costes superiores) y la
innovacion de servicios (para la diferenciacion, creando caracteristicas Unicas y diferentes) (Kaliappen y Hilman, 2017).

Ademas, existen interdependencias entre los cuatro componentes de la estrategia de innovacion: 1) estrategia tec-
nolégica, debido a la relevancia de la tecnologia en las innovaciones; 2) estrategia de producto, para producir o que
desean los clientes; 3) estrategia de proceso, debido a la tecnologia elegida y la estrategia de producto; y 4) estrategia de
calendario, que debido al plazo de comercializacion puede ser muy relevante (Gaubinger et al., 2015).

En una investigacion citada anteriormente, en la que se analizaron 100 empresas innovadoras, se identificaron 12
estrategias predominantes segun sus dimensiones. Aqui, los autores afirman que, para entusiasmar al cliente, existen las
estrategias de oferta de plataforma (cubrir una variedad de necesidades), creacion conjunta (trabajar con el cliente para
generar ideas), reduccion del tiempo de ciclo (entregar el producto pronto) y mejora del valor de la marca (cumplir las
aspiraciones del cliente). Para el liderazgo competitivo, estan las estrategias de aprovechamiento de la tecnologia (utilizar
la tecnologia para ser mejor que los competidores), preparacion para el futuro (reducir la incertidumbre con muitiples
opciones), desarrollo eficiente (optimizar la produccién) y asociacion (colaborar con otros). Y para el enriquecimiento de la
cartera, estan las estrategias de mutacion de la innovacion (crear nuevos productos mediante evoluciones tecnoldgicas),
destruccion creativa (poner fin a una oferta para sustituirla por otra nueva), segmentacion del mercado (crear nuevas
oportunidades gracias a los segmentos) y adquisicion (procurarse tecnologia, marca o mercado) (Bowonder et al., 2010).

Las grandes empresas también publican sus propios estudios, como el de PwC basado en su encuesta llamada
Innovation Strategy Profiler, donde dividen las estrategias en tres: buscadores de necesidades (las empresas que
buscan nuevos productos a través de las necesidades de los clientes), lectores de mercado (aquellos que se centran
en las innovaciones incrementales como seguidores rapidos) e impulsores tecnolégicos (aquellos que utilizan sus
capacidades tecnologicas e intentan aplicar nuevas tecnologias) (Jaruzelski et al., 2011).

Al'mismo tiempo, observamos tres estrategias genéricas en la literatura: innovacion abierta, imitacion y liderazgo
en innovacion.

1) Innovacién abierta (una situacion en la que una organizacion no depende de sus propios conocimientos y recur-
sos internos, ya que utiliza ayuda externa para crear innovacion) es una de las estrategias de innovacion discutidas en
la literatura asociada con el rendimiento de la innovacion en las empresas (Valmaseda-Andia y Albizu-Gallastegi, 2017).
Sin embargo, la estrategia no podria considerarse como una opcion independiente; la 1+D interna y la innovacion abierta
deben considerarse como complementos, trabajando como uno solo para tener éxito (Bogers et al., 2019). En la misma
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linea, otros investigadores han publicado la accion de cooperacion como estrategia de innovacion, 0 mas bien, como opcion
de innovacion abierta centrada en la colaboracion con empresas emergentes (startups) y escisiones (Wolf et al., 2021b).

2) Una opcién muy extendida entre las empresas es la imitaciéon. No toda inversion en investigacion y desarrollo
es rentable, por lo que ser innovador no garantiza resultados rapidos. Por este motivo, algunas empresas prefieren la
imitacion, analizada aqui como una posible estrategia, ya que, dependiendo de las condiciones, copiar lo que otros
estan produciendo con éxito es mas efectivo que investigar, con los riesgos que eso conlleva (Wanasika y Conner,
2011). Sin embargo, la estrategia de imitacion tiene mas presencia en culturas jerarquicas (Naranjo-Valencia et al.,
2011) y parece impulsar el rendimiento a corto plazo, siendo mas eficaz en el crecimiento sostenido en industrias
de baja tecnologia y en paises no pertenecientes a la OCDE (Peng et al., 2021), aunque el efecto de la ventaja
competitiva sostenida es mas fuerte en la innovacion que en la imitacion (Ali, 2021).

3) El liderazgo en innovacién, que podria ser precisamente lo contrario de la imitacién (uno mas reactivo, el
otro mas proactivo), permite a las empresas adaptarse y cambiar el entorno externo, lo que mejoraria su rendimiento
(Adjei, 2013), (Carmeli et al., 2010).

1.4. Factores decisivos o influyentes para las estrategias de innovacion

Antes de decidir qué estrategia va a implantar, una empresa debe saber qué factores clave determinan o influyen en
una estrategia de innovacion para elegir la que mas le convenga. Por lo tanto, a la hora de disefar una estrategia de
innovacion, las empresas deben considerar muchos factores antes de decidir. Por ejemplo, algunos estudios analizan el
impacto del talento en la innovacion, lo que representa resultados empresariales positivos (Briganti y Samson, 2019); la
reduccién de costes debido a muchas innovaciones (Elia et al., 2021); el papel relevante de las necesidades del usuario
para un producto (Lluch, 2021); o la importancia de conocer las mejores practicas dentro y fuera del sector industrial
de una empresa (Leavengood y Anderson, 2011). Todas estas publicaciones no se han tratado como determinantes
de la estrategia porque se han estudiado individualmente con otras intenciones, pero debido a su impacto, podrian
considerarse candidatas para formar parte de los elementos de la estrategia.

Por otro lado, existen factores a considerar como la mision y la cultura de las empresas (Naranjo-Valencia et al., 2011),
(Jaruzelski et al., 2011), y factores clave de influencia en el desarrollo empresarial, como la globalizacion vy la tecnologia
(Haro Carrillo et al., 2017). Hay innovaciéon mas alla de la tecnologia; podemos innovar sin el uso obligatorio de las nuevas
tecnologias (Lechevalier, 2019), pero no cabe duda de que en las Ultimas décadas ha adquirido un papel importante en la
oferta empresarial (productos y servicios). Ahora, el tratamiento de datos y las comunicaciones estan a anos luz de hace
unas décadas, por lo que las posibilidades que nos brindan son increibles y podrian ser determinantes en la estrategia.

Al mismo tiempo, existen otras consideraciones que afectan a las empresas a la hora de establecer y operar la
innovacion, como la situacion financiera, el tamano de la empresa, las habilidades de gestién o la ventaja competitiva, por
citar algunas (Bayarcelik et al., 2014). Otros factores de influencia detectados son, por ejemplo, el sector, las condiciones
econdémicas o las capacidades internas de la empresa (Katz et al., 2010). En la misma direccion, hemos detectado cinco
factores que influyen en la estrategia de innovacion: las competencias tecnoldgicas acumuladas, la orientacion externa, las
especialidades organizativas, la cohesion estratégica interna y las habilidades de gestion (Dodgson et al., 2008).

Un trabajo empirico se orientd a identificar los factores que determinan la decision de innovar de las empresas
(Braga y Braga, 2013). Aqui, los autores identificaron cinco areas agrupadas en obstaculos (riesgo econémico, costes
demasiado elevados, estructura organizativa poco flexible, etc.), fuentes (proveedores, competidores, clientes, etc.),
cooperacion (laboratorios gubernamentales, competidores, empresas de 1+D, etc.), finanzas y proceso de toma de
decisiones en innovacion (aumento de beneficios, cumplimiento de normativas, volumen de negocio, etc.).

El sector de la empresa también podria ser un posible factor determinante para tener en cuenta. Por ejemplo, las
empresas publicas utilizan principalmente los conocimientos actuales en lugar de generar otros nuevos (Gao et al., 2017).

Las empresas que prefieran ir un paso mas alla podrian optar por el liderazgo incorporando |+D, buscando un valor
anadido exclusivo para sus fines de forma interna, externa o de gestion mixta, por ejemplo, con investigacion basica,
investigacion aplicada o desarrollo experimental. De ahi que la 1+D se presente como un posible factor que podria influir
en el tipo de estrategia a elegir (Wolf et al., 2021a), (Malhotra, 2017), (van de Poel et al., 2017), (Gaubinger et al., 2015).

Un paso que toda empresa deberia dar a la hora de elegir una estrategia es el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades), otro candidato a factor determinante, porque el DAFO pretende proporcionar informacion
estratégica (Valentin, 2001), formando parte del proceso de innovacion (Geschka, 2015). Es la herramienta por excelencia
para la estrategia empresarial, pero también es aplicable a la estrategia de innovacion (Stérbové et al., 2016); de hecho, se
utiliza para identificar lo bueno y lo malo en los modelos de sistemas de innovacion (Al-Mubaraki et al., 2012).
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2. Conclusiones, limitaciones y trabajo futuro

2.1. Conclusiones

Tras un minucioso andlisis de la bibliografia, se pueden deducir los siguientes resultados en forma de afirmaciones:

a) No hay consenso global sobre la innovacién, y seguro que no lo habra a corto ni a medio plazo. La
falta de consenso sobre la definicion de innovacion podria dar lugar a diferentes interpretaciones que afectan a la
comprension y relevancia de la innovacion en las empresas. La experiencia, la cultura y el entorno de las empresas
afectan a la concepcion de la innovacion, de modo que, mientras en algunos escenarios una nueva funcionalidad es
suficiente para ser considerada una innovacion, para otros no se corresponde con las expectativas.
En términos de relevancia, la definicion de innovacion asumida por cada organizacion influye en el papel de la
innovacion en la empresa, y su estructura jerarquica influye en la generacion y seleccion de ideas (Sarna, 2020),
(Keumy See, 2017), (Sahay y Gupta, 2011).
b) La estrategia empresarial necesita innovacion porque la innovacion es un elemento clave que representa
una mejora del rendimiento cuando se aplica. Hasta tres cuartas partes del desarrollo de la productividad en la
industria europea pueden atribuirse a la innovacion (Ministerio Sueco de Empresas, Energia y Comunicaciones,
2020), y las empresas que aplican la innovacion en sus estrategias obtienen mejores resultados (Ryu et al., 2015).
La innovacion es un pilar fundamental en la estrategia empresarial; no es solo un proyecto tecnolégico, es una
cultura, una mentalidad, una herramienta que aporta valor competitivo a la empresa y valor anadido a los clientes.
Para la economia, la innovacion denota una mayor productividad para todos: es positiva para los clientes porque
pueden disfrutar de mejores productos y servicios; para las empresas porque la innovacion proporciona crecimiento
y desarrollo sostenibles; y para los empleados porque la innovacion es un desafio asociado con un mayor conoci-
miento intelectual y mejores salarios (Shqjipe et al., 2013).
c) La innovacion empresarial necesita su propia estrategia para estar preparada para la sostenibilidad y la
competitividad de la empresa. Una estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los
procedimientos y directrices de una organizacién para generar y gestionar innovaciones que permitan alcanzar los
objetivos empresariales (Wolf et al., 2021b). Implica planificar, priorizar y desarrollar los tipos adecuados de innovacion
(tecnoldgica o no), garantizando los recursos, conocimientos, capacidades y estructura organizativa apropiados, entre
otros (Katz et al., 2010), (Varadarajan, 2018), (Afuah, 2003). Es importante no gestionar la estrategia de innovacion
como una estrategia aislada e independiente del resto de las funciones de la empresa. La estrategia de innovacion
debe basarse en la estrategia corporativa y debe entenderse como un componente integral de la gestion empresarial
estratégica alargo plazo (Gaubinger et al., 2015). Con la estrategia de innovacion, la empresa puede controlar y gestio-
nar la generacion de innovacion, aungue pocas empresas tienen una estrategia de innovacion clara (Katz et al., 2010).
d) Es positivo incorporar la estrategia de innovacién a la estrategia empresarial para competir en mejor
posicién en términos de diferenciacion, productividad, crecimiento econdémico y para lograr mejores resultados
financieros (Jaruzelski et al., 2011).
e) La estrategia de innovacién se enmarca en un contexto multidimensional, abordando el alcance y los
limites de la innovacion de la empresa mediante sus componentes clave (Krishnan y Jha, 2011). Tenemos diferentes
enfoques para declarar las secciones de la propuesta de valor empresarial, y las dimensiones definiran el marco del
espacio competitivo utilizando la innovacion.
La literatura revisada muestra dimensiones que pueden agruparse en cuatro marcos:
e Dimensiones orientadas a las «fuentes de innovacién»: las que definen y tratan las fuentes de innovacion, desde
los recursos internos a los externos, en competencia o cooperacion.
¢ Dimensiones orientadas a la «categoria de innovacion»: aquellas areas que definen dénde la empresa trabaja de
forma innovadora; en forma de mejora (explotacion) o de vision disruptiva (exploracion).
¢ Dimensiones orientadas a los «tipos de innovacion»: asociadas con donde se aplica la innovacion, en producto
0 en proceso.
e Dimensiones orientadas a las «necesidades de innovacién»: relacionadas con lo que impulsa el negocio: la
tecnologia que la empresa crea 0 domina, o las necesidades del mercado, incluidos el tiempo de comercializacion
y el liderazgo competitivo. Las necesidades de los clientes incluyen dimensiones como el enriquecimiento de la
cartera y el entusiasmo del cliente.
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Las empresas pueden adoptar diferentes estrategias, siendo decisivas las dimensiones definidas. La literatura revi-
sada muestra estrategias que pueden agruparse en tres tipos de orientacion:

Estrategias orientadas a la «oferta»: las relacionadas con el método de elaboracion, estrategias como la creacion
conjunta, la colaboracion y la innovacion abierta. Y las relativas a la oferta, estrategias como las orientadas al
servicio, al proceso y al producto.

Estrategias orientadas a la «eficiencia»: aqui encontramos las estrategias asociadas con la entrega, el tiempo
de comercializacion o aquellas relacionadas con la explotacion.

Estrategias orientadas al «plan de negocio»: aquellas relacionadas con el valor de la marca, la diversificacion,
la segmentacion del mercado, la reduccion de la incertidumbre, las adquisiciones, el nivel de riesgo asumido, el
nivel de liderazgo adoptado o la imitacion.

Los tres grupos aplican la tecnologia, comentada como una estrategia transversal por sus capacidades e impacto
de influencia.

f) La estrategia de innovacién esta compuesta y afectada por factores. Hemos visto que hay muchos aspec-
tos que considerar cuando una empresa decide su estrategia. Podemos organizarlos en tres grupos:

Factores de «enfoque»: factores de la empresa como la mision, la vision, la cultura, la estructura organizativa,
la cadena de valor, los valores de la empresa, el talento del equipo, el tamano de la empresa, la cohesion
estratégica interna, el riesgo econémico, las habilidades de gestion, los recursos, la inversion, los conocimientos
empresariales y el DAFO; factores del entorno como el mercado, el sector, la industria, las alianzas, las pande-
mias, las guerras, la ecologia, la legislacion, la politica y la economia mundial.

Factores de «pensamiento»: como la madurez y los tipos de innovacion, la 1+D (interna, externa, de gestion
mixta), las capacidades tecnoldgicas y la intuicion.

Factores de «observacion»: como los competidores, las buenas practicas, el estado de los conocimientos y la
tecnologia, la estrategia de innovacion gubernamental y de la CE, las necesidades de los clientes, las lecciones
aprendidas y los resultados de innovaciones anteriores.

2.2. Limitaciones y trabajo futuro

Este articulo se basa en la escasa bibliografia revisada, por 10 que se inspira en investigaciones anteriores, pero sin la
intervencion de usuarios («innovadores») con sus comentarios directos a través de entrevistas o encuestas para una
comprension precisa de las estrategias de innovacion.

La estrategia empresarial y la estrategia de innovacion son dos amplios campos estrechamente relacionados, pero
que no se aplican de forma armdnica con la misma intensidad en todas las organizaciones. La falta de consenso global
sobre las definiciones en el ecosistema de la innovacion podria obstaculizar su adopcion vy, por lo tanto, afectar a las
empresas, por lo que seria muy Util para las empresas que investigaciones futuras pudieran profundizar en el entorno
de las estrategias de innovacion estableciendo un marco base. Después, 1o ideal seria obtener una lista unificada con
los tres componentes identificados interrelacionados y relevantes de la estrategia de innovacion:

Lista de posibles dimensiones estratégicas, en las que se enmarcara la estrategia de innovacion.
Lista de posibles estrategias de innovacion que las empresas podrian aplicar.
Lista de posibles factores que determinan o influyen en la estrategia de innovacion.
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