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Atrévete a innovar: caso Bonem

No importa cuan exitosa sea una
empresa hoy en dia si no es capaz de
transformarse para sobrevivir al
manana. Continuar pescando en el
mismo pedazo del lago sin
aventurarse a  explorar  otras
posibilidades es como escribir Ia
cronica de una muerte anunciada.
Kodak es quizds uno de los ejemplos
mds conocidos; pero como ese hay
muchos.

Las nuevas tecnologias han marcado un ritmo que en ocasiones resulta vertiginoso. Los
consumidores han cambiado y han obligado a las empresas a evolucionar. Desde esa
perspectiva, la innovacién es un tren de alta velocidad que no espera a nadie. Quien no
aguante la celeridad del viaje muy seguramente tendrd que bajarse.

Y asi como algunas compaiiias se quedan en la estacion despidiendo a las que deciden
aventurarse, hay otras que se dedican a leer tendencias, a explorar nuevos mercados y
visionar nuevos desarrollos que apalanquen su crecimiento. Ese es justamente el caso
de Bonem, una empresa colombiana del sector metalmecdanico que surgié en 1964 con
la fabricacién de discos agricolas y que pertenece al Grupo <a>.

En estos 53 afios, la compafiia ha incursionado con éxito en otros sectores, como el
automotriz. Fue aproximadamente en 1970 que los directivos de Bonem decidieron
fabricar embragues. Aunque actualmente esa linea es el corazén de la empresa, la
exploracién continud, permitiendo complementar la produccion de discos con una serie
de herramientas de recoleccién agricola. Adicionalmente, incursionaron en la
fabricacién de chumaceras y durante los ultimos afos han incluido una serie de lineas
de comercializaciéon de productos vinculados al motor (correas, bombas de agua y
aceite, entre otros).

Estas se han consolidado y hoy en dia representan un porcentaje significativo en los
ingresos de la compaiiia. Pero lo mds importante del desarrollo de las nuevas lineas es
gue han generado una dindmica empresarial que ha permeado la cultura organizacional.
La aparicion de nuevos negocios en Bonem cada vez toma menos tiempo.



Tan sdlo tres afios después de haber complementado la linea automotriz, la compaiiia
incursiond en el mundo de las motocicletas luego de identificar una oportunidad con la
empresa Gabriel de Colombia -también perteneciente al Grupo <a>-, la cual se dedicaba
a la fabricacion de suspensiones. Aunque esta compafiia contaba con el acceso a la
tecnologia y el know how para la produccién de dichas piezas, encontré en Bonem un
aliado perfecto, pues su ubicacion —en la ciudad de Medellin- le daba facil acceso a los
grandes ensambladores y comercializadores de motos en Colombia: Auteco, Incolmotos
y AKT, entre otros.

Todo esto ocurrié sin que la compaiiia tuviera un modelo de innovacidn establecido. Sin
embargo, las tendencias tecnoldgicas prendieron las alarmas de la empresa: varios de
los negocios de Bonem —incluyendo el principal- muy posiblemente morirdn en un
futuro no muy lejano. Los embragues y demas piezas comercializadas por la compaiiia
actualmente, podrian ser obsoletas en unos afios.

Ante una realidad tan cruda, los directivos de la empresa decidieron tomar medidas. La
implementacidon de un modelo de innovacidn era apremiante. Sin embargo, antes de
establecer posibles proyectos, era necesario construir una definicion propia de
innovacion. Teniendo en cuenta la amenaza de un final no tan lejano, la pregunta
inmediata para Bonem era: écdémo lograr que la compaiiia subsista?

Ese fue el cuestionamiento que dio origen a lo que hoy en dia la empresa define como
innovacién: novedades llevadas con éxito al mercado, que generen crecimiento. Esta, va
ligada a cuatro ejes fundamentales: estrategia, estructura, cultura, métrica y capacidad.

1. Estrategia

La innovacion no debe ser entendida como un buzén de sugerencias aleatorias. Es la
estrategia la que marca el camino a seguir; la que, en ultimas, define qué proyectos
deben ser ejecutados. Y aqui es importante aclarar que, en el caso de Bonem, no todas
las personas de la organizacién participan en este tipo de procesos; sdlo aquellas que
manifiestan su interés y deciden involucrarse.

El marco estratégico de Bonem establece que es necesario fortalecer el negocio actual,
pero pensando al mismo tiempo en nuevos escenarios de accion. Para la empresa, el
crecimiento de la organizacidn esta ligado a las ventas. Sin embargo, éstas deben estar
soportadas en diferentes alternativas; asi, si alguno de los negocios se acaba, los otros
deben estar en capacidad de absorber esa pérdida.

Lo anterior no quiere decir que todos los esfuerzos deben estar enfocados en la
exploracién de nuevas oportunidades, pues éstas finalmente sélo representan posibles
escenarios con un alto grado de incertidumbre. Es por eso que Bonem ha establecido
como prioridad el mantenimiento de su negocio actual.



2. Estructura

Hace algunos afos, cuando en Medellin surgié la iniciativa del Gran Pacto por la
Innovacion, la empresa no se sintid preparada para participar en él, pues firmar
implicaba adquirir una serie de responsabilidades que podrian comprometer recursos
de la compaiiia, afectando asi los resultados esperados por la junta directiva.

Sin embargo, justamente en esa época Bonem empezaba a hablar de innovacién. Fue
por eso que tiempo después sus directivos decidieron participar en el Pacto. El abanico
de posibilidades que le ofrecié Ruta N a la compafiia fue fundamental para poder
desarrollar el sistema de innovacidn que tiene actualmente la empresa.

Es importante resaltar que en Bonem no existe todavia un director o gerente de
innovacion. La compaiiia decidié apoyar las estrategias a través de una estructura que
les dé soporte con personal de dedicacién exclusiva, sin tener que incluir algun cargo
especifico en su organigrama. Sin embargo, se planted una divisién entre la explotacién
de lo que la empresa ya sabia hacer y la exploracién de nuevas posibilidades.

La organizacién estaba concentrada en la excelencia operacional. Desde hace 20 afos
en Bonem existe una cultura alrededor del mejoramiento continuo y sus directivos estan
de acuerdo en que ésta debe permanecer. Sin embargo, han reconocido la importancia
de apostarle a nuevos escenarios, por lo que esa linea divisoria incluyd una nueva
manera de asignar recursos.

Lo anterior es un aspecto clave, ya que los proyectos de innovacion no sélo requieren
dinero, sino personas que ayuden a materializarlos. El no tener un equipo de
colaboradores dedicados Unicamente a ello implica que quienes se involucren deben
repartir su tiempo entre este tipo de iniciativas y su dia a dia, lo cual resulta complicado.
Es por eso que Bonem designé personal dedicado exclusivamente a los procesos de
innovacion.

Este equipo recibe apoyo de colaboradores de todas las dreas de la compafiia. Aunque
al principio hubo dudas con respecto a su participacidon porque era dificil pensar que
quienes ya tenian su tiempo totalmente copado con otras ocupaciones se animara a
pensar en cosas nuevas, la respuesta fue bastante positiva. El entusiasmo de los
empleados permed la organizacion.

3. Cultura

Como se menciond anteriormente, para Bonem el mejoramiento continuo no es
innovacion. Si bien en términos de metodologias y estrategias hay puntos en comun, la
decisidon de innovar implica salirse de |la organizacion; llegar al mercado, presentarles
cosas nuevas a los clientes y que muchas veces ellos rechacen esas propuestas que la
compafiia creia apropiadas. La innovacion, a diferencia del mejoramiento continuo,
exige mucha mas tolerancia al fracaso.



Por lo anterior, la organizacion empezd a sentir la necesidad de tener personas que
fueran capaces de enfrentar retos y proponer nuevos negocios. La empresa estaba
requiriendo intraemprendedores. Fue por eso que decidié formar a sus colaboradores
para desarrollar o fortalecer en ellos esas habilidades que exige el mundo del
emprendimiento.

Anteriormente la creacidn de nuevas lineas de productos o nuevos negocios era
responsabilidad exclusiva del gerente. Aunque actualmente los procesos de innovacién
no se abren a toda la empresa, hay una buena participacion por parte de empleados de
diferentes areas de la compaifiia.

Esa contribucién implica asumir toda una serie de renuncias que a veces cuestan un
poco. La primera de ellas, y quizas la mas importante, es que algunas ideas deberan
guedarse en el camino. Pensar en la materializacién de absolutamente todas las
iniciativas que surjan es practicamente imposible, por lo que establecer criterios de
evaluacién para definir a qué trabajarle es fundamental.

Adicionalmente, Bonem tiene claro que las ideas no son de nadie. En la empresa la
innovacion se percibe como una carrera de relevos en la que los colaboradores van
realizando aportes para transformar las ideas.

4. Meétrica

La innovacion estd asociada a la inversién de recursos importantes. No en vano el
presupuesto es una de las principales preocupaciones a la hora de iniciar este tipo de
procesos. Sin embargo, lo anterior no fue un problema para Bonem. La apuesta de sus
directivos implicé la asignacién de recursos para actividades de formacidén, mapeo y
deteccion de oportunidades, entre otras. Actualmente, un poco mas del 20% de las
ventas de Bonem vienen de productos nuevos desarrollados en los Ultimos tres o cuatro
afos.

5. Capacidad

La innovacion normalmente requiere ciclos de iteracion recurrentes. Es por eso que las
personas que participen en estos procesos, no sélo deben estar capacitadas, sino que
deben enamorarse de los proyectos. De lo contrario, sera muy dificil aguantar el
desgaste y la frustracion que implica estar regresando constantemente al punto inicial.

Y justamente una de las actividades mds importantes y capacidades criticas en Bonem
es la gestion del portafolio de proyectos. El pipeline de innovacién debe ser ejecutado
de manera responsable y adecuada. La empresa no puede darse el lujo de “dejar dinero
sobre la mesa”, es decir, de perder por salir tarde al mercado o por tomar decisiones
erroneas.



Anteriormente los nuevos negocios llegaban a Bonem. La compafiia no estaba
acostumbrada a salir a buscarlos. Por eso ahora que le apuesta a la exploracién de
nuevos escenarios, debe fortalecer ciertas capacidades al interior de la organizacién.
Una de las mas importantes es la vigilancia tecnoldgica.

Conclusiones

v' Aunque existen multiples definiciones de innovacién, cada empresa debe
precisar su significado teniendo en cuenta su misidén y sus objetivos. Esto
permitira tener claridad sobre las estrategias a implementar.

v Teniendo en cuenta las dindmicas que implican los procesos innovadores, lo ideal
es tener personas de dedicacion exclusiva.

v' Es importante que las empresas lleven a cabo procesos de mejoramiento
continuo. Sin embargo, la exploracién de nuevos escenarios es fundamental para
lograr un verdadero crecimiento.
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