manera de entender la gestidn de
personas y la funcion de recur-
sos humanos. Se deben adaptar
nuevos modelos de liderazgo que
crean en la importancia de la per-
sona individual.

La escucha se presenta como otro
factor importante en el desarrollo
de personas. Se trata de conocer
la verdadera implicacion de los
empleados con su organizacion,
el engagement con el proyecto.
También se busca conocer otros
aspectos como la satisfaccidén y
la felicidad de las personas en su
entorno laboral. Empresas como
Telefénica han entendido que de-
ben contar con herramientas que
permitan mantener una escucha
permanente con sus empleadosy,
por eso, dentro del departamento
de recursos humanos, han creado
divisiones especificas con tal fin.

Los modelos
de liderazgo
deben
adaptarse. La
persona, su
desarrollo y
satisfaceion
son elementos
a tener en
cuenta

El trabajo, incluso para los altos
ejecutivos, ya no es el centro de la
vida, sino que primero se quiere vi-
virlaviday decidir a qué se dedica
el tiempo, mientras que el aspec-
to profesional pasa a un segundo
plano. Esta nueva concepcion del
tiempo y del trabajo puede enten-
derse que entra en confrontacidon
con lo que las empresas quieren
de sus colaboradores. Pero sin du-
da, las compaiiias con éxito seran
y son aquellas capaces de crear
un entorno laboral en el que los
nuevos valores (autogestion del
tiempo, flexibilidad, propdsito de
las organizaciones, coherencia,
prevalencia de lo individual sobre
lo colectivo, diversidad e integra-
cidn, escucha, reconocimiento,
espacios para lo personal) estén
realmente presentes en las empre-
sasy en la gestion de las personas
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y, por tanto, las politicas de RRHH
respondan verdaderamente a ello.
Este es el cambio del que habla-
bamos al comienzo, estamos an-
te una nueva era en la gestion de
personas.

El rol de recursos humanos va a
estar muy ligado no solo a una
atencion realmente individual
de las personas, sino también a
ser los agentes facilitadores de la
transformacion que estan viviendo
las empresas. Y como decimos la
verdadera transformacion e inno-
vacion que se esta produciendo,
aunque puede ser algo mds invi-
sible e imperceptible, es la de las
personas.

Esta nueva época exige nuevos li-
deres. El liderazgo humanista y
el liderazgo en el que la persona
esté realmente en el centro de las
organizaciones e

Los retos de la innovacion abierta:
colaborar para impaectar

LA PANDEMIA DE COVID-19 HA CAMBIADO EL CONTEXTO; PARECE QUE LA SOSTENIBILIDAD HA VENIDO
PARA QUEDARSE Y LO VA A TRANSFORMAR TODO. ESA TRANSFORMACION REQUIERE UNA ESTRATEGIA DE
INNOVACION CLARA, SOBRE TODO, EN EL SECTOR EMPRESARIAL. MAS QUE NUNCA COBRA SENTIDO LA

COLABORACION

MARIA EUGENIA CLOUET

MARIA JESUS YANEZ GALDAMES

as consecuencias sanitariasy
I- econodmicas provocadas por

la Covid 19, segun el Banco
Mundial, han provocado la caida
de la economia mundial mds gran-
de de los ultimos sesenta afios. Los
efectos estdn siendo mds pronun-
ciados en aquellos paises donde

lainformalidad estd generalizada,
los que dependen en gran medida
del comercio internacional, el tu-
rismo, la exportacién de produc-
tos basicos y el financiamiento
externo. No sdlo eso; esta provo-
cando estragos en aquellos paises
mads pobres en el plano humanoy
econdmico.

El contexto cambid rotundamente,
por eso hay quienes afirman que la
apuesta por la sostenibilidad ha

Modernizar

la economia y
centrarla en la
persona es una
oportunidad
para las
empresas

llegado para quedarse y transfor-
marlo todo. Prueba de ello son las
prioridades y politicas adoptadas
porla UEylapuesta en marcha del
Pacto Verde con el cual se pretende
lograr una recuperacion sostenible
post-covid, transformar la econo-
mia hacia una mas moderna, efi-
ciente, competitiva y centrada en
las personas.

Todas estas iniciativas suponen
un reto para todos los actores,



La innovacion
abierta plantea
modelos

de negocio
centrados
enla
colaboracion
como motor
de éxito

especialmente para las empresas,
por el rol fundamental que juegan
en la promocidn del desarrollo
sostenible. Asimismo, pueden
verse como un obstdculo mds del
sistema o como una oportunidad
para cambiar la mirada, transfor-
mar nuestros modos de hacery
gestionar pensando en esa triple
dimension econdmica, social y
medioambiental que nos propor-
ciona la sostenibilidad.
Transformarse requiere de una
clara estrategia de innovacidn,
especialmente en el sector em-
presarial. Ahora mds que nunca
cobra sentido volver la vista hacia
los beneficios que la colaboracién
puede traer consigo para dismi-
nuir la incertidumbre del merca-
do, afiadir mayor transparencia a
los procesos de innovacion de las
empresas, y capitalizar los conoci-
mientos disponibles (tanto al in-
terior como exterior de las organi-
zaciones) para generar soluciones
mds sostenibles.

De hecho, la innovacion abierta
plantea modelos de negocios cen-
trados en la colaboracién como
motor de éxito. Dicha colaboracion
apunta a ser conscientes de que,

fuera de la organizacidn, existen
una serie de recursos, conocimien-
tos e ideas, provenientes de multi-
ples fuentes que pueden mejorar
suventaja competitiva.

Sin embargo, esta nueva realidad
supone un desafio para quienes
lideran las organizaciones y son
los encargados de gestionar ade-
cuadamente las relaciones con sus
distintos grupos de interés. Afir-
mamos esto porque actualmente
ese numero de actores es mayor
y mas diverso. A los stakeholders
tradicionales (clientes, proveedo-
res, empleados, accionistas) se le
suman startups, clusteres, centros
de investigacion, entidades publi-
casy privadas, entre otros.
Asimismo, la apertura, tradicional-
mente, por su propia naturaleza
conceptual, se relaciona con una
colaboracion que apunta princi-
palmente al ecosistema externo de
la empresa. No obstante, muchas
veces olvidamos que, si queremos
que nuestros colaboradores adop-
ten esas practicas y dindmicas de
innovacion, debemos, primero,
imprimir en ellos esta nueva forma
de hacer las cosas a través de una
serie de aspectos que les permitan

comprender los nuevos compor-
tamientos y valores que desde la
propia organizacion se buscan de
cara a implantar una estrategia de
innovacidon.

Lo anterior sugiere las siguientes
preguntas: cestamos preparados
para dinamizar procesos de inno-
vacion abierta y en concreto, pa-
ra colaborar?; (contamos con un
ecosistema interno que propicie
la colaboracion e innovacion tan-
to dentro como fuera de la empre-
sa? En la préctica se encuentran
ejemplos de empresas que invier-
ten en estructuras o sistemas con
la intencion de facilitar la colabo-
racion entre agentes, poniendo el
foco en el exterior y no tanto hacia
el interior.

La innovacidn puede ser un me-
dio para lograr la sostenibilidad,
ya que implica mejorar no solo las
cosas, sino la forma de hacerlas. La
investigacién apunta a multiples
factores que pueden incidir en la
adopcion de una estrategia de in-
novacion abierta pero no profundi-
za en como pueden ser integrados
en las dinamicas internas de las
empresas.

En nuestra opinidn si la soste-
nibilidad de las organizaciones
depende, en gran medida, de la
capacidad que tengamos para in-
novar con otros, la pregunta que
nos surge es ¢ccomo logramos que
nuestros colaboradores internos
integren los valores que promul-
ga la innovacion abierta? ¢Como
construimos relaciones solidas
entre los diferentes actores pre-
sentes en el ecosistema innovador
para asi promover el intercambio
de conocimientos e ideas tanto a
nivel interno como externo?

CULTURA CORPORATIVA
nuestro juicio, lograr la co-
laboracién e innovacidn re-
quiere empezar por conocer
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qué elementos facilitan la transfor-
macion de nuestro propio ecosiste-
ma interno. La cultura corporativa
es una variable considerada como
un activo intangible capaz de otor-
gar una ventaja competitiva soste-
nida a una compaiiia. Afirmamos
esto porque concebimos la cultura
como un conjunto de creenciasy
valores compartidos por los inte-
grantes de una misma institucion
que influyen en el comportamien-
to de sus miembros y, por lo tan-
to, como una parte esencial del
funcionamiento general de una
organizacion cuyo impacto depen-
de de la intensidad en la que esté
presente.
En la cultura corporativa podemos
identificar aquellos factores estra-
tégicos, de soporte y transversales
que juegan como palanca o barrera
para la innovacidn, el impactoy la
colaboracion, los cuales describi-
mos a continuacion:
a.Los factores estratégicos son
aquellos que determinan la ra-
zon de ser de la organizacion en
la sociedad, la visién y mision. Y
en su conjunto, esto se traduce
en una serie de metas y objeti-
vos que reflejan las prioridades
yvalores organizacionales. Den-
tro de este grupo encontramos
el propdsito, el liderazgo y el
entorno.
b.Los factores de soporte, por su
parte, son los que indican cémo
es la gestion organizacional,
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los que posibilitan y permiten
visualizar los rasgos que carac-
terizan que una cultura sea de
una u otra manera, enfatizando
la presencia de los valores que
influyen —o no-en la promocion
de la innovacion abierta, la co-
laboracion y el impacto. Aqui
se encuentran dos: la estruc-
tura por un lado y las politicas,
métricas y recompensas, por el
otro.

c.Finalmente estan los factores
transversales los cuales se de-
finen asi por encontrarse pre-
sentes de manera continuada
en todos los procesos de inno-
vacion y de forma directa o in-
directa en todos los factores
que configuran que una cultura
sea o no de innovacion. En este
grupo encontramos a las capa-
cidades organizacionales y la
comunicacion.

Cabe mencionar que todos los fac-

tores descritos anteriormente, en

su conjunto, podrian configurar

un ecosistema interno mas favo-

rable a las practicas de innovacién

abierta. Por eso, para ver como estd

nuestro ecosistema interno puede

servir preguntarnos:

1.¢Nuestro proposito corporativo
define de manera implicita o ex-
plicita nuestra contribucion a la
sociedad?

2.¢(Nuestro liderazgo propor-
ciona vision y sentido de mi-
sién a nuestros colaboradores

Lograr la
colaboracion
y cooperar
empieza por
conocer los
elementos que
facilitan la
transformacion
de nuestro
ecosistema
interno
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internos? (Ve los problemas so-
ciales como una oportunidad de
crecimiento?
3..Fomentamos la interaccion e
integracion entre los agentes
internosy externos?
4.¢Nuestra estructura esta prepa-
rada para adoptar la aperturay
dinamismo que sugieren los re-
tos del contexto actual?
5.¢.Nuestras politicas, métricas y
recompensas orientan el com-
portamiento de nuestros co-
laboradores hacia la apertura,
innovacion e impacto? ¢Pro-
mueven espacios para compartir
ideas, conocimiento y co-crear
soluciones?
6..Promovemos el aprendizaje y
adquisicidon de aquellas capaci-
dades organizacionales referi-
das a: el espiritu emprendedor,
la experimentacion, la actitud
innovadora, la iniciativa, la crea-
tividad, la autonomia y la adop-
cion de riesgos? (Invertimos
tiempoy dinero en el desarrollo
de las capacidades de nuestros
colaboradores?
7..Nuestra comunicacion trans-
mite a nuestros profesionalesy
colaboradores los valores, com-
portamientos y actitudes que
consideramos necesarios para
innovar? ¢Cémo comunicamos
lainnovacién?
Como dijimos, estas preguntas
refieren a los factores que pueden
facilitar la creacidn de un ecosiste-
ma interno favorable a la innova-
cion abiertay orientada a generar
un impacto positivo. Sin embargo,
de no gestionarlos adecuadamente
pueden convertirse en una barrera.
Ahora bien, si decidimos apostar
por la sostenibilidad teniendo en
cuenta los factores de nuestra cul-
tura mejoraran simultdneamente
las dimensiones sociales y las del
gobierno, asi como el rendimiento
financiero.



Sila
estrategia de
innovacion es
coherente con
las acciones
que promueve,
la empresa
serd capaz de
convertirse en
un referente

Es necesario comprender que ges-
tionar la innovacién empresarial
permite dinamizar procesos de
transformacion cultural que son
fuente de oportunidad en una
economia global y, consecuente-
mente, de crecimiento sosteni-
ble. Por lo tanto, si las empresas
quieren implantar una estrategia
de innovacidn que les permita ser
cada vez mas competitivas necesi-
tan preparar sus estructuras, sis-
temas y procesos con una mirada
que integre ambos ecosistemas
-internoy externo-, pero, ademds,
que piensen en clave de impactoy
sostenibilidad.

Por todo lo expuesto, sostenemos
que es preciso impulsar una cultu-
ra corporativa dispuesta a asumir

riesgosy a desarrollar practicas de
colaboracion, que contemple no
solo lo que hay fuera sino, sobre
todo, que se apalanque en el po-
tencial de los profesionales que la
integran. En la medida en que la
estrategia de innovacion de la em-
presaresulte coherente con las ac-
ciones que promueve tanto interna
como externamente serd capaz de
convertirse en un referente. Por
eso es fundamental que quienes li-
deran las empresas conciban a sus
colaboradores internos como sus
principales aliados y una fuente de
ventaja competitiva para lograr un
mayor impacto.

Una cultura corporativa de estas ca-
racteristicas sera capaz de trascen-
dery ser coherente con los factores

La hora del marketing
auténticamente ineclusivo

LA DIVERSIDAD DE LOS CONSUMIDORES NO ES NUEVA'Y EL MARKETING SE MANEJA BASTANTE BIEN CON
LOS TIPOS DE DIVERSIDAD MAS “POPULARES”. SIN EMBARGO, LA INCORPORACION PLENA AL CONSUMO

DE LAS PERSONAS CON DISCAPACIDAD ES UNA TAREA TODAVIA PENDIENTE. PARA QUE EL MARKETING
AUTENTICAMENTE INCLUSIVO SEA UNA REALIDAD SOLO SE NECESITAN CONVENCIMIENTO Y CREATIVIDAD

LUIS CASADO / ANGEL ARRESE

n el ultimo informe sobre la
E evolucidn de las actividades
de marketing elaborado por
la consultora Deloitte, la segunda
tendencia de las siete que se des-
tacan hace referencia al avance de
un marketing “auténticamente
inclusivo”. El informe de Deloitte
sefiala que “a medida que la po-
blacién consumidora se diversi-
fica —por razay etnia, orientacion
sexual o diferencias de capacidad,

por ejemplo-es imperativo que las
marcas reflejen auténticamente
una gama de origenes y experien-
cias en sus mensajes si esperan co-
nectar eficazmente con los futuros
clientes”. Por supuesto, la idea de
que las marcas atiendan adecua-
damente —con sus estrategias,
productos, servicios y mensajes
publicitarios- la diversidad de los
consumidores no es nuevay, de he-
cho, la segmentacidny el targeting
son aspectos de la gestion de mar-
keting especialmente orientados

La sensibilidad
de empresas

y mareas ante
las posibles
diseriminacio-
nes cada vez
es mayor

que la constituyen si logra promo-
ver y motivar en sus integrantes el
espiritu innovador que lleve a legi-
timar la apertura, pero, al mismo
tiempo, aimpulsarlos e implicarlos
en los procesos de transformacion.
Para ello, es clave que nuestros
propios colaboradores sean capa-
ces, por un lado, de ver los benefi-
cios que supone para ellos y para
la propia empresa la adopcidén de
las dindmicas colaborativas y, por
el otro, de entender y vislumbrar
que la adquisicion de este tipo de
competencias les permitird no solo
hacer frente a los desafios actuales
sino lograr que la innovacion tras-
cienda fuera de las barreras orga-
nizacionales y tenga un impacto
positivo mayor e

a la atencion de la diferencia, de
la variedad y diversidad que exis-
ten en los mercados. Todos somos
conscientes de cdmo en este siglo
XXI esa sensibilidad de las empre-
sasy las marcas ante las posibles
discriminaciones por raza, orien-
tacidn sexual, creencias religiosas,
etc. cada vez es mds acentuada.

Sin embargo, como en el informe
de Deloitte, es habitual que bajo
el paraguas de conceptos muy
manidos como “atencion a la di-
versidad”, “inclusividad” o “no



