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RESUMEN

El entorno cambiante, la estructura de la organizacion, la cultura, los procesos que
suceden simultaneamente, el alto riesgo de las actividades de innovacion, son
algunos de los aspectos que influyen a la hora de preparar a la organizacion para
que desarrolle la innovacion de manera sostenible, asi, los esfuerzos de las
organizaciones por llevar la innovacion a la practica estan enmarcados por la
complejidad, que se acentla a medida que aumentan los negocios diferentes y las
geografias en las que hace presencia la organizacion (y por ende los contextos y
culturas). Una opcion para contribuir con la sostenibilidad y el crecimiento desde la
innovacion, en medio de la complejidad, es configurar e implementar un sistema de
innovacion apto para las caracteristicas particulares de cada empresa, donde uno
de sus componentes principales es el proceso de innovacion. Este trabajo propone
un disefio de proceso de innovacion para el Grupo empresarial del sector de
servicios publicos domiciliarios Grupo EPM, que se ajuste a su modelo de gestion
de la innovacién y que tenga alcance de grupo empresarial. Esta propuesta se
desarroll6 a partir de una revision de literatura del proceso de innovacion
empresarial, la aplicacion de entrevistas acerca de las actividades de innovacion en
la empresa y la comparaciéon con casos de otras empresas multinacionales. El
resultado es una propuesta de proceso de innovacién para el Grupo EPM que
introduce 3 momentos de control de innovacién, como medio para hacer frente a las

caracteristicas de una empresa multilatina y multinegocio.

Palabras clave: Innovacibn Empresarial, Gestion de la Innovacion, Modelo de
Gestion de Innovacion, Proceso de Innovacion, Innovacion en Multinegocios,

Innovacién en Multinacionales.



ABSTRACT

The fast-changing environment, the culture and structure of the organization, the
several processes that occur simultaneously and the high risk associated to the
Innovation activities are only a few of the aspects that have an influence on the
preparation of the organization to develop a sustained innovation. Therefore, the
efforts of organizations to bring innovation into practice are framed by complexity,
which is accentuated as the diversity of businesses and geographies in which the
organization is present increases (and therefore the surrounding contexts and
cultures). An alternative to contribute to Innovation-based growing and sustainability
within companies in the midst of complexity, is to design and implement an
innovation model, which is suitable to the particular characteristics of each company
and includes an innovation process as a main component. This paper proposes an
innovation process design for “Grupo EPM”, a Latin American Business Group of the
public utilities sector. This Innovation Process is adapted to the organization’s
Innovation management model and is designed with a scope for the whole business
group. This proposal was based on a literature review regarding the business
innovation process, the conduction of interviews about innovation activities in the
company and the comparison with cases of other multinational companies. The
result is an innovation process that introduces 3 moments of innovation control, as

a mean to face the characteristics of a multilatin and multi-business company.

Key words: Business Innovation, Innovation Management, Innovation Management

Model, Innovation Process, Multi-Business Innovation, Innovation in Multinationals.



INTRODUCCION

La innovacién es una de las palancas de valor de las organizaciones que, cada vez
mas, asume una mayor responsabilidad de contribuir con soluciones que aporten
significativamente a la sostenibilidad y al crecimiento, especialmente cuando los
contextos cambian a un ritmo acelerado. Es por eso que poner la innovacion en el
centro de las discusiones en la organizacion, con el fin de comprenderla y establecer
formas de solaparla con precision en las actividades organizacionales, es una

preocupacion prioritaria de la administracion.

En el 2017, Colombia ocup6 el puesto 65 de 127 paises evaluados en el indice
Global de Innovacion, y el quinto puesto en América Latina?, lo cual obedece a una
tendencia del pais por unir esfuerzos institucionales hacia la comprension y
aplicacion de la innovacion. En entornos altamente competitivos y cambiantes, el

aporte de la innovacion a la economia del pais es significativo.

El concepto de innovacion ha tenido muchas definiciones, y se ha transformado a
lo largo del tiempo. Una de las primeras y mas citadas es la de Joseph A.
Schumpeter (2005) quien la define como “la exitosa introduccion de las nuevas
cosas, como los productos, los métodos de produccion y el mercado”. Otros como
Harkema (2003), definen la innovacion como un proceso de conocimiento orientado
a la creacion de nuevo conocimiento. En general, desde las primeras definiciones
hasta las mas recientes, el concepto se presenta como una de las capacidades mas
importantes para el crecimiento y la sostenibilidad de las organizaciones, a través

de la implementacion de soluciones disruptivas o incrementales.

Si bien la innovacion es una capacidad fundamental en las organizaciones, ésta “no
se da por si sola, sino que se deben utilizar herramientas que permitan optimizar los

procesos, ofrecer nuevos productos y/o servicios y lograr un buen posicionamiento

! https://www.globalinnovationindex.org/gii-2017-report

10



en el mercado. Y para lograr esto, es totalmente necesario gestionarla y respaldarla
explicitamente, a través de una declaracion institucional de la voluntad para innovar”

(Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008).

Es asi como al gestionar la innovacion en las organizaciones, entran a jugar un rol
importante diferentes dimensiones propias de un Modelo de gestion de la
innovacion, en donde se involucran la estructura, el talento humano, los recursos,
la tecnologia, la estrategia, la cultura y el proceso de innovacién. En este altimo
estara el foco de investigacion, y en donde se busca que entre si todas las
dimensiones confluyan aportandole los insumos suficientes para que dicho proceso
logre ser exitoso en las organizaciones. El concepto de proceso de innovacion fue
definido por Hidalgo, Leén y Pavon (2002) como “Conjunto de las etapas técnicas,
industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado
de nuevos productos y servicios, 0 a la utilizacion comercial de modernos

procesos técnicos”.

El Grupo EPM ha establecido lineamientos para incorporar la innovacion como un
elemento fundamental en su agenda de trabajo, y hacerla parte de su estrategia,
esta decisién ha generado proyectos que permanecen en el tiempo, aportan al
cumplimiento de la MEGA de la organizacion y han probado los beneficios para
todas las partes involucradas en su desarrollo. ElI objetivo principal de este
trabajo es disefiar una propuesta del proceso de innovacion para el Grupo
EPM gue se ajuste al modelo de innovacion actual, a partir de las siguientes

etapas:

e Analizar los procesos deinnovacion que se desarrollan en las filiales
del grupo EPM.
e Analizar en referentes tedricos, los procesos de innovacién en

grupos de negocios.
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e Describir los momentos del proceso de innovacion de EPM,
adecuado a su modelo de innovacién con alcance de grupo
empresarial.

e Validar, de acuerdo con los referentes tedricos, los momentos del

proceso de innovacion propuesto.

Para establecer puntos de partida hacia los objetivos propuestos, se revisaran las
caracteristicas generales de la empresa de estudio, y a partir de la metodologia
cualitativa, la cual se desarrollara en 4 fases, se indagara informacién relevante que
sirva como insumo para la definicion de la propuesta del proceso de innovacion.
Este trabajo proporcionara a EPM dos elementos que apoyaran su crecimiento y
sostenibilidad desde una perspectiva de innovacion: en primer lugar, una revision
de la manera como EPM desarrolla las actividades que son equivalentes a un
‘proceso de innovacién”, y en segundo lugar, una propuesta de proceso de
innovacion planteado para el grupo de negocios, sobre la base de informacién
obtenida a partir de una revision de la literatura, entrevistas semiestructuradas y
comparaciones practicas con otras multinacionales, fundamentadas en una mision

internacional realizada.
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1. MARCO CONCEPTUAL

Para analizar la situacion de una empresa en cuanto a la manera cémo plantea y
ejecuta su légica de innovacion, es necesario crear un marco de referencia con un
camino conceptual que parta de las primeras definiciones de innovacion, y que se
dirija a través de hitos claros hacia las concepciones vigentes acerca de los

procesos de innovacion organizacional.

Una de las primeras aproximaciones al concepto de innovacion es la de Joseph
Schumpeter (citado por Croitoru, 2012) quien en su libro "Theory of Economic
Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit, Interest and the Business
Cycle” de 1934 menciona el concepto de "nueva combinacion”, que se considera un
elemento constituyente de su enfoque de desarrollo econémico. Una de las
principales afirmaciones en la obra de Schumpeter (citado por Croitoru, 2012) es:
“la innovacion es la exitosa introduccién de las nuevas cosas, como los productos,

los métodos de produccién y el mercado”.

Schumpeter, ademas, entrega una diferencia entre los conceptos de invencién e
innovacion, basandose en su interaccion con el mercado, al proponer que mientras
qgue la invencién consiste en crear algo nuevo, en la innovacién se trata tanto de
crear algo nuevo, como de modificar lo ya existente, pero esta nueva obra o cambio
se introduce en el mercado y por ello tiene consecuencias econdémicas, 0 como lo
cita Croitoru (2012) "Mientras no se lleven a la préactica, los inventos son
econdmicamente irrelevantes”. La “nueva combinacién” de Schumpeter,
“‘comprende la creacion de un nuevo bien, las modificaciones o nuevas aplicaciones
de bienes existentes, el descubrimiento de un nuevo método de produccion, la
creacion de una nueva organizacion industrial, o la apertura de un nuevo mercado”
(Gonzalez Marsal, 2015).

Uno de los parrafos mas citados del libro de Schumpeter es el siguiente: el
concepto de nueva combinacion cubre los siguientes cinco casos: (1) La

introduccion de un nuevo bien, con el que los consumidores aun no estan
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familiarizados, 0 una nueva caracteristica de un bien. (2) La introduccion de
un nuevo método de produccion o de manejo comercial de una mercancia,
gue aun no ha sido probado por la experiencia en la rama de fabricacion en
cuestion, y que no se basa en un nuevo descubrimiento cientifico. (3) La
apertura de un nuevo mercado, en el que la rama de fabricacién particular
del pais en cuestion no ha entrado previamente, asi este mercado haya
existido antes o no. (4) La conquista de una nueva fuente de suministro o
materias primas o productos semielaborados, de nuevo independientemente
de si esta fuente ya existe o si primero debe crearse. (5) llevar a cabo una
reorganizacion de cualquier industria, como al crear o romper una posicion
de monopolio." (Croitoru, 2012).

En el Grafico 1 se observan 3 enunciados que conforman un concepto general para

la innovacion, elaborado a partir de las definiciones de varios autores.

Introduccion de cambios Manera de abordar los
que generan valor / problemas
\ Innovacion

Objetivo: bienestar de la
humanidad
Science for the 21st Century, 1999

Grdfico 1. Definicion de innovacion. Elaboracion propia a partir de Joseph Alois Schumpeter, OCDE (Manual de Oslo),
Ikujiro Nonaka, Solow, UNESCO.

En visiones mas recientes de la innovacion, se plantea la necesidad de ampliar las
fronteras del "entorno externo" de la organizacion, debido a que cualquier espacio
es un lugar propicio para la aparicion de un nuevo cliente, formular la misién de una

organizacion requiere que los ejecutivos miren mas alla de las paredes de la
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organizacién hacia el entorno externo. El entorno no se limita a donde la empresa
esta operando actualmente, sino que también incluye otros ‘entornos’, como
aquellos en los que se atiende a los clientes. En otras palabras, la organizacion
deberia evaluar sisteméaticamente las tendencias del entorno que pueden

transformarse en oportunidades de innovacion.

Al consultar el concepto de innovacién surgen clasificaciones frecuentes, dos de
ellas son: la innovacion vista como proceso y la innovacion vista como producto, de
acuerdo con el enfoque desde el cual se evalta el caracter innovador de una
iniciativa; innovacion abierta e innovacion cerrada, de acuerdo con la cantidad de
actores que se involucran en el proceso de innovacion y al tipo de relacion entre

estos actores.

1.1. Innovacién empresarial

El caracter positivo de los resultados de la innovacion en la organizacion depende
en gran medida de la relaciébn que tenga con la estrategia de la organizacion.
Dougherty & Hardy, 1996 plantean que para desarrollar una capacidad para la
innovacion constante en una organizacion madura, se deben realizar con éxito
conexiones entre la innovacion y la organizacion en tres areas clave: (1) hacer que
los recursos estén disponibles para nuevos productos, (2) proporcionar estructuras
y procesos colaborativos para resolver problemas creativamente y conectar
innovaciones con empresas existentes, e (3) incorporar la innovacion como un
componente significativo de la estrategia de la organizacién. Estas tres categorias
no son exhaustivas, pero centran la atencion en areas problematicas importantes a

nivel de la organizacion.

Doughterty y Hardy, (1996), citando a Burgelman, 1983 y a Cooper & Kleinschmidt,
1987, mencionan que desafortunadamente, las innovaciones a menudo se excluyen
de la estrategia de la organizacion y no son parte de la agenda de la alta direccion.

Los estudios muestran una correlacion entre la falta de conexion estratégica y el

15



fracaso de la innovacién. En 1994 Dougherty & Heller encontraron que las
actividades de innovacion de productos se tornan facilmente ilegitimas en firmas
grandes y maduras, bien sea porque violan las normas ya establecidas, o porque
caen en el olvido debido a que no existen esfuerzos por lograr una comprension

comun para hacerlas significativas.

Se ha probado la dificultad para poner en practica la innovacion constante, como la
habilidad para renovar la organizacion y desarrollar nuevos productos y modelos de
negocio: “la historia esta llena de casos de empresas que fueron vistas como
innovadoras, pero luego perdieron su habilidad para innovar, y muchas de esas
empresas, eventualmente, dejaron de existir” (Christensen C. M., 1997). “Desde el
inicio de los 90 se ha investigado la manera como las organizaciones deberian
organizarse para lograr esta innovacion constante, en contextos altamente
cambiantes, y aun cuando se han logrado acuerdos en algunas caracteristicas que
deberian tener las organizaciones, todavia existen muchas diferencias en otras.
Adicionalmente, estas caracteristicas, a menudo son estudiadas de manera aislada,

en lugar de en el marco de una empresa”. (Steiber & Alange, 2013).

El Manual de Oslo entrega una vision de la innovacion que es especialmente (til
para las organizaciones, debido a que su definicidon se centra en los resultados de
la operacidn organizativa: “se entiende por innovacion la concepcion e implantacion
de cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion
de la empresa con el propdsito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores
se realizan mediante la aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologia que
pueden ser desarrollados internamente, en colaboracion externa o adquiridos
mediante servicios de asesoramiento o por compra de tecnologia” (OCDE, 2005),
desde esta posicion, el caracter innovador de una iniciativa es equivalente al valor
gue genere su introduccién exitosa en el mercado; sin importar el proceso del que

esta iniciativa provenga.

Otros analisis definen la innovacion en términos de los cambios que suceden en la

organizacién durante el proceso de generar un producto o servicio que tenga
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impacto de mercado. Harkema (2003) expresa una definicion que sigue esta
segunda corriente: “la innovacién es un proceso de conocimiento orientado a la
creacion de nuevo conocimiento, encaminado hacia el desarrollo de soluciones
comerciales viables”. Aqui, la viabilidad comercial basta para encuadrar la
innovacion; sin embargo, su caracter innovador reside en la creacion de
conocimiento en la organizaciéon. EI mismo autor va mas alla en esta linea: “la
innovacion es la adopcion de una idea o comportamiento que es nuevo para la
organizacion”, aqui, se acentla la independencia del concepto de innovacion del
resultado que pueda lograr en el mercado, y se traslada al impacto positivo dentro
de la misma organizacion. En esta segunda perspectiva el protagonista de las

iniciativas de innovacion es el proceso.

En 1997 la consultora Arthur D. Little lanzé una encuesta global sobre la
innovacion (Global Survey on Innovation), a la que respondieron los maximos
ejecutivos de 669 empresas de Estados Unidos, Canada, Europa y de Asia-
Pacifico. En sus respuestas, a pesar de que el 84% afirmaban que la
innovacién se ha convertido en un factor critico en el éxito empresarial,
menos del 25% se encontraban satisfechas con los resultados de innovacion
alcanzados. De hecho, muy pocas empresas se consideraban buenas
innovadoras y casi todas encontraban serias dificultades para alinear sus
actividades de innovacion con la estrategia de la empresa y para gestionar
efectivamente el proceso de innovacién a lo largo de las distintas funciones
(Jonash & Sommerlatte, 2000).

La innovacion debe lograr ser parte integral de cada una de las organizaciones y su
quehacer diario, y debe insertarse en su ADN en lugar de variar segun las
necesidades internas o las actividades externas a la organizacion. De acuerdo con
Fundacion COTEC (1999), “aungue la innovacién es por su naturaleza un proceso
aleatorio, en el mundo de los negocios ésta debe ser fruto de un proceso deliberado,

guiado por la intuicion humana, la inteligencia y la previsién”.
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En una aproximacion posterior al tipo de innovacion, especialmente conveniente en
el contexto organizacional, se define la innovacién empresarial como “la creacién
de un valor nuevo sustancial para los clientes y la empresa mediante la modificacion
creativa de una o mas dimensiones del sistema empresarial” (Sawhney, Wolcott, &
Arroniz, 2007). Asi mismo mencionan que hace falta tener en cuenta detenidamente
todas las dimensiones de una empresa, Si se quiere tener éxito en sus iniciativas de

innovacion, y proponen que dicha definicién implica 3 caracteristicas importantes:

e La innovacion empresarial se refiere a nuevo ‘valor’, no a ‘cosas’ nuevas: la
innovacion Unicamente es relevante si crea valor para los clientes y, en
consecuencia, para la empresa.

e La innovacién empresarial adopta numerosas formas: la innovacién puede
tener lugar en cualquiera de las dimensiones de un sistema empresarial.

e La innovacion empresarial es sistémica: para tener éxito en la innovacion
empresarial, hace falta tener en cuenta detenidamente todos los aspectos de

una empresa.

Soto Flores y Medellin Cabrera, 2010, enumeran los "Principios de la innovacion”,

postulados por Peter Drucker en 1985:

o “Lainnovacién significativa, sistematica, comienza con el analisis de
las fuentes de nuevas oportunidades; dependiendo del contexto, las
fuentes tendran una importancia distinta en momentos diferentes.

o Debido a que la innovacion es tanto conceptual como perceptible, los
innovadores deben también salir, observar, preguntar y escuchar. Los
innovadores exitosos usan los 2 hemisferios cerebrales. Van con los
usuarios potenciales para estudiar sus expectativas, sus valores, y sus
necesidades.

o Para ser efectiva, una innovacién tiene que ser simple y tiene que
estar enfocada. Debe hacer solo una cosa; de otra manera confunde

a las personas.
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o Las innovaciones efectivas tienen que comenzar pequefias. No son
grandiosas.

o Nadie puede vaticinar si una determinada innovacion terminara siendo
un gran negocio o solo un logro modesto. Pero aun si los resultados
son modestos, la innovacion exitosa aspira desde el principio a ser la
gue establece las normas, la que determina la direccién de una nueva
tecnologia o una nueva industria, para crear la empresa que esta —y
permanece— mas alla del conjunto (a la vanguardia). Si una
innovacion no se plantea como objetivo el liderazgo desde el
comienzo, es improbable que sea suficientemente innovadora.

o La innovacion es producto del esfuerzo mas que de la genialidad.
Requiere conocimiento. A menudo requiere inventiva. Y requiere
enfoque. Pero, sin perder de vista que los innovadores rara vez
trabajan en mas de un area de especialidad.

o En la innovacion, como en cualquier otro esfuerzo, hay talento, hay
ingenio, y hay conocimiento. Pero cuando todo esta dicho y hecho, lo
que la innovacién requiere es un esfuerzo duro, enfocado y con un
propésito definido. Si el esmero, la persistencia y el compromiso estan
ausentes, el talento, el ingenio, y el conocimiento no tiene ningun
efecto”. (Soto Flores & Medellin Cabrera, 2010).

Por esto, en muchos textos se habla del término innovacibn como un concepto
complejo, que tiene muchas definiciones y que dependera de una cantidad de
factores que hacen que por ejemplo la innovacion empresarial se dé en las
organizaciones, pues como se ha evidenciado, segun lo menciona Drucker (1985),
gue todo dependera de factores tanto internos como externos, del esfuerzo,
conocimiento de las personas, de tiempo, entre otros. observando que el éxito de la
innovacion depende asi mismo de un grupo especial de recursos que abarcan areas
criticas de la organizacion tales como la tecnologia, la produccion, los procesos, el

mercadeo, el aprendizaje y una gran variedad de activos denominados capacidades
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de innovacion (Liu, Baskaran, & Li, 2009). Y que "las actividades innovadoras deben

evaluarse a intervalos de tiempo mas largos que el intervalo apropiado para las

actividades operativas. Uno debe evitar la practica comun de sobre-medir las

actividades innovadoras, algo que Drucker llama "sacar los rdbanos" para ver como

estan progresando" (Drucker & Maciariello, 2008).

De manera breve, la innovacién empresarial se refiere a la recombinacion de los

factores que intervienen en la funcién de produccion, de tal manera que el resultado

de dicha combinacion sea la ventaja competitiva para la organizacién, teniendo en

cuenta que el conocimiento es uno de los factores, y puede provenir de adentro o

de afuera de la organizacion. El Gréfico 2 ilustra el concepto de la manera aqui

planteada.

Producto
Proceso
Marketing
Administracién

Cambios

OCDE, 2005

Sawhney, Wolcott & Arroniz, 2007 |

Mejoran los
resultados

“Debe crear valor
sustancial para los
clientes y la empresa”

“Proceso para crear
conocimiento,
orientado a soluciones
viables”

Harkema, 2003

- Nuevos conocimientos
- Tecnologia

Desarrollados

Adquiridos

Internamente

Colaboracion externa

Servicios de asesoria

Compra de tecnologfa

Grdfico 2. Definicion de Innovacion empresarial. Elaboracion propia a partir de OCDE, 2005, Sawhney, Wolcott & Arroniz,
2007, Harkema, 2003.

1.2. Gestion delainnovacion
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Luego de la exploracion previa, el concepto clasico de innovacion establecido
por Schumpeter, modificadoen cuanto a la proveniencia de los
factores inmateriales, puede soportar el andlisis necesario para el caso de la

empresa Grupo EPM.

“La gestion de la innovacion aborda el proceso de organizar y dirigir los recursos de
la organizacion (humanos, materiales, econémicos) con la finalidad de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan desarrollar nuevos
productos, procesos Yy servicios 0 mejorar los ya existentes, y transferir ese
conocimiento a todas las areas de actividad de la organizacion”. (Universitat
D'Alacant, 2017). “Lo instrumental de la gestién de innovacién se puede definir como
la gama de herramientas, técnicas y metodologias que apoyan el proceso de
innovacion en las empresas y les ayudan de manera sistematica a afrontar los

nuevos retos del mercado” (Hidalgo & Albors, 2008).

Por la complejidad que debe ser considerada a la hora de desarrollar actividades
para lograr innovacion se han planteado diferentes modelos para gestionar la
innovacion, asi, “cada organizacion por su contexto deberé adaptarse de tal manera
gue algun modelo o la mezcla de uno con otro, se acomode a sus propios
requerimientos” (Pavitt, 2003). Existen muchos modelos para gestionar la
innovacion: “lineales, por etapas, interactivos, basados en el potencial humano, de
etapas de decision, de respuesta, mixtos, de enlaces de cadena, entre otros”
(Velasco-Balmaseda, Zamanillo-Elguezabal, & Intxaurburu-Clemente, 2007);
algunos, por ejemplo, se centran en satisfacerlas necesidades de los
consumidores, otros consideran la innovacion de caracter secuencial, otros en los
que se consideran las actividades verticales (ejemplo: alianzas estratégicas con
clientes y proveedores), otros como los que enfatizan en el potencial humano, “los
cuales tienen un enfoque integral al concebir la innovacion como el resultado de
una actividad del conjunto de la empresa mediante la interaccion de las personas
que en ella trabajan y de estas con los diferentes actores del entorno para potenciar
las oportunidades de los procesos de globalizacion e internacionalizacion y para
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enfrentar los retos que esos mismos procesos le generan con innovaciones Yy/o

actividades de innovacion” (Alvarez-Aros & Bernal-Torres, 2017).

De acuerdo con Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal (2008), la gestion de
la innovacion debe dirigirse hacia herramientas que posibiliten el flujo de ideas que
llegan a resultados de innovacion (procesos de innovacion); sin embargo, estas
herramientas pierden valor si no estan respaldadas por la estrategia de la
organizacién, especificamente por una declaracion institucional de la voluntad para

innovar:

“Adoptar un enfoque global, no solamente interno, que contemple aspectos
como el liderazgo, el aprendizaje, la cultura organizacional, la estructura,
la medicion o el seguimiento de los resultados, la vigilancia o inteligencia
competitiva, el establecimiento de redes de cooperaciény alianzas, la
definicion de una estrategia de innovacion, los recursos humanos, etc. La
empresa puede instaurar procesos de innovacion sumamente sofisticados y
perfeccionados, pero si estos no se ven acompafnados y reforzados por todo
este conjunto de elementos, los resultados del proceso se

veran restringidos”. (Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008).

Etkin (2005) también explica que “la gestion de la innovacion va mas alla de los
planes, programas y controles, lo que exige una mirada desde el punto de vista de
la complejidad que permita vislumbrar que los cambios no siempre resultan de la
autoridad o la decision politica, sino del dialogo, el debate y la interaccion social y

cotidiana”

Y es que la gestién de la innovacion por su alto dinamismo y complejidad, no se
puede reducir al seguimiento de las etapas de un proceso determinado, aun cuando
el proceso de innovacion sea uno de los componentes importantes de la gestion de
la innovacion. “Debe aclararse que en la realidad es dificil encontrar alguna

organizacién que siga al pie de la letra uno de los modelos planteados de gestion de
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la innovacion; lo mas significativo es que cada organizacion genere su propia

manera de gestionar la innovacion” (Robayo, 2016).

Para Gonzélez, C. & Martinez, J.L. (2014) "existen unas capacidades basicas y
rigideces centrales que las organizaciones deben tener y que representan un factor
determinante para las competencias de la gestién de innovacion, las cuales
permiten a las empresas contar con un recurso humano mas capaz para gestionar

la organizacion inteligente..."

"...En la actualidad se evidencia que las organizaciones desarrollan todas sus
actividades en un entorno cada dia mas globalizado y de avances tecnoldgicos
significativos” (Gonzéalez & Martinez, 2014). Es por esto que comienzan a considerar
complementar las competencias generales, con las competencias para la gestién
de la innovacibny con esto logrartener un mayor conocimiento, una
mejor comprension, una sensibilidad, y mejores habilidades para innovar, y lograr
gue estos elementos hagan parte de la estrategia de la organizacion generando con

esto ventaja competitiva.

1.3. Modelo de gestion de lainnovacion

De Rothwell; Hobday; Velasco Balmaseda, Zamanillo Helguezabal & Intxaurburu,
se puede obtener una comprension del modelo de gestibn de la innovacion,
entendido como la representacion de un sistema complejo en el que interactdan
diferentes entidades cuyas relaciones tienen como producto la innovacién en una
organizacion. El Grafico 3 muestra las entidades y las relaciones que componen un
modelo de gestion de la innovacidon empresarial; aqui, todas las entidades se
relacionan entre si. Para entender la relacion entre el modelo de gestion de la
innovacion y el proceso de innovacion, se puede imaginar al proceso de innovaciéon
como una maquina, en la cual las fuentes de innovacidn son procesadas hasta
convertirse en soluciones viables, sin embargo, el funcionamiento adecuado de

dicha maquina depende del resto de entidades que se encuentran en esa
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habitacion, como la disposicion de los insumos o la ubicacion y destreza del
operario, y de factores como la humedad o la iluminacién. La representacion de
esos factores que inciden en la maquina, y la manera como se relacionan esos

factores entre si y con la maquina, comprenden el modelo de gestién de innovacion.

Proceso de
innovacion

-

Grdfico 3. Modelo de Gestion de la innovacion. Elaboracion propia a partir de Roy Rothwell, Hobday, Eva Velasco, Ibon
Zamanillo, Miren Gurutze Intxaurburu, Velasco-Balmaseda, Zamanillo-Elguezabal, Kalthoff, Nonaka, & Nueno

1.4. Proceso deinnovacién

A lo largo de este documento se ha reiterado la importancia de gestionar la
innovacion al interior de las organizaciones; y como se ha mencionado, en algunas
organizaciones se desarrollan ciclos de actividades que resultan en innovacion,
pues su competitividad y continuidad en el mercado dependen en gran medida de
ello, aunque en algunas ocasiones muchas de ellas no son conscientes de estar
haciéndolo. Es asi como la innovacion esta presente en el dia a dia de las
organizaciones y sus actividades se ven dirigidas a identificar los diferentes tipos de
innovacion que hacen ya sea en productos innovadores, en mejoras en los procesos
y/o servicios, entre otros; y cada vez mas se hace referencia a la capacidad que

tienen las organizaciones para innovar.
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Pocas entidades involucradas en las actividades de innovacion se atreverian a
negar su valor como fuente de competitividad y diferenciacién para las empresas;
sin embargo, permanece un interrogante acerca de cOmo sistematizar la innovacion

para lograr que sea sostenible (Escorsa Castells & Valls Pasola, 2003).

“De hecho, para muchas empresas la innovacion es un proceso que no tiene
lugar de forma regular, sino que es el resultado de una feliz idea proveniente
de alguna mente audaz en un momento de inspiracion y, por lo tanto,
algo imposible de sistematizar. Inducidos por esta perspectiva, humerosas
empresas innovan de forma discontinua, por ejemplo, cuando la competencia
lanza un nuevo producto o cuando se viene con alguna idea de una feria,
etc. Sin embargo, las empresas mas exitosas intentan sistematizar la
innovacion, tratando de obtener un flujo regular de innovaciones” (Velasco-
Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008) citando a (Escorsa Castells &
Valls Pasola, 2003)

Por esto, asi como es importante la innovacion en si, el conseguir una forma de
gestionarla e implementarla en las organizaciones es igualmente relevante. Esta
sistematizacién de la innovaciéon debe ir de la mano de un proceso de innovacion;
partiendo de la identificacion de necesidades de la empresa, en la claridad de lo que
se requiere innovar, un nuevo producto o servicio, un nuevo modelo organizativo,
un cambio tecnolégico en el proceso productivo, entre otros. “Innovar requiere mas
experiencia operativa y liderazgo, que suerte. No es un conejo que se pueda sacar
de la chistera en ocasiones determinadas, sino que debe ser parte integral de la
organizacion y funcionamiento diario” (Davila, 2006). De manera que, “aunque la
innovacion es por su naturaleza un proceso aleatorio, en el mundo de los
negocios ésta debe ser fruto de un proceso deliberado, guiado por la intuicion

humana, la inteligencia y la prevision” (Fundacion COTEC, 1999).

Desde otra perspectiva y tal y como la definen Kalthoff, Nonaka y Nueno (2001):
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“La innovacion tiene la doble condicién de ser polifacética y multinivel. Es
polifacética en el sentido de que son muchas las habilidades y perspectivas
gue pueden contribuir al proceso de innovacion, de forma que éste se vea
beneficiado. De hecho, la variedad de conocimientos y las competencias
complementarias resultan clave para un éxito duradero en la generacion de
ideas y en el desarrollo de una innovacion. Las empresas innovadoras
tienden a estructurar los procesos de innovacion de forma que puedan
reunirse personas con distintos perfiles, procedencia departamental y
competencias en disciplinas complementarias. Esto genera una fertilizacion
cruzada muy interesante entre los distintos departamentos y areas
organizativas, que resulta sustancial para la generacion de ideas. Es decir,
gue los procesos de innovacion se ven enriquecidos Yy fertilizados cuando se
potencia la interdisciplinariedad o interfuncionalidad, tal y como subrayan los

modelos integrados”. (Kalthoff, Nonaka, & Nueno, 2001)

De acuerdo con Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal (2008) “no existe un
modelo explicativo claro y definitivo sobre el camino que tiene lugar desde que surge
una invencion hasta que ésta alcanza el mercado. Todos los modelos recogidos en
la literatura presentan carencias e interrogantes, hasta el punto de que algunos
autores concluyen que hasta la fecha no se ha desarrollado un modelo del proceso
de innovacion generalizable, mientras que otros afirman que parece dificil que se

pueda alcanzar dicho objetivo”.

En los ultimos afios, la tendencia de muchas organizaciones de acuerdo con los
procesos de globalizacidon, se ha dirigido a encontrar estrategias empresariales,
buscando con esto lograr procesos de competitividad y mejoramiento continuo los
cuales se vuelven elementos "fundamentales para el crecimiento tanto de la
produccion como de la productividad” (OCDE, 2005), en donde la innovacién se
convierte en una herramienta Gtil y necesaria para generar valor y una fuente de
ventaja competitiva. Al respecto, autores como Schumpeter y posteriormente
Rothwell, Escorsa y Valls y otros, ofrecen una amplia bibliografia en temas
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relacionados con la innovacion, exponiendo la forma en que se relaciona ya sea con
el producto, el proceso y la gestion de la empresa y los modelos de innovacion, y
podria decirse que, en la mayoria de los casos, todas estas actividades deben ser

adaptables segun las necesidades de cada organizacion.

Cooper, 1990 presenta el proceso de innovacion como “un sistema complejo,
enfocado desde la perspectiva del éxito de las estrategias de la innovacion de
productos, a través de lo que él define como dos procesos independientes y
paralelos: el proceso de desarrollo y el de evaluacion, proponiendo con esto el

analisis del proceso la innovacion bajo una perspectiva estratégica”.

“A pesar de la existencia de numerosos modelos que han tratado de explicar
lo que constituye el proceso de innovacién, la mayoria de ellos resultan
incapaces de capturar toda la complejidad de la realidad que trata de describir
(Padmore, Schuetze, & Gibson, 1998). A medida que se han producido
avances en el entendimiento del proceso de innovacion, han ido surgiendo
nuevos modelos cada vez mas sofisticados, que, en algunos casos, han
dejado obsoletos a sus predecesores, mientras que otros han permitido
subsanar sus deficiencias. En la actualidad, los modelos coexisten en sus
diferentes formas. Del analisis de las propuestas realizadas por distintos
autores se concluye que existen algunos modelos sobre el proceso de
innovacion mas extendidos y aceptados en la literatura general.
Concretamente, los modelos mas destacados son los Modelos Lineales, los
Modelos por Etapas, los Modelos Interactivos o Mixtos, los Modelos
Integrados y el Modelo en Red”. (Velasco-Balmaseda, Zamanillo-Elguezabal,
& Intxaurburu-Clemente, 2007).

Una parte de la literatura de gestion de la innovacion describe el proceso de
innovacion con enfoques algo lineales, incluida la difusion lineal de la innovacion.

Tal representacion simple de los procesos de innovacion se puede encontrar en los
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primeros trabajos, Usher, 1954, 1955, asi como en otros documentos como los de
Kamal, (2006), Baregheh, Rowley y Sambrook, (2009).

Por ejemplo, en el modelo de Marquis (1988), el proceso comienza con el
reconocimiento inicial de la viabilidad técnica y la evaluacion de las demandas
potenciales del mercado, lo que a su juicio conduce a la formulacion de ideas (fusion
en concepto de disefio y evaluacion) experimentacion y célculo, (informacién
facilmente disponible), solucién (solucion a través de la invencién, solucién a través
de la adopcién), desarrollo (elaboracion de errores y ampliacién) y utilizacion y
difusion (implementacion y uso). Gallivan (2001) reconoce que los objetivos de
gestion para el cambio son el motor inicial de la innovacion, complementado por la
basqueda de la disponibilidad de invenciones tecnoldgicas y el proceso de adopcion
de la innovacion primordial incorporado en la estrategia de la empresa para adoptar
otras influencias sobre la adopcion del proceso de innovacion. Kamal (2006);
Baregheh, Rowley, & Sambrook (2009) y Tornatzky & Fleisher (1990), se centran en
la importancia de la motivacion para la innovacion, luego la concepcion especifica
sobre la innovacion, las propuestas formales a la organizacién sobre la adopcion de

la innovacion antes de entrar en la etapa de decision de la adopcidn real.

Para Hidalgo (2011), el proceso de innovacion es definido como “el conjunto de las
etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito
en el mercado de nuevos productos y servicios, 0 a la utilizacibn comercial de
modernos procesos técnicos”. De acuerdo con esta definicion, se le atribuye al
proceso de innovacion, variadas funciones las cuales constituyen una fuerza que
impulsa a las organizaciones al cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Es asi
como “la creciente relevancia del conocimiento como factor productivo, tiene
importantes implicaciones para el proceso de innovacion y, por tanto, para la
competitividad en las regiones. Su contribucién esta orientada a conseguir reducir
en parte los costes de transaccion entre las organizaciones y otros agentes,
principalmente en los ambitos relacionados con la investigacion y la informacion, las

compras y la toma de decisiones”. (Hidalgo A. , 2011).
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En la literatura describen el proceso de innovacién con enfoques con caracter
lineal; las variaciones en estos modelos simples difieren por ejemplo en la
cantidad y forma de los pasos y etapas del proceso de innovacion. De esta forma
podrian definirse 3 pasos principales que son: ldea (o invencién) de "algo
nuevo"”, bien sea un producto, un servicio 0 un proceso organizacional o
tecnolégico; Desarrollo (produccion, "hacer") de "algo nuevo" y Comercializacion

(difusion, "venta") de "algo nuevo". (Kotsemir & Meissner, 2013).

En la siguiente tabla se puede observar la forma en la que ha evolucionado el

proceso de innovacion de acuerdo con varios autores:

Autores de
Modelo Esencia del
Generacién Periodo ideas
de innovacién modelo
fundamentales
1 1950 - 1960 Empuje tecnolégico Proceso lineal
1960 - pri itad) M nd
2 ;e” T;IE m Ma ::;?531996 Market pull Investigacion y desarrollo
Mowery and Modelo de Interaccién de diferentes
Segunda mitad de Rosenberg 1979 acoplamiento funciones
3 15970 y finales de i "
1980 Rothwell and . ) .n E.raﬁ.:l f con
MModelo interactive instituciones de
Zegveld, 1985 ) L
imvestigacién y mercado
Procesos simultdneos con
Finales de 1580 - [Kline and Rosenberg ) ciclos de retroalimentacidn|
4 Modelo int do
principio de 1990 1986 aimegra {modelo vinculado a la
cadena)
5 1990 Rothwell, 1992 Modelo networking Integracion de sistemas y
rietw orks
Inncwvacién colaborativa y
] 2000 Chesbrough, 2003 | Innovacién ablerta multiples rutas de
exploracion
Centrarse en condiciones
7 (Emergiendo) 2010 Innovador ablerto individuales y bajo el
marco de ser innovador

Tabla 1. Evolucion del proceso de innovacion. Tomado de: (Kotsemir & Meissner, 2013)

Pavitt (2003) menciona que el proceso de innovacion difiere en muchas
dimensiones segun el sector, el ambito del conocimiento, el tamafio de la empresa,
la estrategia empresarial y la experiencia previa, el tipo de innovacion, el periodo

histérico y el pais. Segun este autor no se estaria hablando de un Gnico proceso de

29



gestion que se adapte a todas las organizaciones, sino a nivel de empresa. Asi
mismo, Pavitt (2003) hace alusion a que los procesos de innovacion son
heterogéneos, y que difieren en gran medida del tamafio de la organizacion; para el
caso de grandes empresas, estas deberan tener un nimero mayor de personas en

funciones especializadas, con responsabilidades cambiantes a lo largo del tiempo.
A su vez para Robayo (2016)

“El proceso de innovacion puede clasificarse en tres subprocesos amplios y
superpuestos, que van desde el desarrollo y la implementacion de una idea

hasta su posterior apropiacion por parte del mercado; estos subprocesos son:

- La produccion del conocimiento o proceso cognitivo, es decir, como las
empresas generan y mantienen su know-how para llevar a cabo sus
tareas.

- La transformacién del conocimiento en productos, sistemas, procesos y
servicios, 0 proceso organizacional, es decir, como las empresas hacen
las cosas internamente 0 en conjunto con otras organizaciones.

- La adecuaciéon continua del conocimiento y su transformacion a las
necesidades y demandas del mercado, o proceso econdmico, es decir,
como las empresas establecen incentivos internos para asegurar que la
innovacién avance rapidamente y en la direccion correcta”. (Robayo,
2016)

Ahora, existen diferentes modelos utilizados para implementar procesos de
innovacion; de acuerdo con Velasco-Balmaseda, Zamanillo-Elguezabal &
Intxaurburu-Clemente (2007) “son muchos los que han tratado de explicar lo que
constituye el proceso de innovacién y numerosos los autores que han tratado de

clasificarlos”.
Siguiendo a Rothwell (1994):

“Es posible plantear una serie de consideraciones en torno a los modelos de
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innovacién; y como él lo menciona, “la evolucién de un modelo a otro no
implica una sustitucion automatica de un modelo por otro; muchos modelos
coexisten y en algunos casos, elementos de un modelo se entremezclan con
elementos de otro”. Cada modelo es siempre una representacibn sumamente
simplificada de un proceso complejo, que raramente tiene lugar en su forma
pura. Asi, por ejemplo, el establecimiento de modelos sobre las etapas que
atraviesa la innovacion invita a pensar que una fase empuja a la siguiente
inexorablemente (como por ejemplo de la investigacion basica al desarrollo),
cuando en la realidad no es necesariamente ese el caso” (Tornatzky &
Fleisher, 1990).

Segun Rothwell (1994), es posible que no exista la necesidad de construir una
nueva generacion de modelos de gestién de la innovacion. La razén de esto puede
ser que las recientes tendencias en las estrategias de innovacién como la creacién
de redes, la externalizacion, la globalizacion, la participacion de los clientes pueden
ser tratados como procesos “flexibles”, "paralelos”, “interactivos" e

"interconectados".

“Por su parte, las investigaciones empiricas concluyen que el proceso de
innovacién se desarrolla de forma muy diferente dependiendo del tipo de
innovacién. King & Anderson (2003) sugieren que las innovaciones
complejas y radicales se desarrollan de forma menos lineal y progresiva que
las innovaciones mas sencillas y no radicales. Asimismo, los nuevos
productos y servicios tecnolégicos radicales surgen de innovaciones en los
que predomina el “empuje de la tecnologia”, mientras que las innovaciones
en producto incrementales generalmente provienen del “tiron de la demanda”
(Ettlie, 2000)”. (Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008)

En la siguiente tabla se puede encontrar descripciones de varios modelos del

proceso de innovacion.
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Modelos Lineales

Modelos por Etapas

Modelos
Interactivos o

Modelos
Integrados

Modelos en Red

Modelos TRIZ

Empuje de la
Tecnologia o Ciencia
(“Technology Push”):
escalonamiento
progresivo, secuencial
y ordenado desde el
descubrimiento
cientifico (fuente de la
innovacion), hasta la
investigacion
aplicada, el desarrollo
tecnoldgico, la
fabricacion y el
lanzamiento al
mercado de la
novedad.

Modelo de Tir6n de la
Demanda o del
Mercado (“Market
Pull): las
necesidades de los
consumidores son la
principal fuente de
ideas para
desencadenar el
proceso de
innovacion. El
mercado se concibe
como fuente de ideas
a las que dirigir la
1+D, que desempefia
un papel meramente
reactivo en el proceso
de innovacion.

Modelo de Impulso o

Al igual que los
lineales consideran la
innovacién como una
actividad secuencial
de caracter lineal.

Se contempla el
proceso de innovacion
como una serie de
etapas consecutivas,
detallando y haciendo
énfasis, bien en las
actividades
particulares que tienen
lugar en cada una de
las etapas, bien en los
departamentos
involucrados.

Incluyen elementos
tanto del empuje de la
tecnologia como del
tirén de la demanda.

Mixtos
Destaca el modelo
de Kline Enlaces en
Cadena.

Modelo de Enlaces
en Cadena o
Modelo Cadena-
Eslabon (“chain-link
model’): en vez de
tener un Unico curso
principal de
actividad como el
modelo lineal, tiene
cinco. Dichos
caminos o
trayectorias son
vias que conectan
las tres areas de
relevancia en el
proceso de
innovacion
tecnoldgica: la
investigacion, el
conocimientoy la
cadena central del
proceso de
innovacion
tecnoldgica.

Relaciona la ciencia
y la tecnologia en
todas las etapas y
no solamente al
principio La
innovacioén surge
del contacto con la
ciencia a lo largo de
todo el proceso: por
un lado, como
ciencia o
conocimiento
acumulado que se
utiliza cuando surge
un problema
tecnoldgico y, por
otro, cuando no se
encuentran estas
soluciones y es
necesario
emprender nuevas
investigaciones.

Desde los afios 80

hasta comienzos
de los 90.

El tiempo de
desarrollo es una
variable critica. Las
fases del proceso
de innovacién
tecnoldgica se
consideran y
gestionan, en vez
de mediante
procesos
secuenciales, a
través de procesos
solapados o
incluso
concurrentes o
simu

“Enfoque rugby”
(Takeuchiy
Nonaka):
desarrollo de
producto en grupos
multidisciplinares
cuyos miembros
trabajan juntos
desde el comienzo
hasta el final.

Seintegra a
proveedores en el
proceso desde las
primeras etapas, y
se integran las
actividades de los
diferentes
departamentos
internos
involucrados,
quienes trabajan
en el proyecto
simultdneamente
(en paralelo) en
vez de
secuencialmente
(en serie)

Modelo de
Integracion de
Sistemas y
Establecimiento
de Redes
(“Systems
Integration and
Networking”- SIN)
o modelo de
Quinta
Generacion de
Rothwell.

Extensiones de
los Modelos
Integrados que
enfatizan las
relaciones
verticales
(alianzas
estratégicas con
clientes y
proveedores) y
colaboraciones
con competidores.

La innovacion
€OomMo proceso en
red y como
proceso de
aprendizaje o
acumulacion de
know-how.

Utilizacion de
sofisticadas
herramientas
electrénicas que
permiten
incrementar la
velocidad y la
eficiencia en el
desarrollo de
nuevos productos,
tanto
internamente
(distintas
actividades
funcionales),
como
externamente
entre lared de
proveedores,
clientes y
colaboradores
externos.

Las técnicas de
gestion del
conocimiento
que aporta la
metodologia
rusa TRIZ,
facilita el
desarrollo de la
innovacion
sistematica en
cualquier nivel
de una organ

A partir de esta
metodologia, es
posible
conceptualizar
mejor el proceso
de innovacion
mediante un
nuevo modelo
denominado de
innovacion
sistematica, que
a diferencia de
los modelos
anteriores, éste
resulta dinamico,
ciclicoy conun
enfoque
filoséfico que
responde a las
necesidades
modernas del
mundo
empresaria
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Utiles para entender

de forma simplificada
y racional el proceso
de innovacioén.

Sientan las bases de
modelos posteriores.

Concepcion lineal del
proceso de
innovacion; caracter
secuencial y
ordenado.

Ausencia de
retroalimentaciones o
intercambios de
informacién hacia
delante y hacia atras.

Ausencia de
solapamientos entre
las distintas
actividades.

No conjugan
elementos tanto del
empuje de la
tecnologia como del
tirén de la demanda.

Contemplan la
interaccion entre la
capacidad tecnolégica
y las necesidades de
la demanda.

Profundizan algo en
las actividades a

realizar en cada etapa.

Carécter secuencial
del proceso de
innovacion;
excesivamente
ordenado

Ausencia de
interrelaciones entre
actividades o
departamentos; cada
departamento aislado.

Ausencia de
retroalimentaciones.

Incorpora la
interaccion entre la
capacidad
tecnoldgicay las
necesidades de la
demanda.

Se subrayan los
procesos
retroactivos.

Excesivos procesos
de
retroalimentacion.

Mantiene caracter
lineal del proceso
(comienzo de una
etapa supeditado a
finalizacion de la
anterior).

No garantizada la
integracion
funcional mediante
equipos
interdisciplinares

No se profundiza en
la influencia de los
factores del
entorno.

Fases no
secuénciales, sino
yuxtapuestas o
paralelas.

Integracion de
todas las funciones
que contribuyen al
proceso de
innovacion.

Integracion incluso
con actividades de
otras empresas
(proveedores)

No se contempla
en detalle la
influencia de los
factores del
entorno.

Influencia del
entorno
(“Sistemas de
Innovacion”).

Enfasis en
alianzas
estratégicas con
clientes y
proveedores y
colaboraciones
con competidores

Empleo de
equipos
multifuncionales y
uso de ingenieria
simultanea.

Innovacion
basada en el
conocimiento

Excesivo pesoy
relevancia de las
Tecnologias de la
Informacion (TI).

Las TICs no
pueden sustituir la
interaccion social
y confianza
(capital social).

No contemplan el
ambiente interno
de las
organizaciones
(cultura
organizativa)

Innovacién como
un proceso
aislado o
separado, no
integrado en otros
procesos
empresariales y
guiado por la
gestion
estratégica.

Este modelo ha
sido elaborado a
partir de dos
conceptos
esenciales: uno
de abstraccion y
otrode c

Abstraccion: los
esfuerzos se
destinan
basicamente a la
investigacion y
desarrollo de
una idea.

Concretizacion o
sea la ejecucion
de la idea.

A partir de este
modelo, el
proceso de
innovacion se
convierte en
sistematico y por
lo tanto es
posible preverlo,
planearlo,
organizarlo,
transmitirlo,
delegarlo,
acelerarlo e
inducirlo como
ya se esta
viendo.

Tabla 2. Caracteristicas, aportes y deficiencias de los distintos modelos sobre el proceso de innovacion. Tomado de:
(Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal, 2008)

Para lograr una mejor comprension del proceso de innovacion, todos estos modelos
pueden resultar bastante Utiles; sin embargo, estos estdn méas relacionados con
obtener nuevos productos en lugar de realizar innovaciones relacionadas con los
procesos, las de caracter organizativo, servicios, etc. “Son ademas modelos que se
centran en un tipo de innovacion concreta, la de caracter radical, obviando las de

tipo incremental, que son las que tienen un mayor potencial innovador”. (Nieto,
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2003). “También se puede identificar que muchos de estos modelos van dirigidos a
ser implementados por grandes empresas, aquellas que cuentan con una division
de 1+D y dejando de lado empresas de menor tamafio que operan a traves de
procesos mas informales y que no cuentan con departamentos propios de

innovacion y desarrollo o de ingenieria”. (Hobday, 2005).
Velasco-Balmaseda & Zamanillo-Elguezabal (2008) mencionan que

“La mayoria de los modelos también fallan a la hora de incorporar la etapa post-
innovacion, aquella que tiene lugar una vez que el producto ha sido lanzado al

mercado. Es asi como:

o En la fase de difusidbn es importante tener presente en todo
momento tanto el ciclo de vida del producto, como la curva de la
experiencia.

o En la fase final es posible la introduccién de modificaciones en el
producto, de tal forma que éste, se adapte a las necesidades
cambiantes del mercado, respondiendo de esta forma a la
competencia.

o En algunos modelos esta etapa se incorpora como fase de ‘“re-
innovacién”, en la cual los productos son modificados como

resultado de los inputs obtenidos de los usuarios”

Después de analizar algunos de los modelos del proceso de innovacion, es
importante mencionar también como en la literatura se habla de modelos de
innovacion abierta y cerrada; de acuerdo con Chesbrough (2014), “en los cerrados,
los proyectos de investigacion se ponen en marcha desde la base cientifica y
tecnoldgica de la empresa; después entran en la fase de desarrollo, donde algunos
son rechazados y otros pasan a la etapa siguiente. Solo unos pocos proyectos que
hayan superado todas las fases acabardn en el mercado”. En el proceso de
innovacion tradicional cerrado solo pueden entrar en él por una Unica via, durante

la formacion de la base interna de conocimiento de la organizacién, y pueden salir
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por otra, llegando al mercado. Ahora, el enfoque de innovacion abierta “es el uso de
los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la innovacion interna y
ampliar los mercados para su uso externo. Es asi como el paradigma de innovacion
abierta se podria interpretar como la antitesis del modelo tradicional de integracion
vertical, en el que las actividades internas de innovacién conducen a productos y
servicios desarrollados dentro de la empresa, que a continuacion los distribuye.
Para resumirlo en una sola frase, innovacion abierta es el uso de los usos internos
y externos de conocimiento para acelerar la innovacion interna y ampliar los

mercados para el uso externo de dicha innovacion”. (Chesbrough, 2014)

En el Grafico 4, se observa el proceso de innovacién abierta disefiado por
Chesbrough, el cual se convirti6 en un punto de partida para el desarrollo de la

propuesta del proceso de innovaciéon para el Grupo EPM:

Base tecnoldgica Licencias Mercado de
interna / otras empresas

Spin-offs tecnolégicas

Mercado
actual

Base tecnolégica
externa
[ Licencias de  Inversion Adquisicion
explotacion de capital de productos
de tecnologia riesgo y negocios

| — D

Grdfico 4. Proceso de innovacion abierta. Tomada de Chesbrough, 2014

‘La extensa literatura existente sobre innovacion abierta presenta cierta
ambigiedad, estableciendo algunas variantes y complementos con respecto a la

innovacion cerrada” (Dahlander & Gann, 2010).
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“West (2006) interpreta la innovacion abierta de manera dual: por una parte,
como una serie de practicas que permiten obtener beneficios derivados del
proceso de innovacion, y por otra como un modelo cognitivo para generar,
interpretar e investigar esas practicas. “Estudios mas restrictivos, sefialan
gue este fendmeno estad definido por tres elementos: (i) la revelacion
voluntaria del conocimiento; (ii) que éste debe mantenerse disponible; vy (iii)
la continua y dinamica iteracion de los participantes”. (Penin, 2007) (Penin,
2008) (Von Hippel & Von Krogh, 2006)”. (San Martin - Albizuri & Rodriguez-
Castellanos, 2012)

En la innovacién abierta existen dos rutas por las que las ideas pueden fluir, una es
de “fuera adentro” y otra es de “dentro afuera”; la primera opcion es donde la
empresa deberd abrir los procesos de innovacion a muchos tipos de informacién y
a los aportes provenientes del exterior. Para el segundo caso “dentro afuera”, hace
énfasis en que las ideas internas no utilizadas o subvaloradas salgan al exterior

para que otras organizaciones puedan hacer uso de ellas. (Chesbrough, 2014)

Ahora, y después de hacer un andlisis del proceso de innovacion, sus complejidades
y definiciones, su alcance, sus ventajas y debilidades y las distintas perspectivas
como se analizan a partir de diferentes autores, y teniendo en cuenta la definicion
de Proceso segun la RAE (2018)
“Conjunto de las fases sucesivas de un fenébmeno natural o de una operacion

artificial”, es posible preguntarse si sera estrictamente necesario hablar de un
proceso como tal, si segun esta definicion, y teniendo en cuenta lo definido para
proceso de innovacion, los diferentes autores no mencionan que deba hacerse de
forma consecutiva, no se habla de un paso a paso como tal, ni de una secuencia
l6gica. Por lo tanto, se compone mas de un conjunto de actividades interconectadas
entre si, sin ser necesariamente sucesivas, permitiendo la puesta en marcha de

ideas con el propésito de lograr resultados innovadores dentro de la organizacion.
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En la literatura se pueden hallar varios aspectos que debe tener en cuenta una
organizacién que quiera hacer una migracion hacia un proceso de innovacion
abierta. Huston & Sakkab (2006) ponen el acento en el “disefo de redes para facilitar
las actividades de Innovacion abierta (IA) y reforzar las pautas favorables ya
existentes en una organizacion”, por otro lado (Dodgson, Gann, & Salter, 2006)
destacan el papel de las tecnologias, imprescindible en el establecimiento de
sistemas de innovacion abierta. (Rodriguez-Castellanos, Hagemeister, &
Ranguelov, 2010) y (Spithoven, Clarysse, & Knockaert, 2010) explican la capacidad
de absorcién, como un requisito para lograr la innovacion abierta (IA). Asi, los
aspectos involucrados en la innovacidon abierta son muy diversos, y por eso “la
puesta en practica de la IA supone un profundo impacto en los sistemas de

organizacion y gestiéon de la empresa” (Christensen J. F., 2006).

“No existe un modelo especifico para la transicién hacia la IA, por lo que se
ha adoptado el modelo, ya consolidado, de cambio organizacional (Deck,
2008). En efecto, el cambio hacia la IA es un cambio organizacional, pues: (i)
requiere un cambio en el modelo de negocio (Chesbrough, 2006); (ii) requiere
asimismo eliminar inercias, como los sindromes not invented here not sold
here, importantes barreras frente al cambio efectivo (Armenakis y Bedeian,
1999); (iii) requiere también el desarrollo de nuevas rutinas en la
organizacion, como nuevos procesos de evaluacion, cambios en la medicion
de los resultados, etc.; (iv) debe plantearse el nuevo entorno de negocio a
través de la experiencia y la adaptacién continua (Burnes, 1992). Por tanto,
resulta factible aplicar las fases del cambio organizacional al proceso para
abrir la innovacion. Asi pueden identificarse tres fases principales: 1.
Descongelacion o unfreezing: consiste en crear la sensacion de que el
cambio es necesario y urgente, comunicandolo a los stakeholders de la
empresa, tanto internos como externos (Kotter, 1995). 2. Impulso 0 moving:
se refiere a la puesta en practica del cambio, a través del establecimiento de

nuevos procesos Yy patrones de conducta consistentes con la nueva vision —
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en los presupuestos, los objetivos, la programacion, los sistemas de
incentivos, etc.—. Esta fase en su inicio suele ser experimental y tentativa,
hasta que se encuentra la trayectoria mas adecuada a las pretensiones de la
empresa. 3. |Institucionalizacién o institutionalization: fase de
consolidacion de las mejoras obtenidas, evitando pasos atras en la
implantacién del nuevo sistema”. (San Martin - Albizuri & Rodriguez-
Castellanos, 2012).

Chiaroni, Chiesa, & Frattini (2010) proponen cuatro dimensiones que deben tener

en cuentan las empresas durante las fases anteriores:

“l. Redes o networks. Instaurar un sistema de IA requiere la creacion de
redes o relaciones interorganizacionales que conecten la empresa con los
agentes externos, en especial universidades e institutos de investigacion,
proveedores y usuarios. 2. Estructura organizacional. Para integrar y
gestionar de forma adecuada el conocimiento adquirido fuera de los limites
de la empresa —o dentro de ella, pero procedente de personas anteriormente
no integradas— en el proceso de innovacion, asi como para gestionar la
transferencia del conocimiento interno a los agentes externos, es necesario
el desarrollo de redes internas complementarias que, en general, afectaran a
la estructura en la empresa, a los roles establecidos, o al sistema de
remuneracion. 3. Procesos de evaluacion. Es necesario su
perfeccionamiento, ya que la adopcion de un mayor grado de apertura en la
innovaciéon podria dificultar la correcta evaluacion de proyectos vy
oportunidades disponibles para la empresa. 4. Sistemas de gestién del
conocimiento. Un adecuado desarrollo de la IA requerira el uso de sistemas
de gestion del conocimiento capaces de integrar el conocimiento externo, asi
como difundir, compartir, y transferir conocimiento tanto dentro de la
organizacién como con respecto a su entorno. Estos pasos hacia la IA tienen
caracter ciclico, pues los incentivos y el control influiran en la definicion del

proceso, que al variar, dara paso a nuevas oportunidades de innovacion; la
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generacion de estas nuevas ideas afiadirA nuevo conocimiento, el cual
exigira la creacion de nuevos mecanismos de integracion y de gobierno, asi
como nuevos equilibrios entre incentivos y control; no obstante, una critica
gue se puede hacer a este planteamiento es que se centra en los aspectos
relativos a la integracion del conocimiento externo, obviando la gestion de la
transferencia a los agentes externos del conocimiento generado

internamente”.

Considerando lo anterior, el proceso de innovacion puede explicarse como un flujo
de ideas en el cual a medida que se atraviesan etapas definidas, se disminuye la
incertidumbre y se seleccionan las caracteristicas que mejor ajustan las ideas a las
necesidades u oportunidades. La empresa de consultoria Innova Management

explica de manera general las etapas del proceso de innovacion, asi:

1. Identificar oportunidades y generar ideas: el primer paso para la
innovacion es identificar oportunidades y generar ideas. Para ello se pueden
utilizar técnicas de andlisis de procesos, productos y servicios, asi como
técnicas de creatividad que ayudan a pensar mas alla de lo evidente. En esta
fase es importante aprovechar la inteligencia colectiva del equipo y las ideas

han de fluir libremente, sin someterlas a juicios.

2. Evaluacion de ideas: una vez detectadas las oportunidades y convertidas
en ideas, como los recursos son limitados hay que priorizarlas en funcion de
diversos criterios entre los que se suelen incluir: la estrategia empresarial, el
impacto esperado en los resultados de la empresa, y la viabilidad de la

implantacion.

3. Priorizacién de ideas: se analizan y definen los requisitos para poner en
practica las diferentes ideas y se valora la viabilidad y el plazo necesario.
Algunos aspectos que hay que tener en cuenta en esta fase son: los posibles
cuellos de botella internos o externos; las personas, capacidades y

colaboraciones necesarias: Muchos proyectos requieren la participacion de
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distintas areas de la organizacion; las autorizaciones, licencias legales o
permisos necesarios: estos pueden ser internos o0 externos y deben

estudiarse; y el analisis de beneficios y riesgos.

4. Definicion de proyectos: es el momento de dar forma a los proyectos que
permitiran ejecutar las ideas seleccionadas, estableciendo planes concretos

de trabajo y asignando los recursos necesarios.

5. Ejecucion: durante la misma es importante que todos los que participan
entiendan lo que se quiere lograr, asi como su papel. Ademas, hay que
asegurar el seguimiento de cada proyecto para comprobar que se respeta el
plan acordado, si bien, tratandose de proyectos de innovacion, puede ser

necesario plantear cambios sobre la marcha.

6. Seguimiento: una vez finalizado el proyecto es importante verificar si ha
habido desviaciones respecto al plan inicial y analizar sus causas.
Posteriormente, serd necesario llevar a cabo un seguimiento de los

resultados.

Aunque el proceso de seleccion de ideas y proyectos debe seguir una
secuencia establecida, el embudo de la innovacion no ha de ser rigido. Cada
fase puede retroalimentarse a partir de las reflexiones y avances que se van
logrando, dejando abierta la posibilidad de introducir cambios (Innova
Management, 2017).
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2. DISENO METODOLOGICO

La metodologia empleada durante la presente investigacion pretende dar respuesta
a la pregunta: ¢ Cémo debe ser el proceso de innovacién de EPM para ser parte del

modelo de gestidn de la innovacion con alcance de grupo empresarial?

Para el caso del Grupo EPM, se conoce la situacion inicial al igual que la situacion
deseada o a la que se espera llegar. El resultado de esta investigacion es el de
encontrar el método o camino para llegar de una a la otra. Esta situacién por
desarrollar abarca comportamientos sociales y formas de actuar de un grupo o
colectividad, en donde lo que se propone es de nivel descriptivo, en tanto que
pretende identificar elementos y caracteristicas de dicha situacion (o necesidad) y
caracterizar los hechos que la identifican; asi como constructivo, porgue propone un

proceso a partir de la interpretacion previa.

La metodologia de investigacion que se implementd es de caracter cualitativa, la

cual segun De la Cuesta Benjumea (2015):

‘Investigar cualitativamente no es seguir a ciegas prescripciones
metodoldgicas ni aplicar recetas; implica tomar decisiones algunas
informadas, otras intuitivas y otras sugeridas, es en este proceso donde el
estudio toma una forma particular, Unica y especifica que reflejara el self de
quien investiga. La incertidumbre acompafia todo el proceso y esta es,
precisamente, una condicion para que prospere el trabajo cualitativo de

investigacion.

Y de acuerdo con Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk (1997) “la investigacion
cualitativa intenta hacer una aproximacién global de las situaciones sociales para

explorarlas, describirlas y comprenderlas de manera inductiva”.
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Erickson (1989) en su libro Métodos cualitativos de investigacion sobre la
ensefianza en Wittrock, menciona 3 tipos de contenido que deben tener los informes
aplicando investigacion cualitativa: descripcion particular, descripcion general y
comentario interpretativo. Es por esto la importancia inicial de ofrecer un contexto
general de la organizacion objeto de estudio e ir adentrandonos en sus
especificidades relacionadas con la I6gica de innovacion a través de las entrevistas

y las reuniones directas.

La metodologia cualitativa para esta investigacion se desarrollé en 4 fases, una vez
se obtuvo un entendimiento de los conceptos claves a través de la revision
bibliogréfica y de documentacion de EPM, se realizaron las entrevistas y por ultimo
la comparacién con la situacién observada en empresas ubicadas en Alemania y

Suiza. En el Grafico 5 se enuncian dichas fases:

FASERA FASER FASEB FASE@
o Revisionk Observacion@lelr
.R?V'S'Pf‘ documentacioni Entrevistash experiencias@nf
Bibliografica internaeld semiestructuradas otrastl
GrupoREPM multinacionales

Grdfico 5. Fases incluidas en la metodologia de investigacion

Fase 1. Revision bibliografica

Se hizo una revision de documentos en donde se buscaba construir un panorama
general de la situacién de estudio, e identificar los elementos que permitieran
particularizar sobre la situacién especifica de EPM, es decir, a través del método
deductivo. Estos documentos se encontraron en diferentes bases de datos y
revistas indexadas como son: Web of science, Emerald, Harvard Deusto

Business Review, MIT Sloan Management Review.
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La revision bibliografica entregd un entendimiento general de conceptos claves para
la investigacion, Imagen 5. Asi la estructura de dichos conceptos de lo general a lo
particular fue:

- Innovacion

- Innovacion empresarial

- Gestion de la innovacion

- Modelo de innovacion

- Proceso de innovacioén

Esta informacién fue entendida de tal manera que se comprendiera el concepto de
innovacion en su concepcion general; una vez entendido trasladarlo a nivel
organizacional comprendiendo el concepto de innovacion empresarial, teniendo
claro que para que exista la innovacion empresarial ésta se debe gestionar, asi
como se gestionan recursos, personal, temas ambientales, etc., es aqui en donde
se debe comprender el concepto de gestion de la innovacion la cual esta inmersa
dentro del modelo de innovacion, y al interior de este modelo se encuentra como
una de sus entidades el proceso de innovacion, el cual es el foco principal de la
presente investigacion, por lo que su estudio y entendimiento fue clave para lograr

cumplir con el objetivo principal del presente trabajo.
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Innovacion

Procesol!
del
Innovacion

Grdfico 6. Conceptos clave definidos y entendidos de lo general a lo especifico. elaboracion propia

Fase 2. Revision documentacion interna del Grupo EPM

Paralelamente se realiz6 la revisibn de documentos internos del Grupo EPM
relacionados con innovacion, direccionamiento estratégico y su modelo de gestion
de la innovacion; esto orientado a entender cémo era la gestion de la innovacion en
la organizacion y su proceso de innovacion actual. Asi como también la manera en

la que interactuaban todas las areas en pro de un objetivo comun de innovacion.

Fase 3. Entrevistas semiestructuradas

Una vez se obtuvo ese entendimiento de los conceptos claves, y en donde
paralelamente se realizaron méas de 10 reuniones con la gerencia de innovacion y
desarrollo, se llevaron a cabo 7 entrevistas semiestructuradas como técnica de
analisis de la informaciéon cualitativa, con diferentes actores relacionados con el

tema de innovacion en el grupo EPM.

Las personas entrevistadas fueron seleccionadas desde la Gerencia de innovacion

y desarrollo, de acuerdo con su cargo y a la importancia de sus actividades diarias
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gue intervienen en el quehacer de la innovacion dentro del Grupo. Estas entrevistas
tenian como objetivo principal el de conocer desde el punto de vista de cada uno de
ellos, su entendimiento sobre la l6gica de innovacion en el Grupo EPM, la manera
como interactlan, apoyan y se conectan para cumplir con los lineamientos de la

organizacion.
Los entrevistados fueron:

e Santiago Acosta Maya: Gerente de innovacion y desarrollo

e Dora Elena Arenas Vargas: Profesional desarrollo e innovacion

e Neéstor Raul Encinales Gallo: Director de planeacién estratégica corporativa
e Santiago Villegas Yepes: Director planeacion generacion de energia

e Sebastian Méndez Agudelo: Gerente gas nuevos negocios

¢ Diego Mauricio Tauta Rua: Jefe unidad estudios y asimilacion tecnolégica

e Ricardo Leon Grisales Sanchez: jede unidad estrategia e inteligencia

comercial

Lo que se buscé con esta técnica (entrevista semiestructurada) era realizar una
conversacion entre investigador/investigados, los cuales fueron seleccionados por
su conocimiento del tema y la participaciéon de sus areas en las actividades de
innovacion actuales del Grupo EPM para comprender, a través de las propias
palabras de los entrevistados, las perspectivas, situaciones, problemas, soluciones,

experiencias que ellos tienen respecto a su quehacer (Knight, 1967).

Para el desarrollo de estas entrevistas, se disefid6 un formato de entrevista
personalizada para cada actor, dependiendo del cargo, la gerencia a la que
pertenece y la importancia dentro de la organizacion para la implementacion del
proceso de innovacion. El tiempo de ejecucién de éstas fue de un mes y fueron
grabadas con autorizacion previa del entrevistado. Este formato de entrevista se

encuentra en el Anexo 1.
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Estas entrevistas brindaron un panorama de la l6gica de innovacién en el Grupo
EPM, a través de hallazgos que se clasificaron como de: estrategia, gestion y de
comunicacion. La clasificacion anterior permitié entender el papel de cada area en
el proceso de innovacion, los temas en los cuales se agrupan las observaciones
gue dichas areas aportan, y empezar a dilucidar aspectos irrenunciables que debia

tener le proceso de innovacion que se explicara en un apartado posterior.

Fase 4. Observacion de experiencias en otras multinacionales

Un factor que aport6 valor al desarrollo de esta metodologia, y que permitié un nivel
adicional de contrastacion entre la teoria y la realidad de las organizaciones, fue la
posibilidad de conocer de primera mano y observar experiencias de organizaciones
en Alemania y Suiza, a través de visitas académicas enfocadas en gestion de la
innovacion y el conocimiento. Estas visitas otorgaron una idea destacable para este
analisis: grandes empresas europeas, con las cualidades de ser multinacionales y
multinegocio, han logrado exitosos procesos de innovacion incrementando el control
que se ejerce sobre los momentos del proceso de innovacion que se ajustara al

modelo de gestion de la innovacion del Grupo EPM.

Como se mencion6 anteriormente, al tener un panorama de la teoria, la practica y
las caracteristicas encontradas en el Grupo EPM, fue posible comenzar a integrar
esta informacién como datos claves para la propuesta del proceso de innovacién

desarrollada en este trabajo.
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3. CARACTERIZACION DEL GRUPO EPM Y SU ACTIVIDAD

INNOVADORA

El Grupo EPM es una empresa publica, propiedad del municipio de Medellin -
Colombia que cuenta con mas de 30 filiales, con actividades en Centroamérica,
Chile, México, Estados Unidos, Espafia y Colombia. Ha evolucionado en los ultimos
10 afios de una empresa local a un grupo empresarial multilatino, convirtiéendose en
el segundo mas grande de Colombia. En 2017 tuvo una utilidad neta de 2,2 billones
de pesos (Aproximadamente 750 millones de ddlares estadounidenses, calculados
el 19 de febrero de 2018) y actualmente prestan servicios a cerca de 14 millones de
personas?. Ofrecen los servicios de energia eléctrica, gas natural, agua potable,
saneamiento basico, recoleccion, aprovechamiento y disposicion final de basuras,

y tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

En 2004 decidié destinar hasta el 0,6% de sus ingresos anuales en innovacion,
Ccomo una apuesta para generar valor a través del mejoramiento de sus procesos y
la creacion de nuevos servicios. Las primeras acciones influenciadas por esta
decision se enfocaron en la evaluacion del entorno con fines predictivos, que se
llevo a cabo en el recién creado "Centro de prospectiva de negocio”. Mas adelante,
en 2006, estos centros se convirtieron en unidades de investigacion y desarrollo
(I+D), especializadas en las principales areas del negocio: energia, agua y
telecomunicaciones. Conforme la innovacion gandé una mayor relevancia en la
organizacion, las Unidades previamente creadas fueron transformadas en
Subdirecciones, estando més cerca de las instancias decisionales de algo nivel del

Grupo.

En 2010 EPM inicio su plan de expansion multilatina, con la adquisicion de la
empresa Holding Deca Il y sus empresas filiales en Centroamérica. Para 2012, EPM

se habia convertido en un grupo conformado por 20 empresas con operaciones en

2 Tomado de: http://www.grupo-epm.com/site/home/quienes-somos
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México, Guatemala, El Salvador, Panama, Chile y Colombia; por lo que se hizo
necesario un redireccionamiento estratégico que definié su horizonte al afio 2022.
Este redireccionamiento propuso maneras de trabajar bajo la vision de grupo
empresarial y tuvo efectos directos sobre las subdirecciones de 1+D (investigacion
y desarrollo) de la organizacion. Para hacer frente a estos retos se creé la Gerencia

de Desarrollo e Innovacion.

Luego de varios afios de trabajo, la Gerencia de Desarrollo e Innovacion inicié un
proceso de diagndstico con el objetivo de identificar el estado de las iniciativas y los
procesos de innovacion en las filiales del Grupo. Las observaciones realizadas
reflejaron diferencias significativas en los procesos, sin embargo, permitieron
levantar un inventario de 82 iniciativas de innovacién, que se analizaron, se evalué

su madurez y se determind su potencial de mercado.

Aunque la innovacion hace parte de la agenda estratégica del Grupo EPM, y goza
del apoyo de la junta directiva, existen dolores en el proceso encargado de llevar a
cabo las ideas, que no son ajenos a muchas empresas multinacionales y
multinegocio: la desconexion entre las areas, comunicacion con efectividad
insuficiente, la ausencia de mecanismos para hacer seguimiento al desempefio de
las actividades de innovacion, o la dificultad para asignar recursos a los proyectos
que representan alto riesgo, como es natural en los proyectos que son de

innovacion; este ultimo, especialmente acentuado en empresas de caracter publico.

Ante este escenario la Gerencia de desarrollo e innovacion propuso la creacion de
la "Agenda de Innovacion EPM 2017-2030", con el &nimo de encontrar la mejor
manera para aprovechar los avances en innovacion identificados en todas las
filiales, establecer los actores y caracteristicas del modelo de innovacion del Grupo
EPM, e identificar posibles sinergias para aumentar la eficiencia. Uno de los
aspectos que exige la formulacion e implementacién de dicha Agenda, y en el que
ya se ha logrado un avance notable, es el disefio y desarrollo de un modelo de

gestion de innovacién con alcance de grupo, el cual se ha estructurado con 6
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dimensiones organizacionales: personas, estrategia, organizacion, tecnologia,
informacion y procesos. Esta Ultima considera un proceso de innovacion, que sea
acorde a las caracteristicas propias de la organizacibn y que se integre

efectivamente al resto de dimensiones del Modelo.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Hallazgos

De la revision bibliogréafica y la revision de los documentos suministrados por EPM,
se obtuvo la siguiente idea general relevante para esta investigacion: a la fecha el
Grupo EPM ha llevado a cabo un proceso de reestructuracion que tiene como
objetivo aprovechar las sinergias resultantes de actuar como un grupo empresarial,
sin embargo, no ha definido una hoja de ruta de gestion para desarrollar esfuerzos
de innovacion mas alla de la casa matriz. Hoy, la agenda de innovacién considera
las operaciones de la casa matriz y de algunas filiales, pero no hay una idea clara
para articular y abordar el proceso de innovacion en todo el grupo empresarial. De
igual manera el Grupo EPM no tiene un proceso de innovacion unificado. No es
posible decir que el proceso de hoy esta planificado integralmente y luego, irradiado

a todos los actores dentro del grupo empresarial.

A su vez, durante el desarrollo de las entrevistas semiestructuradas se obtuvieron
puntos de vista de los entrevistados, en donde se pudieron también evidenciar
especificamente en tres categorias: las caracteristicas del proceso de innovacion
que existe en la organizacion, el papel que desempefian sus equipos de trabajo en
ese proceso y su valoracion del proceso de innovacion, con el fin de identificar
aspectos que, de acuerdo con su opinién, funcionan adecuadamente y aspectos

gue son obstaculos del proceso:

Hallazgos de estrategia: son aquellos que daban cuenta de fallas o fortalezas en
la estrategia de la organizacion, en las definiciones y declaraciones institucionales
que tienen que ver con el proceso de innovacion. El punto de referencia para
comparar estos hallazgos es una situacion ideal, en la que la estrategia de la
organizacioén valide e impulse la innovacion, declarandola como proceso o actividad

de importancia estratégica. En esta categoria se encuentran, por ejemplo,
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incoherencias entre lo que la organizacion planea y expresa en su declaracion

estratégica y la manera como desarrolla la innovacion.

Hallazgos de gestion: los cuales tienen que ver con los procesos administrativos,
que para el alcance de este estudio sirven de soporte a las actividades de
innovacion, en tanto que su objetivo no es aumentar el nivel de desarrollo de las
ideas y/o prototipos, sino establecer canales para el flujo de la informacion, reglas
de juego, condiciones temporales, condiciones presupuestales, mecanismos de
seguimiento y evaluacion, y los papeles de las areas administrativas de la compafia
en cada momento del proceso de innovacion. En la situacion ideal, las actividades
de soporte deben representar Unicamente consecuencias positivas en el proceso
de innovacién, en términos del tiempo que requiere llevar a cabo una idea y de la
calidad que percibe el mercado en el producto, servicio, mejora 0 modelo de negocio
resultante, es decir, una situacion en la que el resultado del proceso de innovacion,
gracias a los procesos administrativos, resulte mas rapido y/o mejor. En esta
categoria se encuentran las dificultades para asignar presupuesto, la falta de

mecanismos para efectuar la movilidad del talento, entre otros aspectos.

Hallazgos de comunicacion: aquellos que inciden sobre la calidad y/o la rapidez
de la informacion que fluye entre las areas o las personas que son actores del
proceso de innovacion. En la situacion ideal los momentos del proceso no deberian
sufrir paradas, atrasos o repeticiones a causa de haber introducido en los mismos,
informacion errada, o a causa de que los actores no hayan tenido informacion
suficiente para desarrollar sus actividades. En esta categoria se incluyen
situaciones como la tendencia a no compartir y/o transferir informacion observada
en empleados de la organizacién; la ausencia de mecanismos para el
almacenamiento de informacion, que permitan una consulta rapida y precisa, entre

otros.

La informacion obtenida se agrupd segun su relacién formando enunciados que se

convirtieron en los hallazgos de las entrevistas y se exponen a continuacion:
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1. Una vez se socializé con los entrevistados el proceso de innovacion abierta
gue plantea Chesbrough en Innovar con éxito en el siglo XXI, 2007. Con el
fin de unificar el concepto de “proceso de innovacion” que se trataria durante
la entrevista, se observé que varias de las dependencias de EPM desarrollan
procesos que podrian llamarse procesos de innovacion, siempre que
cumplen con los siguientes requisitos:

o Parten de necesidades, oportunidades o retos que provienen de una
vigilancia del entorno o de la misma empresa.

o Realizan varios filtros a medida que las ideas se desarrollan, de
manera que se priorizan y al final del proceso solo llegan a hacerse
realidad una pocas, es decir, siguiendo la l6gica de embudo descrita
por Chesbrough, 2007.

o Las soluciones que resultan de estos procesos utilizan conocimiento
o tecnologia que nunca antes habian sido aplicados en EPM o por lo
menos no para ese mismo fin, es decir, cumplen el criterio de novedad.

o Las soluciones que resultan son bien aceptadas por el usuario, bien

sea interno o externo.

2. De acuerdo con los entrevistados existen obstaculos que han impedido que
las acciones de innovacion permeen a toda la organizacion, relacionados con
las definiciones institucionales en cuanto al dimensionamiento del recurso
humano y al disefio de mecanismos para su atraccion, gestiéon y movilidad;
la comunicacién efectiva entre las filiales; una aparente desconexién entre el
guehacer de la innovacion y las necesidades de los negocios; dia a dia de la
organizacion y requerimientos de los negocios actuales, cultura, dificultad
para alinear y acompasar la participacion de todos los actores en torno a un
propdésito comun y estratégico de innovacion; la ausencia de mecanismos

para hacer seguimiento al desemperio de las actividades de innovacion.
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3. La organizacion ha declarado unos procesos formales, que son disefiados y
promovidos por la Gerencia de Desarrollo Corporativo. La innovaciéon fue
considerada uno de esos procesos formales hasta 2013, cuando después de
una transformacion empresarial, pas6é a ser considerada una capacidad

organizacional.

4. Algunas de las dependencias que desarrollan el proceso de innovacion
encuentran sus principales dificultades en las salidas de su proceso, es decir,
cuando tienen proyectos cuya viabilidad est4 revisada y que tienen un grado
de madurez suficiente para iniciar su ejecucién, pero no encuentran cual es

el area o las areas que deben hacerse cargo de darles continuidad.

5. EIl caracter publico de EPM dificulta la asignacion de presupuesto para
proyectos que representan alto riesgo, como es natural en los que son de
innovacion. La organizacion cuenta, desde 2013, con un fondo de capital
llamado Fondo de capital privado de emprendimiento e innovaciéon en
servicios publicos (FCPSP), que le permite apoyar iniciativas de negocio que
puedan surtir de innovacién a sus negocios actuales, sin embargo, este fondo
€S un mecanismo que se utiliza para financiar negocios con una propuesta
de valor clara, es decir, en alto grado de madurez. Asi, las iniciativas de
innovacion que se encuentran en sus primeras etapas aun no cuentan con

una estructura formal de financiacién en la organizacion.

6. EPM no desarrolla tecnologia, se considera mas bien un integrador y

adaptador de tecnologia existente en distintos grados de madurez.
7. Todas las ideas que se logran desarrollar hasta el nivel de “proyecto” dentro

de la organizacion, deben llegar a uno de sus bancos de proyectos, uno de

ellos esta dedicado a proyectos de infraestructura y el otro se utiliza para el
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resto de los proyectos. Aqui, los proyectos son priorizados y se les asignhan

recursos.

8. Si bien las dependencias que desarrollan el proceso de innovaciéon en EPM
no son vicepresidencias, como si sucede en otras organizaciones que son
grupos de negocios, la innovacién es considerada una capacidad de

importancia estratégica para la organizacion.

9. Cuando los proyectos de innovacion resultan en la posibilidad de establecer
un nuevo negocio para EPM; en general, son entregados a la Gerencia de
Gas y nuevos negocios, esta dependencia actla sobre los proyectos que

tienen que ver con la casa matriz del grupo empresarial.

10. Los entrevistados coinciden en la necesidad de intervenir la cultura de la

organizacioén, para facilitar los procesos de cambio que implica la innovacion.

Los anteriores hallazgos se clasificaron de acuerdo con el tema principal que
abordan; en la siguiente tabla se pude observar esta clasificacion, asi como el

namero de entrevistados que identifican cada hallazgo en sus respuestas:

54



Entrevistados

Hallazgos Tema

1234567
1 Gestidn X[ [X[X[X[X]|X
2 Estrategia, gestidon y comunicacion [ X| |X| [X|X
3 Estrategia y gestion X X| X
4 Gestion X X| X
5 Estrategia y gestion X X
6 Estrategia X
7 Gestidn X
8 Estrategia X[X|X|X[X[X]|X
9 Gestion X
10 Estrategia X[ X|X|X[X[X]|X

Tabla 3. Hallazgos segun su categoria. Elaboracion propia.
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5. PROPUESTA DE PROCESO DE INNOVACION

La propuesta para el Grupo EPM es un proceso de innovacion que se compone de
tres capas, una operacional, una filoséfica y una instrumental. La primera hace
referencia a los momentos que permiten la materializacion del proceso de
innovacion y el flujo de ideas que se convertiran en soluciones viables; la segunda
propone maneras de pensar, con el objetivo de entender la realidad con
determinada l6gica en momentos puntuales del proceso de innovacion; y la tercera
propone un marco de accion cuyo objetivo es lograr la agilidad en las iteraciones

del proceso de innovacion.

5.1. Capa Operacional

Los hallazgos anteriores permiten establecer necesidades de enfoque para
proponer cualquier proceso y de esta manera asumir las actividades de innovacion
en el grupo empresarial; para el caso de este estudio se determinaron los siguientes

focos:

e Trabajo conjunto entre las areas que participan en el proceso de innovacion

e Acompafiamiento de la innovacion desde la estrategia de la organizacion

e Formalidad del proceso de innovacion, que implica seguimiento y medicion

e Separacion entre los proyectos de innovacion, los de infraestructura y otros
de la organizacion

e Comunicacion efectiva entre la casa matriz y las filiales

Teniendo en cuenta estos focos se propone un proceso de innovacion por etapas,
es decir, un proceso en el cual los momentos tienen un orden que coincide con el
nivel de desarrollo de las ideas (a medida que la idea atraviesa los momentos del
proceso en orden, alcanza un mayor nivel de desarrollo), como lo proponen

Padmore, Schuetze, & Gibson (1998); sin embargo, en esta propuesta, se considera
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que una idea puede “devolverse” en el orden de los pasos, y aun asi continuar
avanzando en su nivel de desarrollo, especialmente cuando en un momento del
proceso se determina que la idea debe madurar mas, pasando nuevamente por un

momento considerado como previo.

Este proceso de innovacion incluye tres puntos de control en los que, a través de
metodologias de innovacién, se seleccionan y/o ajustan las ideas para continuar el
proceso. Estos puntos se pueden observar en el espacio delimitado en color rojo en
la imagen siguiente, ademas, lo que sucede entre estos puntos, sigue la l6gica del
doble diamante, que se explicara mas adelante, en la que se proponen dos ciclos
de divergencia — convergencia, como lo explica el articulo “Design Thinking” (Brown,
2008).

Informacion proveniente de los resultados
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Grdfico 7. Proceso de innovacion propuesto. Elaboracion Propia

En este trabajo se encontraron referentes tedricos que apoyan la posicion de
insertar "puntos de control" en el proceso de innovacion, una de ella es la de

Hidalgo, 2011, quien propone:
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“Un proceso de innovacién bien planificado supone un factor de éxito en la

introduccion de un nuevo producto o servicio, tanto en el mercado como en

la cultura de la propia empresa; pero una eficaz planificacion necesita de la

implantaciéon de un conjunto de acciones que deben ser cuidadosamente

estructuradas y ejecutadas, y entre las que destacan:

o

Establecer claras exigencias de las funciones de los recursos
humanos, lo que implica comprobar que todos los participantes tienen
capacidad para desarrollar sus tareas y, en caso de necesidad, llevar
a cabo programas especificos de formacion.

Realizar estudios de viabilidad.

Preparar una memoria (plan tecnoldgico) para ser aprobada por la
direccidn de la empresa, y que servira para asegurarse la financiacion
necesaria para el desarrollo de las actividades.

Establecer prioridades para el avance de las tareas.

Asignar las tareas a cada miembro del equipo de trabajo teniendo en
cuenta su capacidad, cualificacion y procedencia.

Desarrollar planes y presupuestos detallados, sin ser demasiado
optimista.

Supervisar y controlar el grado de progreso de las tareas mediante el
establecimiento de una serie de hitos y fechas clave.

Documentar el avance del proyecto y asegurar que la direccion esta

bien informada.

Para conseguir que el proceso de innovacion se realice con éxito es

necesario, ademas de una planificacion adecuada, realizar un control de los

objetivos que tienen que alcanzarse en cada momento, para lo cual resulta

de gran utilidad la elaboracion de un cuadro de mando basado en indicadores

de innovacion, el cual puede ser utilizado como una herramienta de ayuda

eficaz en la implantacion de procesos de innovacion en la empresa, ya que

recoge informacion clave de su estrategia de innovacion. Fundamentalmente,
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esta herramienta establece un sistema de indicadores que permiten
visualizar la eficacia de las acciones de innovacion en la empresa y
cuantificar sus resultados. Ademas, ayuda también a clarificar y comunicar
los objetivos relacionados con la innovacion, centrar los esfuerzos de la
organizaciéon en este ambito, controlar el grado de cumplimiento de los
objetivos y contrastar los supuestos e hipétesis de partida considerados al

elaborar los planes estratégicos de innovacion”. (Hidalgo A. , 2011)

Otra posicion relevante en cuanto al control corporativo que se sugiere para el

proceso de innovacion es la de Khazanchi, Lewis y Boyer:

"la cultura de la empresa, la alta gerencia y el ambiente de negocios ejercen
una importante influencia en el proceso de innovacion. Para que una empresa
sea mas innovadora necesita una cultura orientada a lograr estas metas. Sin
embargo, de nada sirve la formulacion de una estrategia y el desarrollo de
una vision cuyo objetivo sea la innovacion, si la empresa continta operando
con sistemas rigidos de planificacion, areas funcionales incomunicadas,
ausencia de equipos multifuncionales, multiples niveles de aprobacion,
mecanismos de control y métodos de evaluacion y sistemas de recompensa

inadecuados”.

En la practica también es posible encontrar casos de empresas multinegocio y
multimercado que han tenido experiencias satisfactorias, al insertar momentos en
el proceso de innovacién que implican un mayor nivel de control, para lograr priorizar
los recursos que se les asignan a las ideas y alinearlas con la estrategia de la
organizacién. Airbus, uno de los mayores jugadores de la industria aeroespacial,
cuenta con dos escenarios que agrupan a todas las iniciativas de innovacion de la
organizacion; en el ProtoSpaceR, las ideas provenientes de cualquier lugar de la
organizaciéon pueden desarrollarse hasta el nivel de prototipos bien sea de
artefactos o de negocios, pero, las ideas que son desarrolladas en este espacio
deben ser aprobadas por un comité encargado de revisar su pertinencia. En otro

espacio de la misma organizacion, el BlZLab, las ideas de emprendedores externos
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pueden recibir apoyo econdémico de Airbus, asi como la asesoria de empleados
expertos. Aqui, una vez mas, el comité debe escuchar las propuestas de los
emprendedores y seleccionar cuales ideas seran apoyadas y con cuales recursos,

haciendo uso de criterios para evaluar el potencial de innovacién en cada idea.

Para mencionar otro caso, Deutsche Telekom, el grupo empresarial del sector
telecomunicaciones mas importante de Europa, también utiliza momentos en su
proceso de innovaciéon que implican revisiones para garantizar la alineacion
estratégica y la optimizacioén de recursos, pero, para acentuar la importancia que le
dan a dichas ideas, la empresa eleva el nivel de su control debido a que los
integrantes de su comité de innovacion ocupan algunos de los cargos directivos de

la organizacion, asi como posiciones en su junta directiva.

Los puntos de control aqui propuestos se presentan como una posibilidad para
establecer lineamientos de nivel organizacional que sirvan de guia para todos los
equipos que desarrollan actividades de innovacion. Estos puntos buscan evitar las
inversiones de recursos de todo tipo, en iniciativas que posteriormente pueden ser
rechazadas por no alinearse con los objetivos de la organizacion, en los frentes
ambiental, econémico y social, o por ser proyectos que abordan problemas cuya
solucion ya se encuentra en el mercado, incluso desarrollada por otra area de la

misma organizacion.

A continuacion, se ampliara la definicion de los momentos del proceso de innovacion

propuesto, contrastando con las posiciones que expresa la bibliografia:

5.1.1. Vigilancia Internay Externa
En la imagen 1 se observan dos subprocesos, denominados vigilancia interna y

externa, en los cuales, la organizacion revisa las oportunidades y amenazas que se
pueden convertir en entradas para el proceso de innovacion. Asi como lo menciona
Hidalgo, 2011: "las organizaciones ademas deben abarcar un amplio conjunto de
acciones entre las que destaca vigilar el entorno en busca de informaciéon sobre

cambios relevantes para sus actividades" (Hidalgo A. , 2011)

60



“La vigilancia implica, ante todo, un estado de animo colectivo que
posibilita anticiparse a las oportunidades, prevenir las amenazas y, en
definitiva, evitar una gestion de caracter exclusivamente reactiva por ello, no
debe reducirse a rastrear novedades procedentes tan solo de patentes y
otras publicaciones cientificas (vigilancia tecnoldgica), sino que debe situar
la novedad en su contexto, detectar su valor comercial y prevenir las
amenazas que pueden provenir de las empresas competidoras. Para que la
vigilancia sea efectiva, es necesario que sea lo mas amplia posible, es decir,
gue abarque las areas en las que la empresa necesita estar bien informada.
A este objetivo puede llegarse desde diferentes criterios entre los cuales el
mas recomendable es el que se deriva de los cuatro factores determinantes
de la competitividad de la empresa: clientes, proveedores, entrantes
potenciales y productos/servicios sustitutivos”. (Hidalgo A. , 2011)

Los subprocesos de Vigilancia interna y externa entregaran a su salida unas
oportunidades para desarrollar innovacion, cuyo origen es heterogéneo: Internet,
universidades de todo el mundo, patentes globales, las observaciones vy
recomendaciones provenientes de los usuarios finales de la empresa, empresas
pequeiias y medianas, algunas de las organizaciones que son competencia,

fundaciones, organizaciones sin &nimo de lucro, entre otros.

5.1.2. Punto de control 1
Las oportunidades que entrega el momento de vigilancia son el resultado de aplicar

diferentes criterios de busqueda, en un mismo momento este proceso podria
entregar oportunidades que provienen de la observacion detenida de una tecnologia
emergente, que se encuentra en los primeros niveles de desarrollo en el laboratorio
de algun centro de innovacion, asi como oportunidades que vienen del andlisis de
un nuevo modelo de negocio, que una de las empresas competidoras ya esta
implementando con éxito. Por eso, el primer punto de control se propone como el
momento para que la organizacion clasifique, priorice y asigne recursos a las

oportunidades, de acuerdo con los marcos de trabajo que proponga su estrategia y
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a los recursos disponibles en el momento del andlisis. En este punto de control,
ademas, se asignaran las oportunidades a las que se denominaran "Unidades de
creacion”, teniendo en cuenta el area de especialidad y las capacidades de cada
unidad. Estas unidades son encargadas de llevar las oportunidades hasta el nivel
de "ideas con prefactibilidad", es decir, permitirdn a la organizacién comprender las
oportunidades y trazar las primeras ideas para abordarlas. Los recursos iniciales
gue asigna este punto de control son los que estimen suficientes para lograr ese

objetivo en los entregables de las unidades de creacion.

5.1.3. Ciclo 1 de divergencia — convergencia
En los ciclos de divergencia - convergencia, lo que se busca es que con el

pensamiento divergente se creen una cantidad amplia de ideas posibles y muy
variadas; este pensamiento se caracteriza por mirar desde diferentes perspectivas
y encontrar muchas soluciones frentes a un desafio o problema a través de su
capacidad para remover supuestos, desarticular esquemas, flexibilizar posiciones y
generar nuevas relaciones, "El Pensamiento Divergente no se restringe a un plano
anico, sino que se mueve en planos multiples y simultdneos”. Posteriormente, es
necesario utilizar el pensamiento convergente para poder asi refinar y depurar todas
esas ideas iniciales hasta llegar a unas “mejores” ideas. "El Pensamiento
Convergente se emplea para resolver problemas bien definidos cuya caracteristica
es tener una solucion unica, se mueve en una direccion, en un plano”. (Escuela de

Organizacion Industrial, 2012)

En la metodologia del doble diamante, o "Proceso creativo de las disciplinas del
diseiio” (ABELDB, 2015) estos ciclos pasan 2 veces, uno para definir el problema y
otro para crear la solucion a dicho problema. De acuerdo con esta metodologia, para
poder establecer y llegar a descubrir cudles son las “mejores ideas”, el proceso
creativo deberd ser iterativo, es decir, repetirse a medida que va mejorando su
calidad; esto se traduce en que las ideas se desarrollan, se prueban, y se refinan

y/o mejoran la cantidad de veces que sea necesaria (de forma ciclica), con el fin de
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eliminar aquellas ideas mas débiles o con menos potencial para solucionar el

problema o atender la oportunidad que haya servido para desencadenar el proceso.

En el proceso de innovacion propuesto, el primer ciclo de divergencia —
convergencia sera desarrollado por las unidades de creacion (UE), al terminar el
ciclo, se espera obtener ideas con menor incertidumbre, o lo que es igual, con una
mayor probabilidad de satisfacer con precision las necesidades o aprovechar la
oportunidad especifica. Este nivel de madurez de la idea es equivalente a lo que se

denomina en la organizacion "ideas con prefactibilidad”.

5.1.4. Punto de control 2
Una vez las ideas han pasado por un primer proceso para reducir su incertidumbre,

la organizacién enfrenta un nuevo obstaculo que se refleja en los hallazgos de este
trabajo: "proyectos cuya viabilidad esta revisada y que tienen un grado de madurez
suficiente para iniciar su ejecucion, pero no encuentran cual es el area o las areas
que deben hacerse cargo de darles continuidad”. Para abordar esta situacion, el
proceso de innovacion propuesto contempla un segundo punto de control, en el
cual, las ideas con prefactibilidad que provienen del primer ciclo de convergencia —
divergencia, reciben un tratamiento similar al que tuvieron al inicio del proceso, y
reciben una priorizacion, una asignacion de recursos y se elige el equipo de trabajo
que continuara desarrollandola. Estos equipos se denominan "Unidades de
Desarrollo" (UD), y son encargados de llevar las ideas desde el nivel de "ideas con
prefactibilidad" hasta el nivel "Prototipos de alta resolucion”, es decir, aquellos que
logran simular de manera muy precisa la situacion real, y que, ademas, pueden

cumplir las funciones para las que fueron disefiados.

5.1.5. Ciclo 2 de divergencia — convergencia
Durante el segundo ciclo de divergencia - convergencia se busca resolver

problemas bien definidos y a los cuales ya se les ha planteado una solucion factible.
Las Unidades de Desarrollo asignadas en el punto de control anterior (Segundo
punto de control) son las encargadas de llevar a cabo este ciclo. Una vez mas, la

propuesta para este momento implica hacer uso nuevamente del pensamiento
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divergente, con el fin de establecer posibles maneras que permitan materializar la
idea que se pretende llevar al nivel de prototipo, y posteriormente, el pensamiento
convergente para poner a prueba dichas posibilidades y escoger la que se ajuste
mejor a criterios definidos por dicha unidad. Usualmente, en el Grupo EPM, las
acciones que se llevan a cabo para crear prototipos de alta resolucion, a partir de
ideas con prefactibilidad, son las que consumen la mayor cantidad de recursos en
el proceso de innovacion, especialmente cuando la idea que se esta desarrollando

implica desarrollo o adaptacion de tecnologia.

5.1.6. Punto de control 3
Los prototipos de alta resolucién elaborados en el ciclo 2 de divergencia

convergencia, han sido probados en cuanto a su capacidad para resolver un
problema o aprovechar una oportunidad. A partir de ese momento, la empresa debe
abordar el proceso para escalar la solucion, y hacerla disponible para su
mercado/usuario objetivo. En el punto de control 3, la organizacion revisara el
proceso de innovacion desarrollado hasta ese momento, y contrastara dicho
proceso con la situacion presente del mercado/usuario objetivo, asi como con los
recursos disponibles. Con este analisis, podra ordenar la "salida al mercado” de las
soluciones, escoger las unidades que se encargaran de ese proceso, denominadas
en este estudio "Unidades de Entrega" y asignar recursos necesarios para esa

etapa.

Este punto de control se propone para hacer frente a los cambios rapidos del
entorno, especificamente a la posibilidad de que una solucion que ya puede
escalarse haya tardado en su desarrollo un tiempo tal, que para la empresa ya no
sea una opcién factible llevarla al mercado. Este punto de control también permitird
verificar si los prototipos obedecen efectivamente al camino que se traz6 desde el
punto de control 1, lo cual implica que la solucién tenga el potencial para agregar el

valor por el cual la organizacién escogio esa idea desde el inicio del proceso.
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5.1.7. Entrega
Durante la etapa de entrega las denominadas "Unidades de Entrega" se encargaran

de hacer las soluciones disponibles para el mercado/usuario objetivo, o lo que es
igual, establecen los mecanismos que permitan escalar las soluciones y ponerlas a
punto para su uso. En algunos casos, la organizacion tendré las capacidades para
lograr este objetivo, y en otros, debera poner en marcha procesos de contratacion,
alianzas y en general, colaboraciones con terceros que presenten propuestas

comerciales viables.

5.1.8. Realimentacion
Actualmente la organizacibn no cuenta con mecanismos para revisar

sistematicamente los resultados de sus actividades de innovacion, en algunos casos
esas necesidades son tan constantes que se convierten en una necesidad
inadvertida de los negocios de la organizacién. El proceso de realimentacion se
propone para hacer frente a esta dificultad, expresada en los hallazgos de este
estudio como "una aparente desconexion entre el quehacer de la innovacion y las
necesidades de los negocios". La realimentacion, como se plantea en esta
propuesta, es uno mas de los focos permanentes de observacion en el momento de

vigilancia, tanto interna como externa.

5.2. Capa Filosofica (Design Thinking)

La herramienta del apartado anterior, por si sola, ho puede generar innovacion
constante, pues, como ya se menciond, lograr este objetivo requiere acompasar a
las personas y los procesos. Asi, como instrumento para facilitar ese unisono hacia
la innovacién en la organizacion, se propone que la herramienta propuesta se
acomparie de una filosofia, con el fin de generar reflexiones en la organizacién, para
qgue el proceso de innovacién adquiera sentido para todos los actores que se

involucran en su operacion.
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“El Design Thinkin, es un protocolo estructurado para resolver de forma
innovadora problemas complejos, mezclando las técnicas creativas del
disefio con técnicas racionales. Asi mismo, enlaza la creatividad y la
innovacion para transformar las ideas en propuestas practicas y atractivas
para los clientes o usuarios. El Design Thinkin reposa en los siguientes

pilares:

— Potenciar la empatia tratando de comprender qué le ocurre a los usuarios
y qué problemas necesitan solucionar.

— Sacarle el maximo partido al trabajo en equipo como féormula para
aprovechar la singularidad de cada persona.

— Dar el paso practico de crear prototipos para comprobar in situ si
funcionan o no, e identificar fallos.

— Impulsar la diversion en el proceso de la creacion, ya que cuando
disfrutamos se despierta nuestra imaginacion.

— Estimular una actitud curiosa, observadora, deseosa de encontrar

soluciones y sin miedo a cuestionarse lo establecido”. (Brown, 2008)

Design Council, 2006

Descubrir Definir Desarrollar Entregar “proceso creativo de las
disciplinas del disefio”
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¥ o”@r '\\‘Qj‘ ,)b@/‘
o So o Se
Dos ciclos de
divergencia -
Problema . convergencia
Definicién Soludén
problema

5.3.

Grdfico 8. Metodologia Design Thinking. Elaboracion propia a partir de Design Council, 2006

Capa instrumental (Lean Startup)
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El dltimo elemento del proceso propuesto es una capa instrumental, denominada
Lean Startup, y propuesta por Eric Ries en 1978, que consiste en “un conjunto de
practicas pensadas para ayudar a los emprendedores a incrementar las
probabilidades de crear una empresa con éxito. No es una férmula mateméatica
infalible, sino una filosofia empresarial innovadora que ayuda a los emprendedores

a escapar de las trampas del pensamiento empresarial tradicional”. (Ries, 1978)

El método Lean Startup, esta disefiado para realizar ajustes constantes en
un circuito que el autor llama crear-medir-aprender. Aqui se explica lo que
se debe hacer entre las fases de ideacion (crear), codificacion (medir) y
verificacion de datos (aprender). A través de este proceso de direccion, se
puede aprender como saber si se ha llegado el momento de hacer un giro
drastico llamado pivote o si se debe perseverar en esa trayectoria. Durante
este circuito se define un proceso iterativo de transformacion de ideas en
productos, medir la reaccidbn de comportamiento de los clientes frente al
producto desarrollado y de esta forma aprender si se debe perseverar o si es

mejor pivotear en otra idea; este proceso se realiza continuamente.

A través de 3 premisas: aprendizaje validado, iteracion y experimentacién lo
gue se busca con esta metodologia es disminuir el riesgo en el lanzamiento
de nuevos productos y/o servicios y tener mas agilidad para la toma de
decisiones. Si bien por el tamafio de EPM no les es facil actuar de manera
rapida y agil, los hallazgos mostraron que EPM podria trabajar con empresas
aliadas (tipo startup), las cuales tendrian la capacidad de sacar proyectos
innovadores de manera mas rapida y de poder aplicar metodologias como la
de lean startup en donde una vez se tenga un desarrollo nuevo podra ser
validado y obtener retroalimentacion importante para pivotear o perseverar
(Ries, 1978).
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Grdfico 9. Lean Startup. Elaborado a partir de Ries, 1978.

5.4. Consideraciones paralaimplementacion del proceso en el Grupo
EPM

5.4.1. Participacion de filiales, para el caso multilatino y multinegocio
En empresas multilatinas y multinegocio, el proceso propuesto contempla la

inclusion de las filiales nacionales e internacionales de dos maneras:

1. La casa matriz puede poner a disposicion el proceso propuesto, tal como si
fuera un modelo que las filiales puedan replicar para sus actividades de
innovacion. Esto es posible debido a que los momentos y participantes del
proceso estan enunciados de manera general, es decir, una Unidad de
creacion (UC), una Unidad de desarrollo (UD), una unidad de entrega (UE) o
una actividad de vigilancia, no estan siendo limitadas por algun aspecto del
funcionamiento actual de la organizacion.

2. Las filiales pueden participar con su presupuesto, empleados e ideas en los
equipos que se organicen para llevar a cabo cada uno de los momentos del
proceso, ademas, algunas de sus areas actuales pueden considerarse
dentro del paquete de Unidades de creacion (UC), Unidades de desarrollo
(UD) o Unidades ejecutoras (UE), es decir, este proceso también puede
soportar una operacion centralizada desde la casa matriz. Para esta

participacion se propone que, con el apoyo de la casa matriz, se realice la
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planeacién y coordinacién de las diferentes etapas del proceso, las cuales
podran ser compartidas con las filiales, posteriormente, estas se haran cargo

de la ejecucion e implementar de manera descentralizada.

5.4.2. Lacultura
“Las empresas de éxito saben que la cultura corporativa es un factor de

competitividad importante. Mientras que puede resultar muy dificil sustituir
personalidades concretas y relativamente sencillo imitar los productos y los
procesos, la cultura persiste, es Unica y se ha de saber crear. Las empresas
gue cuentan con trabajadores abiertos a nuevas ideas, preparados para
aceptar el cambio tecnolégico y que participan activamente con la aportacion
de sugerencias y creatividad, acostumbran a tener un mayor potencial para
innovar. Pero cultura no es Unicamente personas, son sistemas,
procedimientos y estructura organizativa que hace que estas personas
interactien de una manera determinada”. (Consejeria de Ciencia, Tecnologia,

Industria y Comercio, 2005)

5.4.3. Papel de los actores actuales en la propuesta
En el Grupo EPM diferentes unidades, areas o grupos de trabajo participan en varios

de los momentos del proceso de innovacion propuesto. De acuerdo con las
percepciones obtenidas durante el desarrollo de esta investigacion, se puede

mencionar cuales areas participan en cada etapa y de qué manera:

1. Vigilancia externa: consiste en revisar el entorno y el contexto de la
organizacién, en busca de retos u oportunidades que plantee el mercado, y
gue puedan desencadenar un proceso de innovacién. En este momento del
proceso participan las dependencias de planeacion adscritas a los
negocios del grupo EPM (Gas, Aguas y Saneamiento, Generacion de
Energia, Transmision y distribucién de energia eléctrica), la Direccién

de Planeacion Estratégica Corporativa, la Gerencia de Desarrollo e
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innovacion, la Unidad Estudios y asimilacion tecnoldgicay la Unidad de

estrategia e inteligencia comercial.

Vigilancia interna: consiste en revisar la operacion de los negocios actuales
del Grupo EPM, con el fin de detectar problemas, ineficiencias y/o
oportunidades para mejorar. De tal manera que a través de proyectos de
innovacion se pueda encontrar soluciones y mantener la vigencia de los
negocios. En este momento del proceso se evidencia un liderazgo de las
dependencias de planeacién de cada negocio, la Unidad Estudios y
asimilacion tecnoldgica, la Gerencia de Desarrollo e innovacién. En los
dos momentos de vigilancia, una de las entradas que se tendran en cuenta
es el Feedback proveniente de los resultados de los proyectos de innovacion

gue se han implementado previamente.

Punto de control 1: el primer punto de control se propone como el momento
para que la organizacion clasifique, priorice y asigne recursos a las
oportunidades, de acuerdo con los marcos de trabajo que proponga su
estrategia y a los recursos disponibles en el momento del analisis. En este
punto de control, ademas, se asignaran las oportunidades a las que se
denominardn "Unidades de creacion", teniendo en cuenta el area de
especialidad y las capacidades de cada unidad. Para el caso de este estudio
se propone que los puntos de control sean liderados por la Gerencia de
Desarrollo e innovacion, o aquella unidad que en un determinado momento
tenga el conocimiento de las necesidades estratégicas del grupo
empresarial, asi como de las metodologias de innovacién propuestas,
ademas, se propone la participacion de un equipo conformado por miembros

de las unidades de los tres tipos (creacién, desarrollo y entrega)

Ciclo 1: divergencia — convergencia: durante este ciclo, se reciben las ideas
que provienen de las actividades de vigilancia, y a través de metodologias y
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técnicas de innovacion se llega a ideas enriquecidas con datos y experiencias
previas de referencia, en este mismo momento del proceso se define a cual
de las unidades de creacion (UC) se le entregara cada idea de acuerdo con
Su naturaleza. El producto de este momento es una idea contextualizada y
con cierto nivel de prefactibilidad, tanto con las experiencias de otras
organizaciones como con las del Grupo EPM. Con esta caracteristica se
busca evitar los reprocesos. Asi mismo a medida que se las ideas se
encuentran mas inmersas dentro del embudo, se busca disminuir los niveles
de incertidumbre. De esta manera cuando la organizacion decida hacer las
inversiones necesarias, ésta cuente con un buen nivel de tranquilidad.
Durante esta etapa es posible llevar a cabo la planeacién de la innovacion,
en donde la organizacion tendra la capacidad de definir en qué ideas
realmente se debe enfocar, respondiendo a preguntas minimas de
factibilidad y que le apunten directamente a la estrategia de la organizacion.
En este momento del proceso se puede notar el liderazgo de las
dependencias: la Gerencia de Desarrollo e innovacion, la Unidad
Estudios y asimilacion tecnoldgica, las areas de planeacion de los

negocios del Grupo EPM.

Punto de control 2: el proceso de innovacion propuesto contempla un
segundo punto de control, en el cual, las ideas con prefactibilidad que
provienen del primer ciclo de convergencia — divergencia, reciben un
tratamiento similar al que tuvieron al inicio del proceso, y reciben una
priorizacion, una asignacion de recursos y se elige el equipo de trabajo que
continuarad desarrollandola. Estos equipos se denominan "Unidades de
Desarrollo” (UD), y son encargados de llevar las ideas desde el nivel de
"ideas con prefactibilidad" hasta el nivel "Prototipos de alta resolucion”. las
actividades que actualmente equivalen a este momento del proceso son

lideradas por las dependencias: Gerencia de Desarrollo e innovacion,
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Unidad Estudios y asimilacién tecnoldgica, areas de planeacidon de los

negocios del Grupo EPM.

Ciclo 2: divergencia — convergencia: en este ciclo, cada unidad de desarrollo
(UD) toma las ideas enriquecidas y las desarrolla hasta el nivel de ser
proyectos formulados y con validaciones técnicas o de mercado; esto implica
realizar prototipado, pruebas piloto, proyeccion de costos y gastos,
establecimiento de tamafios de mercado y de impactos potenciales, entre
otras actividades; de tal manera que el proyecto formulado se considere
viable para la organizacion. En la actualidad, en el Grupo EPM, se
desempefian como unidades de trabajo: la Gerencia de Desarrollo e
innovacion, Unidad Estudios y asimilacion tecnoldgica, la unidad de
Gas y nuevos negocios y la Unidad de estrategia e inteligencia
comercial, e instituciones externas con las que establecen relaciones

contractuales para este fin.

Punto de control 3: en este punto de control se realiza la asignacion de
proyecto, con el objetivo de priorizar los proyectos formulados, asignarles
presupuesto destinado para proyectos de innovacion y entregarlos a las
areas que se encargaran de ejecutarlos; estas areas se denominaran
Unidades de entrega (UE). Actualmente las actividades equivalentes a este
momento del procese estdn a cargo de la Direccion de planeaciéon
estratégica, y se ejecutan a través del "banco de proyectos”. La importancia
de este punto de control para el proceso propuesto radica en que los criterios
que se utilizaran para priorizar los proyectos provienen de una fuente
dedicada exclusivamente a los proyectos de innovacion; asi, se pretende
evitar que se mida la pertinencia de estos proyectos de la misma manera en

la que se hace con los demas.
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8. Implementacion de soluciones de innovacion: actualmente varios grupos de
trabajo de la organizacion funcionan como Unidades de entrega (UE), las
dependencias de planeacion de los negocios del Grupo EPM, la Unidad
estudios y asimilacidn tecnoldgica, y otras dependencias, de acuerdo con

la necesidad que se esté abordando.
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6. CONCLUSIONES

Se evidencia la importancia del proceso de innovacion como parte
fundamental del modelo de gestion de la innovacion. Y es que el modelo al
ser el conjunto de entidades (talento humano, estructura, recursos,
tecnologia, estrategia, cultura, procesos) y las relaciones entre ellas, son las
que finalmente alimentan la “maquina de innovacién” que en este caso ha
denominado proceso de innovacion, logrando con esto, que se desarrollen
las actividades necesarias para que se dé la innovacion empresarial.

A partir de las entrevistas semiestructuradas que se realizaron fue posible
identificar diferentes tipos de hallazgos los cuales fueron agrupados en 3
categorias: estrategia, gestibn y comunicacién. A cada una de estas
categorias se les hizo un foco de actuacién buscando con esto que el Grupo
EPM identificara las oportunidades en las cuales podria comenzar a trabajar
e intervenirlas de tal manera que se logre acompasar la participacion de
todos los actores en torno a un propoésito comuan y estratégico de innovacion.
Se hace fundamental intervenir la cultura de la organizacion con el fin de
romper con la resistencia normal que generan los proyectos de innovacion;
pues en la medida en que las personas estén mas abiertas a este tipo de
cambios y que esta esté respaldada por los altos directivos, sera posible no
solo que sea una cultura que permanezca en el tiempo, sino también que sea
capaz de permear a toda la organizacion.

El tamafio y el caracter publico del Grupo EPM pueden explicar muchos de
los casos en los que las ideas que entran al proceso de innovacion no llegan
a convertirse en soluciones aceptadas; por eso se acentla la importancia de
generar alianzas con startups que cuenten con la capacidad para llevar a
cabo, con agilidad, los momentos del proceso de innovacién, especialmente
los que son previos a la entrega.

La comunicacion relacionada con proyectos de innovacién entre las filiales y

la casa matriz es otro tema fundamental que debera ser abordado por la
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organizaciéon. Si bien, cada filial es independiente de la otra, se pueden
ahorrar esfuerzos en recursos, en tiempo, en disponibilidad, al mejorar dicha
comunicacion, pues es posible actualmente que existan proyectos de
innovacion ya implementados que por ejemplo, otras filiales no conozcan y
gue pueden ser de gran beneficio; o incluso, en el tema relacionado con
movilizacion del talento se podrian ahorrar esfuerzos significativos si se
facilita la posibilidad de llevar a cabo pasantias en otras filiales ya sean con
el fin de aprender de la experticia en un tema especifico relacionado con
innovacion en otra filial, o que dichas personas expertas pueda transferir ese
conocimiento a lo largo de otras filiales que requieran del mismo.

En este trabajo se encontraron referentes teéricos que apoyan la posicién de
insertar "puntos de control” en el proceso de innovacién, asi como otros
gue coinciden al hacer la recomendacion opuesta, bajar los niveles de
control. Los puntos de control aqui propuestos se presentan como una
posibilidad para establecer lineamientos de nivel organizacional que sirvan
de guia para todos los equipos que desarrollan actividades de innovacion.
Estos puntos buscan evitar las inversiones de recursos de todo tipo, en
iniciativas que posteriormente pueden ser rechazadas por no alinearse con
los objetivos de la organizacion, en los frentes ambiental, econdmico y social,
0 por ser proyectos que abordan problemas cuya solucion ya se encuentra
en el mercado, incluso desarrollada por otra area de la misma organizacion.
Para llevar a cabo el proceso de innovacion se propusieron varias
metodologias encontradas en la literatura. Sin embargo, para el Grupo EPM
se tomé como punto de partida y nombrada como Filosofia el Design Thinking
con sus ciclos de convergencia — divergencia, para luego implementar la
metodologia Lean Startup, en donde a través de sus 3 premisas: aprendizaje
validado, iteracion y experimentacion se busca disminuir el riesgo en el
lanzamiento de nuevos productos y/o servicios y tener mas agilidad para la
toma de decisiones.
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ANEXOS

Anexo 1. Formato de entrevista para las areas de desarrollo de proyectos

Entrevista semiestructurada para el trabajo de grado “Propuesta del proceso de
innovacion para el Grupo EPM, ajustado a su modelo de Gestion de la innovacion”

Entrevistado(a) Fecha
Documento Hora
Cargo Entrevistador(a)

Introduccion

Saludo. Solicitamos cordialmente su participacion en el trabajo de investigacion
“Propuesta del proceso de innovacion para el Grupo EPM, ajustado a su modelo de
Gestion de la innovacion”, que se presentara como trabajo de grado de los estudiantes
Lina Maria Uribe Restrepo y Julian Esteban Bedoya Castrillon, de la Maestria en Gerencia
de lainnovacidn y el conocimiento, en la Universidad EAFIT. El objetivo general del trabajo
es: disefiar una propuesta del proceso de innovacion para el grupo empresarial del sector
de servicios publicos domiciliarios Grupo EPM, que se ajuste a su modelo de Gestion de la
innovacion y que tenga alcance de grupo empresarial.

Si decide participar, se le solicitara: responder preguntas acerca de su percepcion,
experiencia y conocimiento sobre las practicas de innovacién dentro del Grupo EPM.
Duracion de la participacion: 1 Hora

Acerca de la confidencialidad: la informacidon obtenida en la entrevista semiestructurada
se podrd utilizar Unicamente para el analisis requerido durante esta investigacion,
cualquier informacion que no pueda ser asociada a su nombre se registrard en el formato
adjunto de informacién andnima.

Contacto: para cualquier duda acerca de su participacion en este estudio, por favor
contacte al director del trabajo de grado: Juan David Martinez Ruiz, Profesional de la
Gerencia de Desarrollo e innovacion de EPM, en juan.martinez@epm.com.co

Consentimiento informado

La participacidn en este estudio es completamente voluntaria, si decide no participar no
habrad ninguna consecuencia negativa. Por favor recuerde que en cualquier momento
puede decidir parar su participacion y/o no responder alguna pregunta.

Aceptacion

Firmando este formato doy fe de que he leido y entiendo la informacién anterior, y
libremente doy mi consentimiento para participar en este estudio.
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Firma del entrevistado Firma de revision: Juan David Martinez Ruiz

Resultado esperado

De esta entrevista se espera entender la relacion entre el proceso de innovacion y una de las
areas "receptoras" de los productos de innovacion.

Preguntas orientadoras

Generales: buscan conocer las labores del entrevistado y su relacién del entrevistado
con las actividades de innovacién del Grupo EPM.

- ¢Cuanto lleva trabajando en EPM? ¢ Cudles han sido sus cargos y responsabilidades
anteriores y actuales?

Especificas: buscan conocer los detalles de las actividades de innovacién que desarrolla
el entrevistado y/o su equipo de trabajo.

- ¢Como se relaciona su area con la Gerencia de desarrollo e innovacién?

- ¢écuadles son las condiciones que debe cumplir una iniciativa para que pase de la
Gerencia de Dllo e innovacién a su area?

- ¢Como es el manejo que le da su area a las iniciativas provenientes de la Gerencia
de Dllo e innovacidon?

- (Existe una manera de devolver los proyectos cuando hay "insatisfacciones", para
mejorarlos y volver a intentar su ejecucion?

Notas (pagina 1)

Notas (pagina 2)
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