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Introduccion



En un mundo que pide a gritos acciones
orientadas a la sostenibilidad, la innova-
cion y la energia se han convertido en ele-
mentos esenciales para enfrentar algunos
de los retos mas importantes, como el
cambio climatico y la transicion energéti-
ca. Esta ultima basicamente consiste en
la busqueda de alternativas que permitan
producir energias mas limpias para re-
ducir sustancialmente las emisiones que
contaminan el planeta.

Segun la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), aunque las ciudades re-
presentan soélo el 2% de la superficie te-
rrestre, consumen el 78% de la energia
mundial y son responsables de mas del
60% de las emisiones producidas. La vida
moderna y sus comodidades estan pa-
sando factura. A lo anterior se suma una
alerta importante: se espera que para el
2050 2.5 billones de personas mas resi-
dan en zonas urbanas, especialmente en
Asia y Africa.

De acuerdo con la Organizacién Meteo-
rolégica Mundial (OMM), Colombia emite
77 millones de toneladas de diéxido de
carbono al afio, ocupando el puesto 47 a
nivel mundial y el sexto en Latinoamérica.
Aungue su impacto es mucho menor al de
paises como Brasil, México y Argentina,

el objetivo es reducir dichas emisiones en
un 51% para el aino 2030 gracias a la im-
plementacién de fuentes de energia reno-
vable y tecnologias mas eficientes.

Lograr esta transicion energética implica-
ra abandonar, poco a poco, las energias
fosiles y adoptar alternativas mas limpias
como la solar, edlica, geotérmica e hidrau-
lica, entre otras. Esto sin duda representa
toda una serie de desafios para un pais
en el que el sector petrolero representa
el 46% de la matriz energética, generan-
do entre el 12% y el 15% de los ingresos
corrientes segun datos del Ministerio de
Minas y Energia.

Con las alarmas encendidas, la innovacién
emerge nuevamente como un elemen-
to clave en la generacién de soluciones
que estén orientadas a incrementar la
eficiencia, reducir los costos y sobre todo
el impacto negativo en el medio ambien-
te producido por este sector que resulta
fundamental para el desarrollo econémi-
co. Es por eso que este texto presenta
algunos casos de éxito de empresas de
nuestro contexto como ISA, Celsia y Erco
Energia, entre otras, con el objetivo de
compartir buenas practicas e identificar
algunos de los retos mas grandes en esta
polémica industria.
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Aunque la luz incandescente que logro
producir la bombilla de Thomas Alva Edi-
son representd el primer beneficio masi-
vo de la electricidad, hubo previamente
una serie de descubrimientos, avances
de laboratorio y leyes de la fisica a lo lar-
go del siglo XIX que es importante des-
tacar, como la bateria de Alejandro Volta,
los avances en el fendmeno del electro-
magnetismo de Hans Christian Oersted
y André Marie Ampére, los principios de
induccion electro magnética de Michael
Faraday, el electroiman de William Stur-
geon y las célebres ecuaciones de James
Maxwell, quien logré expresar en lenguaje
matematico tan particular fendmeno fisi-
co (Lopez, 2003).

En resumen, puede decirse que Oersted
y Ampére descubrieron el fendmeno fisi-
co del electromagnetismo, mientras que
Faraday establecid sus principios. Por su
parte, Maxwell los depurd a su maxima
expresion, lo que llevd al lenguaje mate-
matico y, de paso, inaugurd el campo de
la fisica matematica. Asi, estos tres cien-
tificos sentaron las bases de una de las
ramas mas importantes de la fisica, que
ha permitido el desarrollo de tecnologias
en campos como la electronica, las tele-
comunicaciones y la informatica.

Todos estos avances cientificos conflu-
yeron para que el genio inventor Thomas
Alva Edison los capitalizara con la crea-
cion de la bombilla. El 21 de octubre de
1879 pasara a la historia como el dia en
que las noches dejaron de ser las mismas.

Edison hizo pasar una corriente a través de ‘un
filamento de algodén chamuscado’ en una bom-
billa de cristal al vacio. Ardié durante cuarenta ho-
ras seguidas. Edison se apresuré a obtener una
patente, y la siguiente Nocheviegja iluminé la ca-
lle mayor de Menlo Park utilizando sus bombillas
eléctricas ante una multitud de tres mil personas...
Era el advenimiento de la era de la iluminacion
eléctrica, y la negrura de la noche estaba a punto
de alejarse (Asimov, 1990, p. 447).

Menlo Park fue un hito en la historia de
la relacién entre energia eléctrica, in-
novacion y desarrollo corporativo. Este
laboratorio, creado por Edison en New
Jersey, Estados Unidos, fue responsa-
ble del surgimiento de mas de dos mil
invenciones y sentd las bases para la
funcién empresarial conocida como in-
vestigacion y desarrollo. Fue gracias a
Menlo Park que surgid General Electric
Company, una empresa lider en el cam-
po de la generacion y distribucién de
energia eléctrica.






En el afio de 1882 se construyd la primera
central eléctrica en el distrito financiero de
los Estados Unidos (Wall Street). Con una
capacidad de 720 kilovatios, esta planta,
gue se constituiria como la empresa Edison
Electric Light Company, iluminaria un area
de unas cuatro manzanas a través de una
maquina de vapor, una serie de generado-
res y una red de cables. Debido a que la
produccioén de energia eléctrica era a través
de corriente directa, los cables reducian la
energia a mayor distancia, lo que limitaba
la iluminacién a restaurantes y tiendas que
estaban a una milla de la planta.

Un afo después de la inauguracion de la
planta eléctrica en Nueva York, el ingenie-
ro croata Nikola Tesla, mientras trabajaba
para Westinghouse, desarrollé el motor
de induccidén con corriente alterna, lo que
mejord significativamente su eficiencia. En
1896, George Westinghouse logré trans-
mitir energia a 11.000 voltios desde las

s ————————

cataratas del Niagara hasta Buffalo, Nue-
va York, a una distancia de veinte millas,
demostrando asi la efectividad del motor
desarrollado por Tesla (Hirsh, 1999).

La victoria de la corriente alterna y su
potencial de transmisidon a gran esca-
la impulsaron el surgimiento de grandes
corporaciones como General Electric y
Westinghouse. Esta Ultima se cred a partir
de la fusion entre la Edison Electric Light
Company y la Thompson-Houston Com-
pany para acceder a patentes de corrien-
te alterna, lo que posibilitd el desarrollo
tecnolégico y abrid nuevas oportunida-
des de negocio. La llegada de la energia
eléctrica permitid no solo la creacién de
nuevos inventos y descubrimientos, sino
también transformaciones en los proce-
sos de produccion de bienes y servicios.
Esto, a su vez, dio lugar a la creacion de
empresas y grandes corporaciones.



Colombia



V SUS primeros
vatios de energia

Durante casi tres siglos de dominacién espafiola en Colombia, la ilu-
minacion en las casas y calles se limitaba a velas y antorchas de sebo
traidas por los espafioles. En 1865 se introdujeron faroles de petrdleo,
lamparas de aceite de higuerilla y quinques en Bogota para mejorar el
paisaje luminico nocturno. Sin embargo, fue la familia Ospina quien dio
un paso mas alla en 1886, creando la compafiia The Bogota Electric Li-
ght Company, la cual inaugurd el servicio publico de alumbrado electri-
ficado en la capital con una planta termoeléctrica el 1 de enero de 1890
(Sanchez, 1998).

Lo anterior tuvo un gran impacto en la historia empresarial colombiana.
Por otro lado, la familia Samper Brush fundé en Bogota, en 1896, el Gru-
po de Energia de Bogot4, convirtiendo a esta compafiia en la pionera en
la generacion y distribucion de energia eléctrica en Colombia.

En Medellin, la compafiia Antioquefia de Instalaciones Eléctricas, cuyos
inversionistas iniciales fueron los fundadores de la Fabrica de Tejidos de
Bello (después absorbida por Fabricato), la cerveceria antioquefa (hoy
Cervunién) y la compafiia colombiana de tejidos, Coltejer, fue un ejem-
plo de como se impulsé el negocio de empresas de energia eléctrica de
la mano de grupos capitalistas nacionales y extranjeros que veian una
nueva oportunidad; en otros casos se trataba de empresas publicas y
mixtas. (Lopez, 2003).
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Aunque se dieron humerosos intentos por
llevar la luz a Medellin a través de conce-
siones del Concejo Municipal, las empre-
sas se encontraban impedidas ya sea por
cuestiones técnicas o de capital. Final-
mente, la Compafiia Antioquefa de Insta-
laciones Eléctricas se constituyd el 30 de
noviembre de 1895 y marcé un antes y un
después en la historia de la region. Este
hecho es en especial relevante porque
exactamente un siglo después, el 30 de
noviembre de 1995, el Metro de Medellin
comenzo a prestar servicio a la ciudad.

La Compaiiia de Instalaciones, de carac-
ter mixto, contd con un capital de 10.000
acciones que se dividieron equitativa-
mente en 3.333 acciones para el muni-
cipio, el departamento y los particulares.
La Sociedad San Vicente de Padl recibid
simbdlicamente una accién. Dos afios y
medio después de su fundacion, la em-
presa hizo una contribucién significativa
a la ciudad, regalandole el alumbrado pu-
blico modernizado en la Plaza de Berrio
el 7 de julio de 1898. El gerente general,
Marceliano Vélez, utilizé palabras pom-
posas para destacar el valor técnico y
politico de la llegada de la electricidad a
la ciudad.

Tenemos la luz eléctrica, la espléndida luz
con que alumbran hoy los pueblos ricos y
civilizados, reflejandose en los blancos mu-
ros de la hermosa Medellin. Quiera Dios que
la luz de la justicia penetre en la concien-
cia de gobernantes y gobernados, para que
tengamos esa paz digna que descansa en el
respeto del derecho y libertades de los aso-
ciados, para que este gran pueblo antioque-
flo pueda desarrollar los grandes gérmenes
de prosperidad que tiene en su seno (Ospi-

na, 1966, p.399).

La Compaiiia Antioquefa de Instalaciones
Eléctricas pasd por dos etapas de propie-
dad antes de ser definitivamente absor-
bida por el municipio de Medellin. En su
constitucion en 1895, la compafiia tenia
un caracter mixto y estaba integrada por
el departamento, el municipio y los par-
ticulares. Posteriormente, los Echavarria,
uno de los grupos mas destacados entre
los particulares, lograron controlar la em-
presa gracias a la adquisicién de accio-
nes. En un primer momento, las acciones
tenian un valor de $250 cada una, pero
posteriormente llegaron a valer tan solo
$4, lo que permitié a la familia Echavarria
gestionar la empresa con eficiencia y en
beneficio de sus intereses, en lugar de los
de la comunidad.



1918

En 1918, dicha gestion en beneficio pro-
pio quedd en evidencia cuando se impuso
una restriccién a las tarifas de los servi-
cios publicos que afectaba uUnicamente a
las actividades que consumieran mas de
100 caballos de fuerza. La Unica empresa
afectada por esta restriccion era la Com-
pafila Colombiana de Tejidos, propiedad
de la familia Echavarria, mientras que la
Casa de la Moneda sélo consumia 25 ca-
ballos de fuerza (Botero, Fernando, 1996).

Los anteriores acontecimientos gene-
raron altas tensiones entre el sector pu-
blico y privado dando lugar a la decisién

de municipalizar los servicios publicos en
Medellin en 1918 para la energia'y en 1919
para otros servicios como agua, alcantari-
llado, telefonia, tranvia eléctrico, matade-
ro, plaza de ferias y planta de leche. Esto
se llevé a cabo mediante la creacion de
las Empresas Publicas Municipales, una
nueva entidad dependiente del munici-
pio con el objetivo de crear una empresa
moderna, que aplicara innovaciones no
solo en estructuras fisicas y tecnoldgicas,
sino también administrativas y organiza-
cionales. Su vision innovadora aporté una
nueva forma de gerencia que conjugd in-
tereses publicos y privados, lo que permi-
tio a la empresa diferenciarse de otras en
el pais en cuanto a la calidad y cobertura
de sus servicios publicos.

La empresa estaba estrechamente ligada
al Concejo Municipal y a la modernidad, y
bajo esta gestidn se llevaron a cabo diver-
sas obras como la regulacién de los es-
pacios urbanos, la construccion de calles,
edificios, barrios, puentes y cementerios.
Los concejales trabajaron arduamente en
el saneamiento bésico de la ciudad, a tra-
vés de la dotacidn de servicios publicos
como el acueducto, el alcantarillado, el
alumbrado publico, el matadero y la plaza,
entre otros.

13 InnovacidénalaE
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De forma sumaria, el proceso que desembocd en la mu-
nicipalizacion vivié un periodo de 35 afios (1920-1955),
en que el ente prestador del servicio asumié diferentes
denominaciones: Empresas Publicas Municipales en los
veinte, Departamento de Empresas y Servicios en los
treinta y el antecedente mas inmediato a EPM, las lla-
madas —Secciones, en las cuales se dividio la presta-
cion de los servicios publicos, desde el 1 de enero de
1943 hasta el origen del establecimiento auténomo [en
1955] (Lopez, 2003, p.108-109).

Organizacion de los servicios publicos de Medellin 1919-1955

Fecha Nombre

1919.04.14 Empresas Municipales

1920.02.18 Empresas Publicas Municipales de Medellin
1932.08.31 Departamento de Empresas y Servicios
1942.00.00 Secciones- Empresas Publicas Municipales
1955.08.00 Empresas Publicas de Medellin

Fuente: Gonzdlez Salazar, N. (2014). 50 afios de gerencia tecnocratica de los ingenieros de
la Escuela de Minas de Medellin en las empresas de servicios publicos en Medellin 1920-1970,
Universidad EAFIT. (p. 15).

En 1954, en medio de la inestabilidad poli- con sede en Medellin y un representante
tica en el pais, Medellin promovié elensan-  de la Asociacidon Nacional de Industriales.
che y la mejora de los servicios publicos Estos se denominaron ‘Junta General de
municipales. El Concejo cred la Junta Ge- Empresas”.

neral de Empresas Publicas Municipales,

encargada de administrar la energia eléc-
trica, el acueducto y alcantarillado, entre
otros. La junta estaba compuesta por el
alcalde, dos consejeros municipales de
diferentes filiaciones politicas, un repre-
sentante del Banco de la Republica, un
representante de los bancos nacionales

Ademads, se crearon las Juntas Admi-
nistradoras Auxiliares de las Empresas
Publicas Municipales, que incluian la Em-
presa de Energia Eléctrica, la Empresa de
Acueducto y Alcantarillado, la Empresa
de Teléfonos y las Empresas Varias, que
comprendian el matadero, la feria, los edi-



ficios del mercado y la planta de leche y
transporte. Este proceso de reorganiza-
cion de las Empresas Publicas Municipa-
les de Medellin fue el primer paso hacia
la creacion de las Empresas Publicas de
Medellin como un organismo auténomo.
Durante ese afo, la Junta Administrado-
ra designd a Carlos Gutiérrez Bravo, in-
geniero de la Escuela de Minas y gerente
de la Compaiiia Suramericana de Segu-
ros, como Gerente General. El propuso la
creacion del cargo de subgerente gene-
ral, cargo que a la fecha no existia y fue
un elemento innovador dentro de las or-
ganizaciones -a partir de este momento
esta figura surge en las empresas antio-
quefias-. Durante su paso como gerente,
Gutiérrez generd confianza en la opinion
publica al reestructurar la empresay coor-
dinar servicios descentralizados como la
energia eléctrica, acueducto y alcantari-
llado, telefonia y transporte municipal. Por
estas razones, Gutiérrez fue el lider en la
transicion de las Empresas Publicas Mu-
nicipales a una empresa auténoma, pos-
teriormente denominada las Empresas
Publicas de Medellin.

Carlos Gutiérrez Bravo nombrado gerente de
transicion de las Empresa Publicas Municipales

Nombrado gerente de las
empresas municipales

Fuente: El Colombiano, Medellin, enero 20 de 1954.
Innovacion en la industria
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Como se evidencid en ese breve recorrido
por los hitos mas importantes de la indus-
tria a nivel local e internacional, el sector
energético ha experimentado cambios
significativos durante décadas gracias a
los avances tecnoldgicos y a la creciente
atencioén prestada a la sostenibilidad, es-
pecialmente durante los Ultimos afos. En
general, la innovacion ha resultado esen-
cial para reducir las emisiones de gases de

Ahora bien, para entender mejor cémo
se generan este tipo de transformacio-
nes, es importante ahondar en temas
clave, como los modelos de innovacién y
sus principales dimensiones. Asi mismo,
en esta seccién compartiremos algunos
casos de éxito de empresas de nuestro
contexto para identificar buenas practi-
cas que puedan ser replicadas por otras
organizaciones.

efecto invernadero, mejorar la eficiencia y
garantizar un futuro energético sostenible.

4.1. Modelos de innovacion

La innovacion, segun el Manual de Oslo, se refiere al proceso de
creacién o mejoramiento de productos, servicios, procesos o mode-
los empresariales que agregan valor y se enfocan en la resolucion de
problemas o satisfaccidn de necesidades. Este tipo de procesos sin
duda alguna requieren creatividad y asuncion de riesgos, y suelen
adoptar diversas formas, desde mejoras incrementales de productos
0 procesos existentes, hasta avances disruptivos que transforman
sectores enteros.

Siendo un motor clave para el crecimiento econdémico, la competiti-
vidad y la sostenibilidad, las organizaciones han visto la necesidad
de definir modelos de innovacion. Estos se refieren basicamente a
marcos o enfoques utilizados por las empresas para fomentar y fa-
cilitar el proceso de generacién, desarrollo y aplicaciéon de nuevas
ideas, negocios, productos o servicios. A continuacion, se presentan
algunos de los modelos mas conocidos.

17 InnovaciénalaE
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4.1.1. Modelo Lineal

Este modelo en realidad comprende dos alternativas: el modelo de
empuje de la tecnologia y el modelo de tirdn de la demanda, los cua-
les se explican con mas detalle a continuacion.

4.1.1.1.

Modelo de empuje de la tecnologia

Este modelo, que ha sido ampliamente
utilizado, parte de la investigacion basica
como fuente primaria de posibles inno-
vaciones. Durante una segunda fase se
realiza una investigacion aplicada, luego
se prioriza el desarrollo tecnoldgico para
finalmente concluir en actividades de
marketing para llevar el nuevo producto o
servicio al segmento de mercado que se
ha determinado previamente.

4.11.2.

Modelo de tiron de la demanda

Este modelo, a diferencia del anterior,
parte desde las necesidades del mercado
expresadas por los consumidores, convir-
tiéndolos en la fuente de ideas para el de-
sarrollo de nuevos productos o servicios.

Al ser lineales, estos dos modelos cons-
tan de etapas muy definidas y poco
flexibles, lo que representa una serie de
desventajas. Por un lado, son demasiado
rigidos e impiden el descubrimiento de
nuevos procesos que podrian adaptar-
se mejor; por otro, son poco realistas, y
proponen una separaciéon entre inven-
cién y comercializacion bastante estricta.
Ademas, sélo tienen en cuenta el empuje
de la ciencia y la tecnologia como medio
para iniciar el proceso.



4.1.2. Modelo Marquis

Este modelo parte de la formulacién o generacién
de una idea para luego valorar la factibilidad téc-
nica y la demanda potencial del mercado. Poste-
riormente se realiza la investigacién para poder
construir prototipos o plantas piloto, de manera
que se obtenga la solucidn o se concluya si se fa-
brica o no el producto o se implementa el servicio
o proceso productivo. Finalmente, se difunde la in-
novacion mediante estrategias de marketing.

En ese sentido, el modelo Marquis reconoce el
entorno como una fuente fundamental de conoci-
miento con el cual se puede alimentar el proceso
de innovacién en las organizaciones, consideran-
do ademas la tecnologia y el mercado como algo
transversal en el proceso.

4.1.3. Modelo Kline

Este modelo es una combinacion entre el Marquis y
el Lineal, demostrando la complejidad de la innova-
cion. A diferencia de los modelos lineales, donde la
actividad tiene un Unico curso principal, el Kline se
conoce por ser un modelo de eslabones, es decir,
de enlaces en cadena.

En el modelo Kline la innovacién se entiende como
el agrupamiento de actividades relacionadas entre
si, donde por lo general los resultados son inciertos
y no hay una progresion lineal entre las actividades
del proceso. Una de las caracteristicas mas impor-
tantes es la retroalimentacion en cada una de las
actividades, lo que posibilita la realizacion de me-
joras en etapas tempranas.
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4.2. Capacidades de innovacion

Independientemente del modelo al que le apueste una compaiiia
para gestionar la innovacion, es indispensable contar con ciertas ca-
pacidades que puedan soportar dichos procesos, como el liderazgo,
la infraestructura organizacional, la cultura corporativa representada
especialmente en sus valores, las herramientas y procesos de im-
plementacion, y las habilidades de los colaboradores (Skarzynski y
Gibson, 2012).

A continuacion, presentaremos las cuatro dimensiones principales
gue segun Skarzynski y Gibson (2012) deben tener en cuenta todas
las organizaciones a la hora de innovar. Adicionalmente, encontraras
algunos casos de empresas de nuestro contexto en los que podras
ver cOmo priorizan ciertas dimensiones dentro de sus modelos de

innovacion.

4.2. Liderazgo y estructura

La innovacién dificiimente podré conver-
tirse en una capacidad si los directivos de
la organizacion no creen en ella. De ahi
que el liderazgo, encabezado por los altos
mandos, resulta fundamental. Esto no sig-
nifica que la innovacion, necesariamente,
deba empezar arriba en caso de tener
una estructura organizacional jerarquica.
Si bien es cierto que puede llegar a ser
complicado escalar el tema desde abajo,
no es imposible.

Convencer a los directivos de la empresa
es muy importante, pues finalmente la in-
novacion no se sostiene unicamente con
buenas intenciones y actitud creativa. La
necesidad de recursos y de empezar a
permear ciertas areas de la organizacion
implican tener el visto bueno de los altos
mandos. Por otro lado, aunque las depen-

dencias de innovacion no necesariamente
aseguran la incorporacién de dichos pro-
cesos en la compania, se sugiere tener
en la estructura organizacional un area
encargada que logre darle soporte a los
proyectos de innovacion que surjan.

En resumen, es fundamental que Ia
apuesta por la innovacion surja desde la
direccioén o los altos mandos “y se infiltre
en todas las partes del organigrama. Una
infraestructura que adjudique a los ge-
rentes de todos los niveles la responsa-
bilidad por impulsar, facilitar e incorporar
el proceso de innovacién a todo rincon y
vacio de la cultura” (Skarzynskiy Gibson,
2008, p. 237).

Una de las empresas que ha tenido esto
claro desde el principio es ISA. Esta com-
pafiia, que ha hecho parte del ranking de



empresas mas innovadoras en Colombia
durante los ultimos afios, ha priorizado
dentro de su modelo la dimensién de li-
derazgo y estructura. El caso que presen-
taremos a continuacion evidencia cémo
la apuesta de sus directivos se ha mate-
rializado en la destinacién de cantidades
importantes de recursos para la inversiéon
€n nuevos Negocios.

4.2.2.CasoISA

Interconexion Eléctrica S.A. (ISA) es una
de las empresas lideres en el sector ener-
gético en Ameérica Latina. Fundada en
1967, esta organizacion ha evolucionado
hasta convertirse en un grupo empresarial
multilatino dedicado a negocios de ener-
gia, vias y telecomunicaciones. Aunque
la compafiia esta inmersa en un mundo
de negocios tradicionales que no sufren
transformaciones muy seguidas, esto no
ha sido impedimento para hacer de la in-
novacion un pilar fundamental encamina-
do hacia la competitividad, la eficiencia
y el mejoramiento de procesos. Sin em-
bargo, su gestion no es facil teniendo en
cuenta las 45 filiales del grupo en Brasil,
Peru, Chile, Bolivia y Argentina, pues las
politicas, las condiciones y los ecosiste-
mas de innovacién son muy diferentes.

Para 2030, el grupo empresarial busca
generar un 1% de nuevos ingresos por
innovacién. Aunque a simple vista el por-
centaje parece minimo, es importante
considerar que el portafolio de ISA as-
ciende a los US$4 millones.

Desde 1967 la organizacién ha venido ge-
nerando transformaciones que, aunque
en su momento no se veian como inno-
vaciones, han sido fundamentales para
su crecimiento. Internexa, por ejemplo,
surgidé en 1998 luego de aprovechar las
lineas de transmisién para instalar fibra
Optica. Esto permitié asegurar las comu-
nicaciones entre los centros de control
interno, pero, ademas, generé un nuevo
negocio que resulté fundamental durante
la crisis de Telecom en Colombia, pues di-
cho sistema permitié suplir las comunica-
ciones del pais.

Adicionalmente, en el afio 2000, ISA fue
la primera empresa colombiana en demo-
cratizar acciones. Esta innovacion repre-
sentd toda una serie de retos en términos
de gobierno corporativo, sobre todo te-
niendo en cuenta que debian comportar-
se como empresa privada a pesar de que
el 51% del capital es del Estado.

En el 2015 se genera el modelo de inno-
vacion y con él se proponen toda una se-
rie de estrategias para impactar la cultura
organizacional. Una de ellas se denomina
Jornadas del Conocimiento; basicamente
son reuniones entre los técnicos de ope-
racion y mantenimiento, y personal de
ejecucion de proyectos de todas las filia-
les en las que se comparten buenas prac-
ticas. Adicionalmente, dedican un espacio
para la busqueda de soluciones creativas
a una serie de retos y desafios internos.
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2017

Hasta el 2017 los esfuerzos de la compa-
fila por mantener la competitividad enca-
minaron la innovacion hacia la eficiencia.
En el 2018, se definié una estrategia al
2030 que, entre otras cosas, le da un rol
distinto a la innovacién y que esta sopor-
tada en tres ejes fundamentales:

Crecimiento con valor sostenible. Soportado
en la creacion de impacto social y ambiental, el
aseguramiento de la vigencia corporativa y la
generacién de valor para los accionistas.

VIDA. Este acrénimo representa los cuatro ele-
mentos que apalancan la estrategia: verde, in-
novacion desarrollo y articulacion.

Portafolio equilibrado. Por primera vez, la in-
novacion en la compafia es declarada como un
vehiculo para el desarrollo de nuevos negocios,
lo que implica una medicién diferente donde,
por supuesto, la generacion de nuevos ingresos
es fundamental.



L

Estos cambios en la estrategia de ISA responden también a la necesi-
dad de enfrentar, de alguna manera, la incertidumbre que rodea a mu-
chas industrias, especialmente por la aparicién de nuevas tecnologias
que amenazan constantemente la supervivencia de ciertos negocios.
En el caso de este grupo empresarial, por ejemplo, hay expertos que
dicen que en algunos afios la transmisién de energia se acabara por-
que la generacioén distribuida, a través de techos solares, entre otros,
se materializara de manera masiva, por lo que no se necesitara una red.
Otros expertos, en cambio, aseguran que, aunque la poblacion esté
privilegiando las fuentes renovables no convencionales, como el sol o
el viento, las grandes industrias necesitaran capacidades masivas que
normalmente proveen desiertos y lugares alejados de las ciudades, por
lo que si se necesitaran las lineas.

En cualquiera de los dos casos, ISA debe estar preparada. Si algo va
a pasar a futuro que ponga en riesgo la existencia de sus negocios, la
compainiia no puede ser una simple espectadora para seguir el rumbo de
Blockbuster y muchas otras empresas que murieron por no atender las
tendencias del mercado.

A partir de lo anterior, el grupo empresarial decidié incluir en su porta-
folio nuevos negocios de servicios energéticos distribuidos, aunque no
sean expertos en el tema o no tengan las suficientes capacidades ins-
taladas. El hecho de saber que ya hay otras companias explorando ese
terreno es suficiente para innovar en los modelos de negocio actuales y
apostarle a nuevas alternativas.

Las declaraciones, aunque suenan muy potentes y atractivas, pueden
diluirse facilmente si no estan acompafiadas por metas claras y recur-
S0s que permitan su materializacion. En esta estrategia 2030, ISA pre-
tende invertir US$8.300 millones en negocios y geografias actuales, de
los cuales US$5.400 son para lineas de transmision. Adicionalmente, se
invertiran US$2.000 millones en nuevos negocios de energia eléctrica:
almacenamiento a gran escala, servicios energéticos distribuidos, efi-
ciencia energética, entre otros. Lo anterior implicara destinar US$150
millones para emprendimiento. El reto ahora es encontrar las startups
indicadas que, entre otras cosas, deben estar alineadas con los focos o
pilares establecidos en la estrategia.
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Todo lo anterior implicd el redisefio del
sistema de innovacion partiendo de tres
ejes claves:

1. Estrategia de innovacion: esta debe
estar basada en una agenda previamente
definida, unos tipos de innovacién que la
compainia ha privilegiado y unos vehicu-
los claros, es decir, si se hara via intraem-
prendimiento o a través de alianzas, por
ejemplo.

2. Motor de la innovacion: los esfuerzos
realizados no pueden ser un asunto even-
tual, sino que deben mantenerse en el
tiempo y ser apropiados por la cultura or-
ganizacional de la compafiia. En ese sen-
tido, es importante tener dominios claros,
generar espacios de ideacién y desarro-
llar proyectos que nutran el portafolio.
Este eje comprende también el proceso
de gestacidn de proyectos que inicia con
la generacion de ideas, su priorizacion, la
evaluacion y finalmente su validacion. A
partir de lo anterior, los proyectos debe-
ran atravesar cuatro fases: preparacion,
desarrollo, prueba e implementacion.

3. Herramientas y capacidades: los pro-
cesos y las herramientas, el talento y la
cultura, la organizacion y el gobierno, y
las métricas e incentivos hacen parte de
los elementos que daran soporte a los
ejes anteriores.

Para evidenciar aun mas los cambios en-
tre lo que venia haciendo la empresa y lo
que se estaba declarando en la nueva es-

trategia, se tuvieron en cuenta cuatro fac-
tores que resultan determinantes en los
procesos de innovacion: distancia, venta-
ja, tipo y vehiculo. El primero de ellos hace
referencia a qué tan distante estara el pro-
ducto final del core del negocio; el segun-
do pretende medir si la nueva propuesta
representa una simple actualizacion, si se
trata de una innovacién incremental o si
por el contrario representa una propues-
ta disruptiva; el tercero pretende definir si
se realizara innovacién en procesos, por
ejemplo, o si la propuesta es innovar en el
modelo de negocios; finalmente el cuarto
elemento establece los vehiculos utiliza-
dos (alianzas, innovacién y desarrollo, in-
traemprendimiento, etc.).

El inventario actual del grupo muestra 140
ideas y proyectos de todas las empresas,
de los cuales 100 estan alineados con la
estrategia y 60 tienen un alto potencial
innovador. Estos Ultimos fueron ubica-
dos en los diferentes dominios estable-
cidos por ISA para mapear en cuales de
ellos se encuentran la mayor cantidad de
proyectos, encontrando por ejemplo una
gran concentracion en Big Data y analiti-
ca, asi como en tecnologias y materiales
de construccién. Este ejercicio también
permitid plantear la posibilidad de buscar
aliados externos para nutrir aquellos do-
minios en los que al parecer el grupo no
tiene tanta fortaleza y que, por lo tanto,
cuenta con muy pocas ideas o proyectos.



Todo lo anterior se ha dado gracias a la
apuesta de los directivos de la compaifiia
por la innovacién. De hecho, en el 2019
la compainia participd por primera vez en
el Ranking de Innovacién organizado por
la Asociacion Nacional de Industriales
(ANDI) con la intencion de someterse al
instrumento de medicidn para identificar
posibles brechas y tener un panorama
mas claro de como estaba la organizacion
con respecto a otras companias del pais.

En términos generales, ISA ha adopta-
do una perspectiva amplia alrededor de
la innovacion, desarrollando una cartera
diversa de proyectos y tecnologias que
ademas le apuntan a la transicién energé-
tica. Producto de lo anterior, la compania
invirtid en una planta solar en Chile y una
planta de almacenamiento de baterias en
Brasil, por mencionar sélo algunos casos.

Ademas, ISA ha adoptado una perspectiva
integrada de la red eléctrica, trabajando
para optimizar la eficiencia y la confiabi-
lidad de la red, implementado tecnolo-
gias avanzadas de monitoreo y control,
incluyendo un sistema de supervision de
operaciones en tiempo real. Aunque los
resultados han sido bastante buenos, sus
directivos tienen claro que deben conti-
nuar esforzandose en fortalecer capaci-
dades institucionales y lograr una mayor
articulacién con otros actores, pues es
claro que la innovacion no se logra traba-
jando solos o de manera aislada.

Filial XM

XM, filial de ISA creada en el afio 2004,
se especializa en la operacién del mer-
cado eléctrico y la administracién de la
red nacional de transmisién. En su corta
pero exitosa trayectoria, la compafia ha
demostrado un fuerte compromiso con
la innovacién en el campo energético, lo
que la ha llevado a ser pionera en muchas
areas del sector. En este sentido, XM ha
trabajado en proyectos de investigacion y
desarrollo para garantizar la eficiencia y la
confiabilidad de la red eléctrica del pais, lo
que incluye la implementacion de tecno-
logias avanzadas de monitoreo y control.

Ademas, la empresa ha trabajado en la
integracion de energias renovables no
convencionales en la matriz energética
colombiana, enfocandose en tecnologias
limpias como la solar y la edlica. En su
afan por innovar, ha desarrollado numero-
sos proyectos en este campo, incluyendo
la implementacién de sistemas de alma-
cenamiento de energia y la mejora de la
infraestructura de la red eléctrica para ha-
cerla mas amigable con el medio ambien-
te (UPME, s.f.).

Tomado de la conferencia “Ranking de Innovacidn
Empresarial: una herramienta potente para medir la
innovacion’, dictada el 6 de noviembre de 2019 por
Alejandro Olaya, Gerente Nacional de Innovacion y
Emprendimiento de la ANDI, y Patricia Castafio, Vice-

presidente de Estrategia de ISA.
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4.2.3. Cultura y valores

Asi como los procesos y las herramientas
son fundamentales en el fortalecimiento
de las capacidades de las personas, el
desarrollo de una cultura de innovacién
en las compafias es vital para permear
todas las areas, de manera que la innova-
cion pase de ser un simple discurso para
convertirse en un valor interiorizado por
todos los colaboradores.

Muchas empresas creen que la cultura or-
ganizacional es lo primero que se debe in-
tervenir para poder instalar la innovacion
como pilar fundamental. Otras, sin embar-
go, consideran que la cultura se transfor-
ma automaticamente cuando se trabajan
los procesos, las herramientas, el lideraz-
go, la estructura y las personas.

Lo cierto es que la innovacién debe per-
manecer sin importar quiénes estén de
turno. De hecho, el objetivo de las areas
de innovacién de algunas empresas como
Bancolombia es dejar de existir en algunos
afos, pues saben que la meta es lograr
gue todos los empleados estén tan empo-
derados que no haga falta una dependen-
cia que asuma toda la responsabilidad.

Fomentar la cultura de innovacion en las
organizaciones implicara una serie de
cambios en los empleados, directivos e
incluso los accionistas. Muchas veces
involucra la redefinicion de la mentalidad
y el comportamiento de los empleados,

pues finalmente la cultura cobija elemen-

tos como los valores, las creencias, cos-
tumbres, ritos y mitos, asi como actitudes,
competencias y habitos de las personas
gue integran la compainia.

Para establecer las brechas existentes
entre lo que se tiene y lo que se deberia
tener para ser una organizacién innova-
dora, es fundamental realizar un diagnds-
tico que permita identificar los elementos
clave que estan frenando la capacidad de
innovacién de la empresa. En este senti-
do, resulta importante considerar las di-
mensiones de la innovacién propuestas
por Skarzynski y Gibson (2012).



En cuanto a la cultura organizacional, exis-
ten algunos mecanismos que pueden ser
utiles para intervenirla rapidamente con el
fin de fomentar la innovacién. Uno de ellos
es rescatar las historias de los fundadores
0 empleados que se hayan destacado por
ser innovadores, de manera que sirvan

como casos de inspiracidon para el resto
de la organizacion. También es esencial
establecer rituales cotidianos, como char-
las, reuniones, eventos o actividades que
potencien la creatividad y el pensamiento
innovador. La Catedra de Innovacién Em-
presarial José Gutiérrez Gémez, realizada
por la Universidad EAFIT, es un ejemplo
exitoso de este tipo de iniciativas.

Asimismo, es importante que la organiza-
ciodn construya una capacidad de innova-
cion sistémica y constante, considerando
los cuatro elementos fundamentales pro-
puestos por Skarzynski y Gibson (2012):
la estrategia de innovacion, el sistema de
innovacioén, la cultura de innovacién, y las
alianzas y redes de innovacion. Integran-
do estos elementos se logran desarrollar
y ejecutar iniciativas innovadoras de ma-
nera sostenible, lo que puede marcar la
diferencia entre el éxito y el fracaso en el
mercado.

La cultura sin duda también vincula la
definicion de simbolos propios para la in-
novacion: un prisma, un bombillo, una co-
meta, etc. Ademas, es importante tener
en cuenta el lenguaje. Todos deben hablar
el mismo idioma y con ello nos referimos
a la unificacion de conceptos (qué es una
idea, un prototipo, una validacion, innova-
cion radical o discontinua, etc.), pero so-
bre todo a tener claridad en la estrategia
organizacional.

A continuacién, veremos el caso de Cel-
sia, una compaiiia que dentro de su mo-
delo de innovacidn ha priorizado desde el
principio la dimensién de culturay valores.
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4.2.4.La etimologia de la palabra innovacion en Celsia

Celsia, antiguamente Compaiiia Colombiana de Inversiones (Colinversiones),
ha venido posicionandose como lider en energias renovables no convenciona-
les. Esta empresa, que pertenece a Grupo Argos, tiene presencia en Colombia,
Panama, Honduras y Costa Rica, y cuenta con cuatro lineas de negocio: admi-
nistracion de activos de generacion, transmision y distribucion de electricidad;
ciudades, empresas y hogares. Actualmente, suma 2.009 MW de capacidad
instalada en un portafolio que puede ser hidraulico, térmico, fotovoltaico y
edlico, y que atiende alrededor de 1.200.000 clientes.

Innovacion en Celsia

Para Celsia, la innovacion no sustituye la
demanda existente, sino que la crea. Bajo
esa definicion propia, la compafia ha en-
tendido que la innovacién va mucho mas
alla de la aplicacion tecnoldgica. A veces la
innovacién no esta en los productos o ser-
vicios, sino en el desarrollo de nuevos mo-
delos de negocio para comercializarlos. Un
ejemplo de lo anterior se puede evidenciar
con los equipos que Celsia debe adquirir;
son producidos en paises europeos y por lo
tanto bastante costosos. Traerlos a nues-
tro contexto y hacerlos rentables es todo
un reto, pero de eso se trata.

Todo proyecto que sea considerado o
clasificado como innovacién debe ser
rentable desde tres perspectivas: social,
ambiental y econémica. Si bien el aspecto
financiero es fundamental para las com-
pafiias, es muy importante evaluar qué
tantos beneficios estan recibiendo la so-
ciedad y el medio ambiente.

Lo anterior esta soportado en una cultu-
ra organizacional que tiene cuatro pilares
fundamentales:

o Dar lo mejor para crecer juntos.
Atreverse a ser diferentes.

Ser agiles y confiables

Disfrutar haciendo la vida mas facil.

Dichos pilares se complementan ademas
con una serie de elementos que en la em-
presa se denominan “verdades”:

» No les da miedo equivocarse. Abando-
nan ideas cuando no tienen futuro.

 No se las saben todas ni pretenden
hacerlo. Trabajan con los que saben y
aprenden de ellos.

» No toda la innovacidn es “rocket scien-
ce”. Creen en la innovacién simple.

» No quieren reinventar la rueda. Buscan
ddnde aplicarla cumpliendo con su defini-
cion de innovacion.

« Lainnovacién es una habilidad. El me-
joramiento continuo es el dominio de esa
habilidad.



Para Celsia, la importancia no radica en
tener un area de innovacion, sino en de-
sarrollar una cultura de innovacion. No en
vano, en la compafiia los mas de 1.500 co-
laboradores se dedican, de alguna u otra
manera, a dichos procesos. Lograr que
todos los miembros de una organizacion
le apuesten a este pilar de crecimiento no
es facil. Sin embargo, Celsia tiene claro
que una empresa refleja fielmente el com-
portamiento de sus lideres, es decir, si
sus directivos creen en la innovacién, muy
probablemente los demas colaboradores
también lo haran.

Ademads de lo anterior, Celsia cree en la
innovacién focalizada y en el estableci-
miento de metas claras para cada proyec-
to. Es por eso que el equipo de innovacion
de la compaiiia tiene como regla que, si
a la tercera reunién el asunto no va para
ningun lado, se cancela.

Ese espiritu innovador de la compaiiia es
el que le ha permitido generar proyectos
que le apuestan a su evolucién y creci-
miento. Esta industria esta sufriendo una
desaceleracidén importante, pues la efi-
ciencia le esta exigiendo disminuir la ge-
neracién y transmisién de electricidad.
Hay paises en los que incluso estan en-
frentando un decaimiento en la demanda.

Sin embargo, a pesar del escenario ad-
verso, Celsia ha decidido trabajar en ilu-
minacion eficiente, apuntandole a los tres

segmentos (ciudades, empresas y hoga-
res). Otro de los proyectos a los que le
esta apostando fuertemente es la energia
solar. Aqui también ha tenido que enfren-
tar grandes retos. En tan solo cinco afios y
medio, los costos de esta tecnologia han
decrecido 6.6 veces.

Adicionalmente, Celsia tiene dentro de
sus proyectos la energia de respaldo, au-
togeneracién y co-genercion, asi como los
denominados distritos términos, es decir,
la refrigeracion de edificios a partir de aire
frio o aire caliente que es producido por
una maquina generadora de electricidad.
A pesar de que su operacion se ha centra-
do en el Valle del Cauca, gracias al proyec-
to Plan 5 Caribe, que pretende modernizar
subestaciones y redes de transmisién en
la Costa Atlantica, Celsia pudo ingresar a
la region. La compafiia es también pione-
ra en granjas solares y ha sabido aprove-
char las grandes superficies techadas de
muchos de sus clientes industriales para
instalar paneles fotovoltaicos que le per-
miten a dichas compafiias generar electri-
cidad a costos mucho menores.

Adicionalmente, la organizacion es una de
las que mas ha incentivado la movilidad
sostenible a través de la instalacién de
estaciones de carga para vehiculos eléc-
tricos. Hace algunos afios, en Medellin
habia soélo 42 de estos carros. Hoy, hay
mas de 2000. Las estadisticas actuales
indican que los kilovatios por hora que se
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han suministrado en las estaciones de carga,
superan el recorrido que haria un vehiculo
desde Medellin hasta Auckland, en Nueva
Zelanda.

Teniendo en cuenta que Celsia tiene presen-
cia en varios paises y algunos de sus cola-
boradores viajan constantemente entre las
diferentes sedes, la compaiiia decidié desa-
rrollar una aplicacién que le permite optimi-
zar el transporte de sus empleados. En lugar
de enviar dos carros para recoger a dos per-
sonas que sin saberlo viajaban en horarios
similares y se dirigian al mismo lugar, ahora
la empresa gestiona los traslados de manera
mas eficiente, contribuyendo ademas al rela-
cionamiento entre colaboradores.

Todo lo anterior se alinea con el Nucleo de
Operaciones de Vision Avanza (NOVA), un
centro de control y supervisién de activos
lanzado recientemente por Celsia que ha au-
mentado considerablemente su capacidad
de procesar, asimilar, supervisar y controlar
informacion.

Se trata de un gran cerebro tecnoldgico en
el que la organizacién centralizé todas las
operaciones que requieren seguimiento las
24 horas del dia los 365 dias de afio, tanto
en Colombia como en Centroamérica, donde
actualmente tiene presencia, asi como en los
nuevos paises a los que en un futuro llegue
la compafiia.

El desarrollo de los proyectos menciona-
dos anteriormente se basa en tres aproxi-
maciones diferentes a la innovacion:

e Hands-on: un equipo de la compaiia
desarrolla la idea y trabaja en su materia-
lizacién.

* Money-on: se invierte en la idea que
alguien mas esta desarrollando.

» Outsiders: alianzas con otras organiza-
ciones.

Cuando se realiza innovacién hands-on,
se lleva a cabo un proceso que consta de
cuatro fases.

1. Vigilancia tecnologica: se hace un
rastreo de la tecnologia existente utilizan-
do el método Technology Readiness Level
(TRL), el cual ayuda a estimar su grado de
madurez.

2. Desarrollo de modelo de negocio: si la
tecnologia resulta atractiva se empieza a
desarrollar un posible modelo de negocio,
dimensionando cudles pueden ser los in-
gresos, los gastos, etc.

3. Proyecto piloto: en esta fase la com-
pafia invierte dinero esperando simple-
mente un retorno cognitivo, es decir, que
le genere aprendizajes valiosos.

4. Proyecto semilla: en esta etapa el pro-
yecto recibe ayuda del resto de la compa-
fiia para que pueda despegar.



Todos estos esfuerzos, sumados a los
rapidos avances y buenos resultados ob-
tenidos, fueron reconocidos por el jurado
de los Premios Portafolio 2017, quienes le
otorgaron a Celsia el premio en la cate-
goria Innovacion. Este tipo de logros han
sido resultado del trabajo en equipo. No
en vano sus directivos tienen claro que, al
final, una organizacion es el reflejo de su
cultura y de la gente que aloja.

Tomado de la conferencia “La etimologia de la palabra
innovacion en Celsia”, dictada el 7 de marzo de 2018

por Juan Manuel Alzate, Lider de Innovacidn de Celsia.
4.2.5. Procesos y herramientas

Si bien la capacitacion del personal es
muy importante, la empresa debe ofre-
cerle a sus colaboradores herramientas y
procesos adecuados para poder materia-
lizar las ideas que surjan a partir del forta-
lecimiento de dichas habilidades.

Cada empresa, segun sus capacidades,
debera establecer esas herramientas vy
procesos que faciliten la materializacién
de los proyectos. Muchas de ellas recu-
rren, por ejemplo, a los incentivos, bien
sea a través de reconocimientos eco-
ndémicos o algun sistema de puntos que
pueden ser canjeados por premios (elec-
trodomésticos, viajes, becas para los in-
novadores o incluso sus familias; etc.).

En cuanto a los procesos, la organizacion
debera decidir si buscara resolver proble-
mas, buscar oportunidades o atender ne-
cesidades con el fin de enfrentar retos o
atacar los focos de innovacion definidos
previamente. En ese sentido, es impor-
tante contar con personas entrenadas en
técnicas y metodologias para el analisis
de problemas, realizacion de vigilancias
tecnoldgicas que permitan establecer
mapas de ruta, entre otras.

Adicionalmente, para la generacion, se-
leccion, evaluacion e implementacion de
las ideas se necesitan los activadores de
los procesos de innovacion, los que bus-
can informacién para atender los requeri-
mientos de los activadores, los creadores,
desarrolladores y ejecutores, asi como
los facilitadores. Estos roles son los que
sugiere Kotler en su texto ABCDEF de la
innovacion.

EPM, una de las generadoras eléctricas
mas importantes de Colombia, es un buen
ejemplo de la priorizacién de capacidades
orientadas a los procesos y las herra-
mientas dentro de un modelo. En el si-
guiente caso, veremos como el desarrollo
de nuevos negocios, productos o servi-
cios en esta compafiia se realiza a través
de fases muy bien definidas, facilitando la
priorizacién de lo que sus directivos lla-
man “casos para la accion”.
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4.2.6. EPM: innovacion, evolucion y
transformacion

EPM surgio en Medellin en los afios 50, cuan-
do en ese momento, en el Concejo de Me-
dellin, pensaron en la posibilidad de juntar

la compafiia de telecomunicaciones con las
de agua y energia para optimizar el manejo
de los servicios. Su mandato, de hecho, es
justamente ese, manejar los recursos de ma-
nera costo-eficiente y que la tarifa pague la
operacion de la compafiia.

Asi nacié y asi operd EPM hasta el afio
1994. En los afios 90 se construyo el Edifi-
cio Inteligente y cambid la ley de servicios
publicos, permitiéndole a las empresas
del sector incorporar otro tipo de opera-
ciones conexas y otras maneras de ejer-
cer la contratacién y la financiacién. El
Grupo EPM empezé a generarle utilidades
al municipio de Medellin desde los afios
60. Con el cambio en la ley de servicios
publicos, se dio cierta liberalizacion de
los mercados, lo que le permitié al Gru-
po consolidar una operacion y empezar
a generar liquidez importante que le dio
la oportunidad, en el afio 2000, de hacer
una expansion en Colombia a través de la
adquisicién de otras compainias.

Una vez Colombia dejé de ser una op-
cion de crecimiento a través de fusiones
y adquisiciones (por temas regulatorios),
el Grupo decidid iniciar una expansion
internacional, llegando a paises como
Guatemala, El Salvador, Panama, Chile y
México. En total, el grupo tiene 56 com-
pafiias (39 de ellas fuera de Colombia): 20
relacionadas con energia, 23 con agua y
9 vehiculos de inversidon que soportan el
desarrollo de otros negocios.

Es asi como hoy EPM opera empresas de
energia (generacion, remisién, distribu-
ciéon y comercializacién), potabilizacion
de agua, tratamiento de aguas residuales,
gestion de residuos sélidos urbanos y co-



mercializaciéon de gas. Con un incremento
del 28% con respecto al 2021, el Grupo
obtuvo ingresos por $32,2 billones y una
utilidad neta de $4.1 billones en el 2022,
demostrando su solidez financiera.

Gerencia de Desarrollo e innovacion

La Gerencia de Desarrollo e Innovacion de
EPM es una de las 46 unidades empresa-
riales de |+D+i reconocidas por el Minis-
terio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(Minciencias). Esta area sirve, entre otras
cosas, como vehiculo para relacionarse
con los diferentes sistemas de ciencia y
tecnologia de Colombia y los demas pai-
ses en los que EPM tiene presencia.

Pero ;qué hace exactamente esta Geren-
cia? Gestionar el modelo de innovacion
del Grupo -reconocido por RobecoSAM
en la medicion del Dow Jones Sustainabi-
lity Index-, el cual se enfoca en las etapas
de descubrimiento e incubacion a través
de una serie de procesos que se descri-
ben a continuacién:

e Metodologias y protocolos para iden-
tificar, dimensionar, priorizar y gestionar
iniciativas para la innovacién abierta: Em-
prendedores, Agenda de Innovacion, De-
sarrollo de Proveedores y Creando Ando.
e Estructurar nuevas soluciones con
nuevas tecnologias para optimizar costos
y gastos de los negocios.

e Implementar soluciones rapidas y op-
ciones de negocio con emprendedores de

alta tecnologia a través de Ventures EPM
y un fondo de capital privado que alcanza
hoy los 50 millones de ddlares.

e Incorporar nuevas tecnologias de ma-
nera oportuna para mitigar riesgos de ob-
solescencia.

e Analizar y vigilar opciones de nuevos
negocios para evaluar su oportunidad y
pertinencia.

Con respecto al ultimo punto, la Geren-
cia de Desarrollo e Innovacion se encarga
de llevar a cabo los procesos de vigilan-
cia tecnoldgica e inteligencia competitiva
para todos los negocios del Grupo.

Adicionalmente, la unidad creé el programa
Agenda de Innovacion, en el que se hace
equipo con los Centros de Excelencia Téc-
nica (CET), los negocios vy las filiales para
identificar y gestionar las areas de opor-
tunidad de innovacion que se encuentren
alineadas con la estrategia del Grupo.

Todo lo anterior se soporta con un rela-
cionamiento de alto nivel con actores cla-
ve del ecosistema de ciencia, tecnologia e
innovacién, como universidades, clusters,
centros de desarrollo tecnoldgico, redes
internacionales de innovacion, entre otros.
La esencia del modelo de EPM est3, en
gran parte, en cémo la empresa define
innovacién: nuevas o mejores soluciones
que generan valor, satisfaccion y soste-
nibilidad. Sus directivos tienen claro que
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esas nuevas soluciones no necesariamen-
te son tecnoldgicas y que su valor no debe
ser sélo econémico, sino social y ambiental,
pues finalmente el Grupo busca la satisfac-
cion de sus clientes, pero también de sus
grupos de interés.

Con respecto a la sostenibilidad, el interés
de la compaiiia es poder mantener una ope-
racion que les permita ganarse el derecho a
existir, crecer y perdurar. Existir a partir de
innovacién continua o incremental, es decir,
a través de la optimizacion de las operacio-
nes y los negocios actuales para mantener-
los vigentes, productivos y competitivos.
Crecer con el desarrollo de nuevos negocios
adyacentes y complementarios que logren
responder a las dindmicas y expectativas del
mercado, es decir, a través de innovacion
discontinua. Y finalmente perdurar gracias
a la innovacién radical a partir de la trans-
formacién del portafolio de soluciones para
ofrecer nuevas alternativas alineadas con las
tendencias tecnoldgicas.

Modelo de innovacion

A partir de lo anterior, EPM intenta desarrollar
soluciones efectivas para entender y atender
temas estratégicos de la matriz de materia-
lidad. En ella, la organizacién ubica sobre el
eje X los temas que son importantes para su
grupo de interés y sobre el eje Y qué tan re-
levantes son dichos temas para la organiza-
cion. Aquellos que sean prioridad para ambas
partes son en los que el Grupo debe innovar.

Luego de hacer una revision de la literatu-
ra, EPM definid un modelo de innovacion
que le permite gestionar de manera para-
lela, tanto el desarrollo tecnoldgico, como
el desarrollo del modelo de negocio, vy
que esta basado en tres fases principales:
descubrimiento, incubacién y aceleracion.

La etapa de descubrimiento es basica-
mente de conceptualizaciéon e identifi-
caciéon de dareas de oportunidad y sus
posibles rutas. Es aqui donde se formula
la agenda de innovacion, se realizan pro-
ceso de ideacion con metodologias agiles
y se experimenta con el fin de aprender
rapidamente.

Como resultado de esa etapainicial se ge-
nera un portafolio de casos para la accién,
es decir, aquellas iniciativas o posibles
proyectos que la empresa debe conside-
rar para materializar. Dichos casos deben
tener tres componentes basicos: clientes,
jugadores clave en la industria (compe-
tencia y potenciales aliados) y propuesta
de valor clara.

Teniendo en cuenta que la compafiia no
tiene recursos ilimitados, debe priorizar
los casos para la accién. Para ello, sus
directivos revisan los niveles de prepa-
racion tecnoldgica (o TRL por sus siglas
en inglés) con el fin de estimar la madu-
rez de los desarrollos tecnoldgicos que
componen el sistema que se esta consi-



derando en el proyecto. Para continuar
a la siguiente fase, esta debe ubicarse al
menos en grado 4.

Es importante indicar que para invertir en
investigacion basica EPM debe identifi-
car un tema de absoluta relevancia para
Su negocio. La compaiiia tiene claro que
destinar recursos para investigar y publi-
car papers no es de su interés. Si lo es,
por ejemplo, la potabilizacidon de agua en
ciertos departamentos donde las indus-
trias porcicola y avicola estan utilizando
grandes cantidades de fertilizantes, anti-
bidticos y hormonas.

Al no tener tecnologias adecuadas para
filtrar de manera efectiva toda esta can-
tidad de sustancias y componentes, se
estan evidenciando graves consecuen-
cias como la disminucién en la edad de la
primera menstruacion en las mujeres co-
lombianas, pasando de 14 a 11.5 afos.

Del portafolio de casos para la accién que
surge a partir de la fase de descubrimien-
to, pasan a la siguiente etapa aquellos que
tengan dos caracteristicas fundamenta-
les: que logren alinearse con la estrate-
gia de la compafiia y su situacién actual;
Yy que sean negocios atractivos, es decir,
que resulten viables, que la compaiiia
cuente con las capacidades requeridas
para desarrollar una ventaja competitiva y
que el entorno o el contexto jueguen a fa-

vor. Para realizar esta evaluacién el Gru-
po utiliza diferentes metodologias como
7 S de McKinsey, 5 Fuerzas de Porter,
entre otras.

La etapa de descubrimiento implica hacer
renuncias. De ahi la importancia que tie-
ne evitar cualquier tipo de sesgo o, como
dirian algunos, enamorarse de los proyec-
tos. Es vital saber cuando deben conge-
larse o cuando deben eliminarse, aunque
eso represente tiempo y dinero invertidos
en vano.

En incubacion la tarea principal es viabili-
zar los proyectos. Para ello se identifican
incertidumbres e hipdtesis realizando vi-
gilancia tecnoldgica y analisis de compe-
tencia. Adicionalmente, se prueban las
tecnologias clave involucradas con el fin
de tener mas clara la solucién, de manera
que no solo se va avanzando en el TRL,
sino en el nivel de madurez del negocio
(Business Readiness Level) analizando las
capacidades requeridas y desarrollando
los diferentes procesos y canales requeri-
dos para la ejecucion del negocio.

Luego de pivotar y ajustar la solucion in-
tegral, esta fase arroja como resultado
casos de negocio con escenarios de im-
pacto social, ambiental y econdémico, que
cuentan ademas con un nivel de madurez
tecnoldégica o TRL de 8 o 9. Dentro del
mapa estratégico de EPM, el desempefio
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de la Gerencia de Innovacidon se mide a través de la con-
tribucién al EBITDA en dinero, por lo que en esta etapa es
fundamental evaluar dicha contribucion.

Los casos de negocio también deben pasar por un filtro de
priorizacion que basicamente evalla si la compafiia tiene
todas las capacidades (red de aliados, estructuras societa-
rias, tecnologias completas, conformacién y formacion del
equipo responsable, etc.) necesarias para ejecutar y escalar
o acelerar el negocio. Adicionalmente, se mide el tamafio de
la contribucién al EBITDA, considerando que para el Grupo
un negocio atractivo debe aportar, en el quinto afio, mas de
$25 mil millones.

Finalmente, la Ultima fase de aceleracion implica el escala-
miento del negocio a partir de la creacién de masa critica y
cuentas clave, la consolidacion de la capacidad organizacio-
nal, y el fortalecimiento de las relaciones con clientes y aliados.

Hemos visto que en todo este proceso el nivel de madurez
tecnoldgica juega un papel fundamental. Pero, ;como apli-
car adecuadamente el TRL? Una manera sencilla de enten-
derlo es a través de una curva S de cualquier tecnologia. Si
tomaramos como ejemplo los reproductores de CD, grafi-
cando en el eje X el tiempo en afios y la difusidn y adopcién
de dicha tecnologia en el eje Y, podriamos ver que inicial-
mente muy pocas personas podian tener acceso a dicha
tecnologia por su alto costo. Sin embargo, al pasar de los



afos la curva asciende hasta llegar a su punto de adopcién
mas alto. A partir de ahi, luego de mantenerse durante un
tiempo, la curva desciende.

Lo interesante es que mientras los reproductores de CD van
en descenso, surgen tecnologias emergentes que forman una
nueva curva. Es el caso de los denominados MP3, el iPod, en-
tre otros. Estar atentos a ese tipo de alteraciones y monitorear
las tendencias es fundamental para cualquier compaiiia que
quiera innovar. En EPM esta vigilancia se realiza con rigurosi-
dad con el fin de encontrar dreas de oportunidad.

Un ejemplo de lo anterior es lo ocurrido con los rodetes
Francis utilizados en las hidroeléctricas. El problema de es-
tas piezas es que cuando hay grandes cantidades de sedi-
mento, el rodete sufre un deterioro cuya reparacion implica
desmontar todo el sistema. Esto significa parar la central y
dejar de generar y vender energia durante un periodo de
tres o cuatro meses.

Sin embargo, ante la madurez de esta tecnologia, hace apro-
ximadamente cinco afios surgié una nueva curva con el desa-
rrollo de turbinas Francis con dlabes desmontables pernados
y tecnologia high velocity oxygen fuel que permite incremen-
tar su dureza a partir del depdsito de particulas. Con este
nuevo desarrollo, no es necesario desmontar toda la rueda en
caso de que uno de los dlabes se dafie, sino que simplemente
se reemplaza la pieza en cuestidon de una semana.
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En una prueba realizada durante 45 dias,
el sistema antiguo logré producir 10.000
megavatios por hora, mientras que el
nuevo alcanzé dos veces dicha cantidad.
En estos casos, la responsabilidad de la
Gerencia de Innovacion del Grupo es de-
terminar cémo adoptar esas nuevas tec-
nologias y en qué momento hacerlo.

Siendo EPM un integrador de tecnologias
y soluciones, es muy importante mapear
adecuadamente de qué manera la aplica-
cion de los nuevos desarrollos contribu-
yen a la generacion de nuevos negocios
para el Grupo. Cuando una compaiiia es
capaz de identificar otras aplicaciones o
usos en tecnologias que fueron disefiadas
para ciertos campos, es capaz también
de resolver problemas.

Aunque anteriormente se menciond que la
contribucién al EBITDA es uno de los cri-
terios de evaluacién fundamentales para
el Grupo, existen tres tipos de métrica que
generalmente se utilizan para medir la in-
novacion:
e Indicadores de salud: avance y pro-
greso en la transformacion cultural hacia
una organizaciéon ambidiestra y digital.
« Indicadores de accidn: proceso imple-
mentado y adoptado con instancias de
gobierno operando.
» Indicadores de progreso:
o Portafolio: se cubren con ideas e
iniciativas todas las areas de oportuni-
dad de innovacién.

o Descubrir: nimero de casos para la
accion formulados sobre el total de ini-
ciativas a descubrir. Nimero de inicia-
tivas que pasan a fase de incubacion.
e Incubar: nimero de casos de ne-
gocio formulados sobre el total de
proyectos en incubacién. Numero de
opciones de negocio entregadas que
pasan a etapa de aceleracién.

o Acelerar: cumplimiento de hitos en
desarrollo de mercado y cuentas cla-
ve, asi como el crecimiento en la parti-
cipacién de mercado.

o Post-aceleracion: contribucién al
EBITDA en pesos de los negocios en-
tregados en los Ultimos cinco afios.

o Asimilacion tecnoldgica: relacion
costo — beneficio, teniendo en cuenta
el ciclo de vida del activo. Aumento de
cobertura en los servicios actuales y
disminucion de impactos y riesgos.

Tomado de la conferencia “EPM: innovacidn, evolucion
y transformacion’, dictada el 8 de agosto de 2018 por
Santiago Acosta, Gerente de Desarrollo e Innovacion

de EPM.

Otra de las compaiiias que tiene una gran
fortaleza en la dimension de procesos y
herramientas es Ecopetrol. El siguien-
te caso muestra como le presta especial
atencion a la gestidn del conocimiento.



4.2.7 Gestion de la innovacion y el
conocimiento: caso Ecopetrol

Ecopetrol es la compafila mas grande
de Colombia y una de las tres mas influ-
yentes en el sector petrolero de América
Latina. Tras 72 afios de operacién, hoy
cuenta con mas de 20 empresas, dentro
de las cuales destacan ISA, Hocol, Cenit
y ODL, lo que se traduce en un total de 17
mil empleados. El informe Global Energy
Company Rankings 2020 elaborado por
S&P Global Platts ubicd a Ecopetrol en el
puesto numero 29 entre las 250 empre-
sas de energia mas grandes del mundo.

Por otra parte, un informe publicado en
2021 por la consultora Wood Macken-
zie destacd que Ecopetrol se encuentra
en una posicion sdlida y bien preparada
para enfrentar los desafios del mercado a
largo plazo debido a su fuerte estrategia
de exploracion y produccion. Lo anterior
respalda la posicidn de Ecopetrol como un
jugador importante en el sector energé-
tico en Colombia y Latinoamérica (Wood
Mackenzie, 2021).

Lo anterior ha sido posible en parte gra-
cias a la estructura misma de la compaiiia.
Actualmente, la organizacion cuenta con
una serie de areas que permiten un fun-
cionamiento Optimo y la generacién de va-
lor sostenible para sus grupos de interés.

« Areade soporte: la conforman la Vice-
presidencia de Abastecimiento y Ser-
vicios, y Vicepresidencia de Desarrollo
Sostenible.

« Area de verificacion y control: en ella
se encuentra la Gerencia Corporativa
de Auditoria Interna y la Vicepresiden-
cia Corporativa de Cumplimiento.

« Areacorporativa:la conforman la junta
directiva, es decir, Presidencia, Vice-
presidencia de Asuntos Corporativos
y Secretaria General, Vicepresidencia
Juridica, Vicepresidencia Corporativa
de Finanzas, Vicepresidencia Corpora-
tiva de Estrategias y Nuevos Negocios,
Vicepresidencia de Ciencia, Tecnolo-
gia e Informacion, y Vicepresidencia
Corporativa de Talento Humano.

« Areas de operacion: en esta area es-
tan la Vicepresidencia Ejecutiva Ope-
rativa, Vicepresidencia Upstream,
Vicepresidencia de Refinanciacion y
Procesos Industriales, Gerencia Gene-
ral de Planeacién y Logistica Operativa,
Vicepresidencia HSE, Vicepresidencia
Comercial y de Mercadeo, y Vicepresi-
dencia de Bajas Emisiones.

La estructura organizacional de Ecopetrol
refleja su objetivo de generar un impacto
positivo en la sociedad. Ahora bien, para
lograrlo, la compaiiia cuenta con una es-
trategia a largo plazo que ha denominado
“Energia que Transforma”, la cual respon-
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de alos retos actuales en materia ambien-
tal, social y de gobernanza, y se enfoca en
generar valor sostenible para todos sus
grupos de interés. Esta estrategia se basa
en cuatro pilares fundamentales: creci-
miento, sostenibilidad, conocimiento de
vanguardia y Retornos competitivos.

» Crecimiento: se enfoca en mantener la
competitividad en la cadena integrada
de hidrocarburos y aumentar la oferta
de gas, exploracion costa afuera, reco-
bro mejorado y desarrollo de yacimien-
tos no convencionales. La innovacion y
alta tecnologia son clave para permitir
procesos mas sostenibles y maximizar
el valor de las reservas y los barriles
futuros.

» Sostenibilidad: se centra en fortalecer
los lazos de confianza transparentes y
éticos con los grupos de interés, man-
teniendo altos estandares de gobierno
corporativo para lograr operaciones
ambientalmente responsables, segu-
ras y eficientes. La innovacién y tecno-
logia son un catalizador para acelerar
soluciones a los retos futuros.

« Conocimiento de vanguardia: se enfo-
ca en desarrollar las capacidades nece-
sarias para enfrentar los retos y desafios
para el crecimiento y la sostenibilidad.
Se busca mejorar la competitividad y re-
siliencia de los activos actuales, contri-
buir a la diversificacion, incrementar las
energias limpias, descarbonizar opera-

ciones y potencializar el talento humano
mediante practicas de transformacion
con programas de formacién para opti-
mizar su desempefio.

« Retorno competitivo: tiene como obje-
tivo asegurar la continuidad de la estric-
ta disciplina de capital, rigurosidad en el
uso eficiente de los recursos y protec-
cién de la caja del Grupo Ecopetrol.

Modelo de innovacion

Al igual que EPM y otras de las empresas
que veremos en este texto, Ecopetrol tie-
ne su propio modelo de innovacion, el cual
busca optimizar sus procesos de negocio
y tecnologia. Dicho modelo se basa en
tres pilares principales: las personas, los
procesos y la estructura, y la alineacién
estratégica. A continuacion, se explicara
cada uno de ellos.

e Personas: este pilar esta compuesto
por elementos como reconocimiento y
motivacion, programas de formacion y
desarrollo (Escuela de Innovacién UE)
y liderazgo innovador.

e Proceso y estructura: aqui resultan
claves aspectos como la estructura or-
ganizacional, la vigilancia del entorno,
la gestion de retos e ideas, la gestion
del portafolio y el State Gate de inno-
vacion, asi como las redes y la gestién
del conocimiento.

e Alineacion: este pilar del modelo de
innovacién lo conforman elementos



como los objetivos y focos de innova-
cién, métricas y unidad de criterios.

Este modelo ha sido clave para concretar
el proceso de gestidn de retos e ideas, el
cual basicamente consiste en la definicion
y caracterizacidén de un desafio a partir
del cual se generan una serie de ideas
que son evaluadas y priorizadas para se-
leccionar las soluciones mas pertinentes
y finalmente implementarlas.

La estandarizacion de este tipo de pro-
cesos también ha sido posible gracias a
la gestién del conocimiento, lo cual le ha
permitido a Ecopetrol consolidar una cul-
tura de colaboracion, fortalecer la trans-
ferencia del conocimiento y asegurar
tecnologias claves para la organizacion.

A continuacion, se presentan las cuatro
fases sobre las cuales se fundamenta la
gestién del conocimiento en la compafiia:

o Capitalizar: se hace referencia a his-
torias de éxito, lecciones aprendidas,
referenciacién interna y/o externa,
ideacion abierta y focalizada, espacios
de conversacion y mecanismos de
proteccion de propiedad intelectual.

 Identificar: en este caso se hace alu-
sién a mapas de conocimiento, fotos
de entorno tecnoldgico y matriz de
cargos criticos.

e Asegurar y transferir: se trabaja en
planes de transferencia, practicas cla-
ves, comunidades de practica, equipos
interdisciplinarios, charlas de conoci-
miento, eventos para transferencia de
conocimiento, foros, jornadas, works-
hops, etc.

¢ Incorporary desarrollar: aqui se lleva a
cabo la contratacién de personal, pro-
gramas de Universidad Ecopetrol, pa-
santias/membresias/tutorias, acciones
de transferencia en consultoria y me-
canismos de gestion del conocimiento.

Es importante mencionar que la organiza-
cién ha utilizado diferentes mecanismos
para la gestién del conocimiento durante
los Ultimos afos, dentro de los cuales des-
tacan los foros tecnoldgicos, las lecciones
aprendidas, comunidades de practica,
planes de retencion del conocimiento,
instructores internos, jornadas tecnolégi-
cas, premios a la excelencia, pasantias y
podcasts, entre muchos otros.

Ahora bien, el embudo de innovacion es
alimentado por todos los procesos cola-
borativos que se generan en gestion del
conocimiento y que sirven para generar
ideas, como es el caso de foros tecno-
l6gicos, comunidades de practica, desa-
fios de innovacion locales y temporadas
de innovacion. En este embudo se llevan
a cabo procesos de ideacion, evaluacion,
conceptualizacion y maduracion. Ade-
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mas, se consideran estrategias de gestién
del conocimiento y propiedad intelectual.

Tomado de la conferencia: Gestidn de la innovacion y
el conocimiento: caso Ecopetrol, dictada el 1 de febrero
de 2023 por Oscar Guerra Perdomo, jefe de Estrategias

de Aprendizaje Universidad Ecopetrol - Ecopetrol S.A.
4.2.8. Personas y habilidades

Es innegable que las compafias son el
reflejo de su gente. No en vano, las em-
presas se preocupan cada vez mas por
ofrecerles a sus empleados un buen clima
organizacional que se traduzca en pro-
cesos eficientes, un excelente servicio
al cliente y por supuesto en sentido de
pertenencia que propicie en los colabora-
dores esas ganas de hacer crecer la or-
ganizacion.

Justamente en ese zoom que le hacen
hoy muchas empresas a su personal, los
directivos han percibido un gran potencial
y han decidido valorar mas las contribu-
ciones, sugerencias e iniciativas de sus
empleados. Segun Skarzynski y Gibson
(2008, p. 238):

Cada vez es mas frecuente que empresas
como Whirlpool, P&G, GE e IBM se estén dando
cuenta que los empleados comunes y corrien-
tes se pueden volver innovadores extraordi-
narios. Con el transcurso de los anos, y con
mucho aprendizaje y practica, estas empresas
han permitido una amplia implicacién en toda la
organizacion por medio de mecanismos como
dejar tiempo libre a discrecion, las herramientas
y la capacitacién para la innovacién, un merca-
do abierto para las ideas, un facil acceso a fon-
dos iniciales incrementales, y estructuras para
los mentores y el apoyo. Al hacerlo han incre-
mentado enormemente el potencial de innova-
cién en sus empresas y muchas veces también

mas alld de sus organizaciones.

Es por eso que invertir en el desarrollo y
fortalecimiento de las habilidades y capa-
cidades de los empleados es fundamen-
tal. Eso si, es importante hacerlo en todos
los niveles de la organizacion y no sélo
con los directivos 0 mandos medios.

Erco Energia es una compaiiia que ha lo-
grado un crecimiento notable durante los
ultimos afos. Esta iniciativa, que inicid
como un pequefio emprendimiento de co-
mercializacidon de paneles solares, se ha
transformado gracias a la determinacioén
de sus fundadores. En el caso que vere-
mos a continuacién, podras identificar al-
gunas habilidades fundamentales para la
consolidacién de procesos de innovacion.



4.2.9. Innovando entre gigantes:
caso Erco Energia

Hace algunas décadas, cuando la innova-
cién se asomaba timidamente en algunas
industrias, las grandes compaiiias eran
aquellas que llevaban afios de operacion.
Su antigliedad era sindnimo de experiencia
y calidad. Hoy, sin embargo, al revisar al-
gunas de las organizaciones mas grandes,
es evidente que el panorama ha cambiado.

Amazon, Google, Apple y Microsoft, entre
otras, surgieron como startups y tienen
menos de 50 afios de existencia. Este fe-
némeno no se debe a la falta de potencia-

les competidores durante su surgimiento.
Walmart, Yahoo e IBM, por ejemplo, habrian
podido transformar sus negocios dificul-
tando la aparicion o éxito de estos grandes
de la tecnologia actual. ;Cémo es posible
que esos emprendimientos tuvieran un
crecimiento tan acelerado y lograran posi-
cionarse en la cima en medio de compafiias
tan reconocidas en ese momento?

Los fundadores de esas organizaciones
que hoy hacen parte del top cinco de em-
presas de tecnologia en el mundo, supie-
ron aprovechar lo que para muchos eran
debilidades innegables: la falta de recur-
SOS Y sus pequeios equipos de trabajo. Al
parecer, sus competidores no advirtieron
que la pasion, la perseverancia y la flexibi-
lidad que los caracterizaba, pesarian mu-
cho mas que sus limitaciones.

En el 2010, en Medellin, Colombia, sur-
gié un emprendimiento que empezaria a
escribir una historia similar: Erco Energia.
Esta startup, fundada por dos egresados
de ingenieria mecanica, inici6 como una
pequefia empresa dedicada ala comercia-
lizacion de paneles solares. Sin embargo,
pronto transformarian su idea de negocio
para entrar a competir con los grandes del
sector: Celsia, EPM, Enel y Terpel, entre
otros. En pocos afos, Erco se ha converti-
do en uno de los actores mas importantes
en la industria de la denominada energia
limpia. ¢Cémo lo lograron? Convirtiendo
sus debilidades en fortalezas.
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Ser pequefios. Aunque es cierto que esto puede representar algunos
obstaculos, sobre todo para conseguir financiacién y tener credibi-
lidad ante los clientes potenciales, los equipos reducidos de trabajo
traen consigo otra serie de ventajas como la agilidad y el compromi-
so. La falta de burocracia, y de procesos tediosos y demorados, les
da la libertad de actuar rapidamente; de experimentar y equivocarse
barato. Adicionalmente, es posible construir una cultura organizacio-
nal desde cero.

No tener trayectoria. Posiblemente de cara a los clientes esto pueda
representar una debilidad. Sin embargo, la falta de experiencia, y el
desconocimiento de algunos temas financieros y hasta legales, les
dan a los emprendedores la idea de que todo es posible. Lo anterior,
ligado a esa sensacion de que no tienen nada que perder al intentar-
lo, de alguna manera los libera de ese miedo al fracaso que suelen
tener quienes trabajan en grandes compafias. Adicionalmente, sa-
ben que deben diferenciarse para poder competir con las grandes
compafiias y poder empezar a construir su trayectoria en el mercado.
Tener poco dinero. La escasez de recursos puede dificultar la esca-
labilidad del negocio. Sin embargo, en etapas tempranas obliga a los
emprendedores a saber priorizar cémo y en qué invierten el dinero
que tienen, lo cual es fundamental. Por otro lado, la dificultad de con-
tratar a mas personas obliga al equipo inicial a aprender de todo un
poco, lo cual los acerca mucho mas a la realidad del negocio, sobre
todo cuando estan en constante contacto con los clientes.




Asi fueron los inicios de Erco. Sus dos fun-
dadores, Juan Camilo Lépez y Juan Es-
teban Hincapié, llevaban la contabilidad,
gestionaban la compra de los equipos e
incluso participaban en la instalacién vy
el mantenimiento de los paneles solares.
Poco tiempo después, gracias al acompa-
Aamiento del Programa de Empresarismo
de la Universidad EAFIT, se dieron cuen-
ta de que no estaban agregando valor.
Se estaban dedicando a la mensajeria de
energia solar; comprando paneles en un
lugar e instalandolos en otro.

Si bien al principio darse cuenta de la rea-
lidad los golped, esa conciencia detonaria
en ellos la necesidad de buscar algo que
realmente les permitiera innovar y diferen-
ciarse de lo que ya existia en el mercado.
Fue asi como la empresa empezd a articu-
larse mucho mas con los actores del eco-
sistema de emprendimiento de Medellin.

Gracias a una convocatoria para fortalecer
emprendimientos innovadores dinamicos
creada por Parque E para instituciones
de educacién superior de la ciudad, Erco
logré iniciar su proceso de preincuba-
cion. En el programa, los emprendedores
tenian acceso a asesorias en mercadeo,
finanzas, modelo de negocio y recibian
recursos para invertir en el desarrollo de
su imagen (disefio de logo, creacion de si-
tio web, etc.) e incluso en viajes a congre-
sos 0 eventos que les permitiera ampliar
su red de contactos.

Luego de consolidar el modelo de nego-
cio, la compaiiia pasé a la fase de incuba-
cion, también de la mano de Parque E, con
el objetivo de validarlo. Ademas del acom-
pafiamiento, Juan Camilo y Juan Esteban
recibieron el apoyo de Ricardo Sierra Mo-
reno, un reconocido empresario antioque-
fio, quien continua siendo su mentor.

Un afo después, en el 2015, Erco llegd a
Créame para iniciar su proceso de acele-
racion escalando su modelo de negocio.
Con el objetivo de incrementar las ventas,
el equipo y los asesores se concentraron
en mejorar el pipeline de proyectos, ges-
tionar las ventas y establecer estrategias
comerciales que propiciaran el crecimien-
to de la compafiia.

En el 2016, la startup consiguid su primera
inversion, a través del fondo de capital pri-
vado de Ventures EPM. Desde entonces,
Erco continué articuldandose al ecosiste-
ma, participando en otras convocatorias y
programas de Tecnnova, Ruta N, Proan-
tioquia y ANDI del Futuro, entre otros.

En poco tiempo, la compafiia dejo de ser
una simple mensajera de energia solar.
Explorando las tendencias y necesidades
del mercado, el equipo de trabajo se de-
dicd a innovar a partir del disefio de nue-
vos productos. Fue asi como empezaron
a ofrecer plataformas de conectividad en
la ciudad de Medellin, trailers para reem-
plazar plantas diesel utilizadas en eventos
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publicos, paneles para los alumbrados navidefios y sistemas de electrificacién
rural, con los cuales se podia almacenar energia para el uso de electrodomés-
ticos basicos en zonas alejadas.

Esa agilidad, sumada a la inversion que
recibieron por parte de EPM le permitid a
Erco ser la empresa con mas proyectos de
energia solar implementados en Colombia.
Sin embargo, sus fundadores sabian que,
aunqgue el negocio era rentable y estaba
creciendo, debian transformarse nueva-
mente para estar mas cerca de su suefio:
convertirse en la compafiia de energia
mas importante de Latinoamérica.

Es por eso que hoy Erco se define como
una empresa de implementacién y gestion
de energia limpia, confiable y econdmica.
Este cambio, aunque aparentemente su-
til, les ha permitido involucrarse en otros
negocios. De hecho, actualmente es la
compaifiia lider en la instalacion de equi-
pos para carga de vehiculos eléctricos.

Adicionalmente, su equipo le esta apos-
tando fuertemente al almacenamiento
de energia.

Todo lo anterior ha sido posible gracias
a la cultura de innovacion que tiene Erco.
Luego de tener durante dos afios un area
dedicada exclusivamente al tema, sus
fundadores entendieron que la innovacién
debia ser transversal. La transformacion
de la empresa no podia estar en manos
de unos cuantos y mucho menos en una
oficina. Todos los empleados debian te-
ner ese espiritu innovador.

Gracias a ello, hoy en dia el Grupo Erco
consta de tres compaiiias sdlidas que
estan creciendo cada vez mas. Con 164
empleados, mas de 1.600 proyectos a lo



largo del territorio nacional y un levanta-
miento de capital que supera los USD$8
millones, la organizacién ha logrado llevar
Sus servicios a paises como Panama, Mé-
xico y Estados Unidos.

NEU

La importancia que tiene para los funda-
dores de Erco el fortalecimiento de habi-
lidades innovadoras y emprendedoras ha
propiciado un escenario ideal para el sur-
gimiento de nuevos negocios. Uno de los
mas importantes para el Grupo es NEU,
el primer comercializador digital de ener-
gia en Latinoamérica, el cual le permite al
usuario tener a la mano toda la informa-
cién de su consumo, dandole ademas la
posibilidad de reducirlo gracias a un sis-
tema soportado en inteligencia artificial.

Desde su creacion, NEU planted cuatro
premisas que le han permitido crecer a
pasos agigantados:

« Marcha de las 20 millas: las buenas
empresas no son las que crecen mas
répido, sino las que crecen constan-
temente y entienden cuando deben
apostarle a ese crecimiento.

« Disparar balas, luego caiones: no es
recomendable apostarle todo a una
idea nueva que consuma la totalidad
de los recursos de la compaiiia, pues
el riesgo es bastante alto.

» Analisis de riesgo: es fundamental ana-
lizar diferentes escenarios, monitorear
tendencias y realizar vigilancia tecno-
l6gica para estar lo mejor preparados
posible para el futuro.

e Seleccionar opciones: las compainias
finalmente se forman por las eleccio-
nes que realiza, asi que es vital hacer-
lo con suficiente informacion, datos y
fundamento.

Ademas de lo anterior, los directivos de
NEU han priorizado cuatro elementos in-
dispensables para innovar:

Crecimiento: apuntarle siempre a un cre-
cimiento responsable, destacando asun-
tos como el desarrollo personal de los
empleados, la apertura al cambio y la ca-
pacidad de aprendizaje.

Estrategia: tener vision una vision ma-
cro y a largo plazo. Planear, analizar y ser
creativos.

Ejecucion: la proactividad, la autoestima,
la resolucion de problemas y aprender a
delegar son aspectos fundamentales para
una buena ejecucion.

Comunicacion: aqui es clave trabajar as-
pectos como la escucha activa, la inspira-
cion y la claridad.
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Referente: liderar es importante, pero ha-
cerlo con y desde el ejemplo es vital para
contagiar a otros colaboradores.

Crecimiento del equipo: en este elemen-
to se priorizan aspectos como la capa-
cidad emocional, intelectual, personal y
fisica de los empleados.

Erco Energia es un gran ejemplo de cémo
una startup puede aprovechar las “des-
ventajas” de ser pequefio para transfor-

mar su idea de negocio y llevarla a otro
nivel. Pero ademas de la agilidad y el com-
promiso de su equipo de trabajo, la com-
pafila supo reconocer a tiempo aquellas
capacidades que debia fortalecer para
poder escalar su iniciativa y lograr su gran
objetivo: descentralizar, descarbonizar y
digitalizar la energia.

Tomado de la conferencia “Innovando entre gigantes:
caso Erco Energia’, dictada el 2 de febrero de 2022 por

Juan Camilo Lépez, CEO de Erco Energia.

4.3. Vehiculos para gestionar la innovacion

Hace algunos afos, el Boston Consulting Group, firma lider en aseso-

ria sobre estrategia empresarial, identificd una serie de alternativas
que le permitirian a las organizaciones descubrir y explorar nuevas
vias hacia el crecimiento, dentro de las cuales destacan las incuba-
doras, las aceleradoras, los fondos de capital y las alianzas estraté-
gicas. A continuacioén, veremos cémo EPM y Ecopetrol han adoptado
algunas de estas herramientas como vehiculos para gestionar la in-

novacion dentro de la compainia.

4.3.1. Incubadora corporativa

Dentro de la incubacién de negocios o la
gestién del emprendimiento corporativo,
el Grupo cuenta con Ventures EPM, una
estrategia que le permite a la compafiia
hacer una transicién mucho mas inteli-
gente entre incubacion y aceleracién. Los
procesos de incubacién tradicional pue-
den tomar de uno a siete afos. En ese
caso, se formulan y gestionan proyectos

de manera individual, disminuyendo siem-
pre la incertidumbre en cuanto a mercado,
tecnologia, regulacion y aliados. Ademas,
se asigna presupuesto.

Por otra parte, la incubadora corporativa
logra acortar un poco el tiempo, toman-
do de uno a tres afios. La estrategia es
trabajar con startups o empresas jove-
nes que estan desarrollando nuevas tec-



nologias, alojarlas en EPM o en Ruta N y
darles acompafiamiento a través de men-
torias para formular proyectos y realizar
algunos pilotos. Adicionalmente, se les
apoya con algo de capital semilla abrien-
do la posibilidad de una participacion pa-
trimonial condicionada.

Aunque la compaiiia intenta generar capa-
cidades locales apoyando emprendimien-
tos en la regién y el pais, sus directivos
tienen claro que es importante aprove-
char los nuevos negocios que surgen en
diferentes partes del mundo y que pue-
den resultar atractivos para el Grupo. Un
ejemplo de lo anterior es Kingo Energy, un
emprendimiento guatemalteco en el que
EPM decidio invertir junto con la compa-
fila francesa Engie.

Kingo provee servicios de energia solar
descentralizada a familias o pequefios
negocios ubicados en zonas rurales que
carecen de electricidad. Es, basicamente,
un modelo de energia prepago. La com-
pafiia instala un panel solar y un pequefio
dispositivo con el que los usuarios pueden
activar, a través de un cddigo, los minutos
de energia que compran. A nivel mundial,
la compafiia ha logrado instalar mas de
400.000 unidades. En Colombia, y parti-
cularmente en la Guajira, ya hay alrededor
de 1.600 que les han cambiado la vida a
Sus usuarios.
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Desde Ecopetrol también se esta trabajando un ecosistema Energytech de la
mano de startups colombianas que hacen parte de la base digital. Actualmente
se vienen probando mas de diez pilotos al tiempo. Algunos de ellos son Inkre-
mental, cuyo objetivo es desarrollar soluciones de tecnologia basados en softwa-
re de Ultima generacién que se adaptan a la forma de trabajar de las empresas;
IKM, que a través de su metodologia asesora y realiza la transformacién digital de
empresas de energia; y Enlanube, que tiene como premisa desarrollar soluciones
tecnoldgicas que permitan a las compafiias desarrollar su potencial de negocio.
Otras de las startups que hacen parte de este piloto son Tic Tree, 7G Lab, Stratik,
WaveComm y Tak. Ahora bien, es importante tener en cuenta que en estas em-
presas emergentes se vienen trabajando cuatro frentes:

Primero la vida: aqui se viene proto-
tipando un modelo de identificacién
y conteo de personas en evacuacion
utilizando IoT. En este caso se buscan
alternativas para reducir el nivel de ac-
cidentalidad, a través de la identifica-
cién de comportamientos inseguros en
operacion.

Nuevo normal: en este frente de traba-
jo se le ha apostado a una experiencia
innovadora para los trabajadores. Des-
de cualquier lugar se podran reservar
los espacios de trabajo colaborativo de
forma inteligente. Ademas, se exploran
modelos analiticos que optimicen y au-
tomaticen la programacion de las rutas
de transporte en campo a través de
uso de loT, pensando en una movilidad
de ciudad inteligente.

Operacion segura e inteligente: en
este caso se busca asegurar de ma-
nera remota las condiciones fisicas en

oleoductos a través de loT. Para ello,
se ha probado cémo monitorear ac-
tivos no industriales que garanticen
una operacion diferente. Aqui se debe
precisar que se ha imaginado cémo
capitalizar la informacién para identifi-
car riesgos a ser abordados mediante
una visualizacion dinamica de los ya-
cimientos. A través de los modelos de
analitica preventivos se busca antici-
parse a fallos en refineria.

Cultura y apropiacion para mejores
practicas: este frente de trabajo per-
mite entender que existe un compromi-
so hacia mejor practicas, transparencia
y ética. De esta manera se vienen pro-
bando entornos virtuales que permitan
conocer la operacion y huella de car-
bono disruptiva. Para ello se ha estado
implementando la realidad virtual, la
realidad aumentada y la gamificacion.



4.3.2. Aceleradora

La aceleradora corporativa, por su parte,
trabaja con empresas basadas en nuevas
tecnologias que ya cuenten con una ver-
sién del minimo producto viable con la que
hayan tenido algun tipo de participacion
en el mercado y ciertas ventas. En este
caso se invierte capital de riesgo para ad-
quirir series tempranas y pivotar hacia una
versiéon mucho mas potente y escalable
del minimo producto viable. Este proceso
puede tomar de tres meses a un afio.

4.3.3. Fondos de capital

En cuanto a fondos de capital, el Grupo
invierte un porcentaje patrimonial en em-
presas jovenes con expectativas de buen
crecimiento, buscando también tener un
lugar en su junta directiva, de manera que
pueda influir en su escalamiento y acele-
racion. Este proceso puede tomar entre
uno y siete afios.

4.3.4. Alianzas estratégicas

Adicionalmente, EPM realiza alianzas es-
tratégicas para trabajar de cerca con em-
presas que tienen experiencia con nuevas
tecnologias y negocios. En algunas oca-
siones, el Grupo estructura con dichos
aliados nuevas empresas con el fin de
acelerar y escalar nuevos negocios com-
partiendo el riesgo. Esta alternativa tam-
bién toma entre uno y siete afios.

Ecopetrol, al igual que EPM, entendi6 ra-
pidamente que la innovacion no se hace
solos. Por eso, entre el 2014 y el 2020,
se generaron mas de 20 desafios tecno-
I6gicos en los cuales participaron 65 em-
presas, 21 universidades y 5 centros de
desarrollo, a través de 48 alianzas. Este
ejercicio derivd en 149 conceptos, de los
cuales 68 fueron preseleccionados y 24
fueron ganadores. Todo lo anterior ha re-
sultado en la creacion de ocho empresas
nuevas de base tecnoldgica, 22 prototi-
pos, cinco desarrollos y dos solicitudes de
patente. El llevar a cabo este proceso per-
mitié que se entregaran mas de $200.000
ddlares para la maduracion de iniciativas
de las areas involucradas.

A partir de los resultados obtenidos, en
el afio 2022 se volvié a crear la vicepre-
sidencia de ciencia, tecnologia e inno-
vacion. En ella se incorporaron todos los
procesos digitales y de innovacién, apun-
tandole a lo siguiente:

» Reconfiguracion de innovacién como
un driver acelerador de la transforma-
cion digital.

» Anticiparse al futuro con acciones cla-
ras para continuar.

e Convertir las ideas en valor a través de
un sistema de gestion certificado.

» Co-crear con el sistema para industria-
lizar la practica.

« Promover la reactivacion econémica.
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Adicionalmente, la compaiiia le ha aposta-
do a la innovacién abierta. Inicialmente, lo
hizo a través del Premio Ecopetrol a la In-
novacion, el cual apoyaba a emprendedo-
res, y estudiantes de pregrado y colegio,
quienes presentaban soluciones creativas
para resolver una serie de retos. De igual
manera, afio a afio se lanzan desafios de
innovacioén transversales al interior de la
organizacion, los cuales le apuntan a cin-
co ejes fundamentales:

e Incrementar la produccion basica de
los campos a partir de mejoras opera-
tivas.

 Disminuir los costos del area o negocio
en al menos un 5%.

» Mejorar o armonizar las relaciones con
las comunidades.

» Mejorar el modelo de abastecimiento
para los proyectos de la empresa.

» Viabilizar la prospectividad de los blo-
ques exploratorios para aumentar pro-
ductividad de yacimientos complejos.

4.3.5. Investigacion y desarrollo

La Gerencia de Desarrollo e Innovacion de
EPM es una de las 46 unidades empresa-
riales de I+D+i reconocidas por Mincien-
cias. Esta area sirve, entre otras cosas,
como vehiculo para relacionarse con los
diferentes sistemas de ciencia y tecnolo-
gia de Colombia y los demas paises en los
que EPM tiene presencia.

La unidad creé el programa Agenda de In-
novacion, en el que se hace equipo con

los Centros de Excelencia Técnica (CET),
los negocios v las filiales para identificar
y gestionar las areas de oportunidad de
innovacién que se encuentren alineadas
con la estrategia del Grupo.

Todo lo anterior se soporta con un rela-
cionamiento de alto nivel con actores cla-
ve del ecosistema de ciencia, tecnologia e
innovacidn, como universidades, clusters,
centros de desarrollo tecnoldgico, redes
internacionales de innovacioén, entre otros.
Con respecto a la sostenibilidad, el interés
de la compaiiia es poder mantener una
operacién que les permita ganarse el de-
recho a existir, crecer y perdurar. Existir a
partir de innovacién continua o incremen-
tal, es decir, a través de la optimizacion de
las operaciones y los negocios actuales
para mantenerlos vigentes, productivos
y competitivos. Crecer con el desarrollo
de nuevos negocios adyacentes y com-
plementarios que logren responder a las
dindmicas y expectativas del mercado, es
decir, a través de innovacién discontinua.
Y finalmente perdurar gracias a la innova-
cion radical a partir de la transformacion
del portafolio de soluciones para ofrecer
nuevas alternativas alineadas con las ten-
dencias tecnoldgicas.

Es importante indicar que para invertir en
investigacion basica EPM debe identifi-
car un tema de absoluta relevancia para
su negocio. La compaiiia tiene claro que
destinar recursos para investigar y publi-



car articulos cientificos no es de su inte-
rés. Si lo es, por ejemplo, la potabilizacién
de agua en ciertos departamentos donde
las industrias porcicola y avicola estan uti-
lizando grandes cantidades de fertilizan-
tes, antibidticos y hormonas.

Al no tener tecnologias adecuadas para
filtrar de manera efectiva toda esta can-
tidad de sustancias y componentes, se
estan evidenciando graves consecuen-
cias como la disminucién en la edad de la
primera menstruacion en las mujeres co-
lombianas, pasando de 14 a 11.5 afios.

Siendo EPM un integrador de tecnologias
y soluciones, es muy importante mapear

adecuadamente de qué manera la aplica-
cion de los nuevos desarrollos contribu-
yen a la generaciéon de nuevos negocios
para el Grupo. Cuando una compaiiia es
capaz de identificar otras aplicaciones o
usos en tecnologias que fueron disefiadas
para ciertos campos, es capaz también
de resolver problemas.

Ecopetrol, por su parte, cred el Centro de
Investigacion del Instituto Colombiano de
Petréleo, desde el cual se enfocan en el
desarrollo tecnoldgico. Desde el afio 2012
este Centro le ha permitido a la compa-
fiia expandir los procesos de innovacion a
toda la organizacion.

4.4.Ecosistemas de innovacion

Hasta el momento, hemos visto cdmo diversas empresas del sector
energético han definido sus modelos de innovacién priorizando cier-
tas capacidades y priorizando vehiculos que faciliten su gestion. Sin
embargo, todo lo anterior es posible gracias a los ecosistemas de
innovacion. Estos son los que, fomentando el trabajo colaborativo,
permiten mejorar las capacidades de innovacion de las regiones y las
industrias, impulsando ademas su crecimiento econdémico.

Pero, ¢qué es exactamente un ecosistema de innovacién? Una de
las definiciones mas utilizadas indica que se trata de “acuerdos de
colaboracién mediante los cuales las empresas combinan sus ofer-
tas individuales en una solucidn coherente de cara al cliente” (Adner,
20086, p. 2). Algunos de los beneficios de los ecosistemas de Innova-

cioén son:
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» Colaboracion e intercambio de cono-
cimientos: se fomenta la colaboracién
entre diversos actores, promoviendo
el intercambio de experiencia, buenas
practicas, conocimiento y recursos.

e Acceso a financiacion: los ecosis-
temas proporcionan acceso a inver-
sionistas o fondos de capital, lo cual
resulta fundamental para el desarrollo
de nuevos productos o servicios.

e Acceso al mercado: a través de di-
ferentes programas e iniciativas, los
ecosistemas de innovacién facilitan
conexiones y asociaciones que les
permite a las organizaciones o star-
tups a acceder a mercados y canales
de distribucién.

« Crecimiento econémico: en Ultimas,
los ecosistemas de innovacién impul-
san el crecimiento econémico gracias
al fomento y apoyo para el desarrollo
de soluciones innovadoras.

A continuacion, presentamos el caso del
Grupo de Energia de Bogota (GEB), una
organizacion que ha priorizado en su mo-
delo de innovacidn la articulacion con di-
versos ecosistemas.

4.4.1. Grupo de Energia de Bogota
El Grupo de Energia de Bogotad (GEB) es
una multilatina con 126 afios de experien-
cia en generacion, transmisién y distribu-
cion de energia eléctrica, y transporte y
distribucién de gas natural en paises como
Colombia, Peru, Brasil y Guatemala. Su
participacion en toda la cadena energética
se extiende a través de compafiias propias
(controladas), como Transportadora de
Gas Internacional (TGI), Célidda, Contugas
o Trecsa, entre muchas mas, y participa-
cién en otras (no controladas) como ENEL,
Vanti y Red Eléctrica del Pert (REP).

Con el objetivo de mejorar vidas a través
de la produccién de energia sostenible
y competitiva, y de paso generar valor
para sus grupos de interés, el GEB deci-
dié apostarle fuertemente a la innovacion
como eje fundamental para avanzar hacia
la transicion energética. De ahi que su es-
trategia de innovacién responda a las ten-
dencias que determinaran el futuro de la
industria, asi como a los lineamientos del
plan estratégico corporativo.

A partir de su propdsito, que es “mejorar
vidas con energia sostenible y competi-
tiva”, la compafia establecié cuatro pila-
res dentro de la estrategia a partir de las
tendencias del sector: transmisién del
mafiana, gas para el futuro, ciudades in-
teligentes y generacién sostenible. Estas,
a su vez, responden a cuatro macroten-



dencias alrededor de la transiciéon ener-
gética, las cuales enmarcan los focos de
innovacién de la compaiiia: descarboni-
zacioén, digitalizacion, descentralizacién y
electrificacion.

De dichos focos surgieron algunas opor-
tunidades y necesidades que han sido
validadas por el GEB y sus filiales, como
el almacenamiento de energia, los recur-
sos energéticos distribuidos, la industria
4.0 y la reduccion de emisiones de gases
de efecto invernadero, entre otras. Adi-
cionalmente, sus directivos identificaron
como habilitadores principales la digita-
lizacion e innovacion, el gobierno agil y
fortalecido sumado al talento y la cultura,
el impacto positivo social y ambiental, y
un portafolio enfocado.

Lo anterior ha propiciado una evolucién
interesante en cuanto a la estrategia de
innovacion, especialmente durante los ul-
timos dos afios, pasando de ser espon-
tanea, ad hoc y lenta, a convertirse en
un proceso agil, sistematico, sinérgico
entre sus filiales, atrevido y sobre todo
estratégico. Este nuevo panorama res-
ponde también a un cambio en el modelo
de innovacién del Grupo, el cual se basa
principalmente en la experimentacion y
exploraciéon de nuevas oportunidades
para innovar en la industria, complemen-
tando capacidades tipicas de crecimiento
de las empresas para escalar negocios.

El modelo actual surgié a partir de una de-
finicién propia, segun la cual la innovacion
es “originar, madurar y materializar ideas
con potencial innovador y de impacto para
el GEB, sus filiales y grupos de interés, bus-
cando dar respuesta a retos competitivos del
futuro del sector de energia”. En ese sentido,
el enfoque principal es la colaboracion vy el
desarrollo de innovacién abierta con los prin-
cipales grupos de interés: emprendedores,
universidades, proveedores de capital de
riesgo, entidades gubernamentales y otros
grupos corporativos. Es por eso que el mo-
delo cuenta con seis componentes basicos:
o Cultura de innovacion

e Proceso de innovacion

o Gestidon de conocimiento

o Estrategia de innovacion

» Gobierno de innovacion

o Ecosistema de innovacion

Este Ultimo componente en particular ha sido
fundamental dentro del modelo deinnovacion
del GEB. Su ecosistema esta conformado por
cinco actores principales: los corporativos,
con quienes colaboran y comparten buenas
practicas; los emprendedores, como fuente
de nuevas ideas y soluciones a retos o pro-
blemas de la industria; las universidades,
que proveen conocimiento y capital humano
capacitado; el gobierno, que apoya con re-
cursos e infraestructura; y las entidades de
capital de riesgo, que resultan clave para la
financiacion de algunos proyectos.
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Esta estrategia de colaboracién tiene

ademas como objetivo aportar al desarro-
llo de los ecosistemas de innovacion de
aquellos paises en los que el Grupo tiene
presencia. Asi mismo, aprender y nutrirse
de ecosistemas mucho mas maduros con
altos niveles de I+D y emprendimiento,
como los de Israel, Estados Unidos y al-
gunos paises europeos.

Lo anterior pone entonces a la innovacién
abierta como esa gran sombrilla que le
permite al GEB conectarse con diversas
organizaciones para propiciar el desarro-
llo de nuevos productos o servicios con la
participacion de actores externos. Adicio-
nalmente, el denominado Corporate Ven-
turing sirve como marco para el disefio
de programas que faciliten esa conexion
con otras entidades a través de diferen-
tes mecanismos como la adquisicion de
startups, los acuerdos estratégicos, las
incubadoras corporativas o los recursos
compartidos, entre otros.

La hoja de ruta del Grupo muestra la se-
leccidén y exploracién de vehiculos de
colaboracion con los ecosistemas de in-
novacion. Por ahora, se estan ejecutando
misiones de scouting, dos programas de
Venture Client, un programa de retos de
innovacioén abierta y hackatones con uni-
versidades. En planeacion y exploracion
estd la posibilidad de participar en un fon-
do externo de Venture Capital y la mate-
rializacion de un fondo corporativo.

Teniendo en cuenta que el relacionamien-
to con los diferentes actores del ecosis-
tema de innovacion debe ser duradero,
la estrategia del GEB prioriza la creacion
de programas estructurados en los cuales
participan entidades que resultan clave.
Asi, en las misiones de scouting, que basi-
camente se refiere a la busqueda de nue-
vas tecnologias que permitan solucionar
problemas o necesidades previamente
identificadas, se cuenta con aliados clave
como GlasDollar, Crunchbase y Tracxn,



entre otros. Para el desarrollo de hacka-
tones hay una participacion activa de la
Universidad de los Andes y del Centro de
Innovacién y Desarrollo Emprendedor de
la Pontificia Universidad Catdlica del Peru.
En cuanto a los retos de innovacion abier-
ta, se ha colaborado activamente con la
aceleradora de startups HubBOG, mien-
tras que en los dos programas de Venture
Client (uno en el ecosistema norteameri-
cano y otro en el ecosistema latinoamier-
cano) ha sido fundamental la participacién
de actores como Incubatenergy Labs, Es-
tratek y Endeavor Colombia, entre otros.

Ahora bien, hablando particularmente
del Venture Client, un programa disefia-
do para explorar soluciones innovadoras
de emprendimientos en areas de interés,
el GEB fue pionero en Colombia. Aqui la
compafiia busca niveles de madurez tec-
noldgica mucho mas altos y soluciones
que ya han sido probadas, de manera que
puedan ser apropiadas rapidamente.

A principios de 2023 se cerré una convo-
catoria de la mano de Incubatenergy Labs
en la que diversas startups de Europa y
Norteamérica tuvieron la oportunidad de
presentar soluciones a retos globales de
la industria a empresas como Ameren,
Fortis, Xcel Energy, GEB, y Enel, entre mu-
chas otras. Este tipo de programas son
esenciales para fomentar el relaciona-
miento entre emprendedores y grandes
compafiias, fortaleciendo asi el ecosiste-
ma de innovacion.

En el afio 2022, ese esfuerzo del GEB por
relacionarse con diferentes ecosistemas
de innovacidn resultaron en mas de diez
iniciativas colaborativas que involucraron
a mas de 15 actores de manera directa
y cerca de 30 de forma indirecta. Lo an-
terior reafirma la importancia de trabajar
en red para desarrollar nuevas soluciones
aprovechando las capacidades de otros.

57 InnovaciénalaE



58 Experiencias innovadoras en la industria energética

Referencias

Adner, R. (2006). Match your innovation strategy to your innovation ecosystem.
Harv. Bus. Rev. 84 (4), 98-107.

Asimoyv, |. (1990). Cronologia de los descubrimientos. Barcelona: Ariel Ciencia.
Agencia Internacional de Energia. (s.f.). Chile: estadisticas y perspectivas energé-
ticas. Recuperado el 28 de abril de 2023, de https://www.iea.org/data-and-sta-
tistics/country-overview/chile

Agulld, A. (2019). Innovacién en la empresa: tres aproximaciones diferen-
tes [Innovation in the company: three different approaches]. Innovacién vy
Pymes [Innovation and SMEs]. https://www.innovacionpymes.com/innova-
cion-en-la-empresa-tres-aproximaciones-diferentes/

ASOCIACION COLOMBIANA DE GENERADORES DE ENERGIA - ACOLGEN.
(2019). Transicion Energética Colombia 2050. https://www.acolgen.org.co/tran-
sicion-energetica-colombia-2050/

Banco Interamericano de Desarrollo (BID). (2020). ;Cémo la innovacién puede
ayudar a superar la crisis energética? Recuperado de https://blogs.iadb.org/in-
novacion-es/2020/06/18/como-la-innovacion-puede-ayudar-a-superar-la-cri-
sis-energetica/

BP p.l.c. (2019). Energy outlook 2019. BP. https://www.bp.com/content/dam/bp/
business-sites/en/global/corporate/pdfs/energy-economics/energy-outlook/
bp-energy-outlook-2019.pdf

Botero Herrera, Fernando (1996). Medellin 1890-1950: Historia urbana y juego de
intereses. Medellin: Universidad de Antioquia.

Bierwerth, M., Schwens, C., Isidor, R., & Kabst, R. (2015). Corporate entrepreneur-
ship and performance: A meta-analysis. Small Business Economics, 45, 255e278.
CEPAL. (2021). Trazabilidad y contabilidad del plastico mediante el sistema A.P.A.
Recuperado de https://repositorio.cepal.org/handle/11362/47265

CEPAL. (2021). Innovacion para la transicion energética. Recuperado de https://
repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/46807/S2100068_es.pdf



Compaiiia Colombiana de Inversiones [Colinversiones]. (2022). Celsia, lider en
energias renovables en Panama, Costa Rica y Colombia. Recuperado de http://
www.celsia.com/es/sala-prensa/celsia-lanza-nova-centro-de-250Itima- tecno-
log237a-para-el-monitoreo-y-control-de-activos

Cooper, R. G., & Kleinschmidt, E. J. (1990). New products: What distinguishes the
winners? Research Technology Management, 33(3), 12-25.

Coper, R. (1994). Developing new products - learning from success and failure.
Business Strategy Review, 5(3), 1-14.

Cooper, R. (1994). Third -generation new producto processes. journal of producto
innovation Management, 83-14

Drejer, A., & Riis, J. 0. (1999). Competence development and technology: How
learning and technology can be meaningfully integrated. Technovation, 19(10),
631-644.

Drejer, A. (1999). Situations forinnovation management towards acontingency
model, European Journal of Innovation Management, 4-17

Ecopetrol. (2022). Nuestra organizacién. Recuperado de https://www.ecopetrol.
com.co/es/quienes-somos/nuestra-organizacion.html

Eichholz, J. C. (2016). Capacidad adaptativa. LID Editorial Empresarial.

Energia Limpia XXI (2019). ISA desarrolla cartera diversa de proyectos e innovacion
tecnolédgica. Recuperado de https://energialimpiaparatodos.com/2019/06/26/
isa-desarrolla-cartera-diversa-de-proyectos-e-innovacion-tecnologica/

ESA - Technology Readiness Levels (TRL) / Mihaly, Heder (September 2017).
“From NASA to EU: the evolution of the TRL scale in Public Sector Innovation”
(PDF). The Innovation Journal. 22: 1-23. Archived from the original (PDF) on Oc-
tober 11, 2017.

Fondo Monetario Internacional (FMI). (2019). La préxima revoluciéon ener-
gética. Recuperado de https://www.imf.org/es/Publications/Connection/Is-
sues/2019/01/18/La-proxima-revolucion-energetica

59 InnovaciénalaE



60 Experiencias innovadoras en la industria energética

Gobierno de Colombia. (2018). Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022. ht-
tps://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Documents/PLAN_NACIONAL_DE-
SARROLLO_2018_2022_Pacto_p.pdf

Gonzélez Salazar, N. (2014). 50 afios de gerencia tecnocratica de los ingenie-
ros de la Escuela de Minas de Medellin en las empresas de servicios publicos
en Medellin 1920-1970, Universidad EAFIT. (p. 15)

Hirsh, R. M. (1999). The electric life: Edison, Tesla, and the great invention
race. Arcade Publishing

Hirsh, Richard. Power lost: The Origins of Deregulation and restructuting in the
American Electric Utility Sistem. Cambridge, United States, 1999.

Informe especial del IPCC. (2018). Calentamiento global de 1,5°C: Informe es-
pecial del IPCC sobre los impactos del calentamiento global de 1,5°C en rela-
cion con los objetivos del Acuerdo de Paris. Recuperado de https://www.ipcc.
ch/sr15/

Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (2022). Quiénes somos. Recuperado de ht-
tps://www.isa.com.co/quienes-somos

Instituto de Estudios Ambientales, Universidad Nacional de Colombia. (2017).
Mineria en los ecosistemas del territorio colombiano: Diagndstico

ISA. (s.f.). Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. Recuperado el 28 de abril de
2023, de https://www.isa.com/

Jaffe, K. (2016). ;Qué es la ciencia? Una vision evolutiva. Caracas: Kindlec.
Kearney, C., & Meynhardt, T. (2016). Directing corporate entrepreneurship
strategy in the public sector to public value: Antecedents, components, and
outcomes. International Public Management Journal, 19, 543e572.

Khan, M. A., Saleem, M. A., Shahzad, K., & Ahmad, W. (2013). The Triple Helix
Model of Innovation and Economic Growth. European Journal of Economics,
Finance and Administrative Sciences, 63, 102-111.

Khan, N., Jan, S.& Amin, I. (2013). Trends in sciencie and technology research:
literatura review, World Journal of Sciencie, Technology and sustainable De-
veloment. 168-178



KTH Innovation Readiness Level- A method, visual tool, and resource library
guiding the development from early stage idea to innovation on the market
Technology eadiness Level NASA

Lopez D., J. C., (2003). El agua que nos cae: gestion de los sistemas hidri-
co-eléctricos: tensiones entre lo publico y lo privado, 1890-1980. Universidad
EAFIT, Colombia.

Mihaly, H., & Heder, M. (2017). From NASA to EU: the evolution of the TRL
scale in Public Sector Innovation [PDF]. The Innovation Journal, 22, 1-23.
Recuperado el 28 de abril de 2023, de https://www.innovation.cc/scholar-
ly-style/22_1_2_mihaly-heder.pdf

Myers, J. H., & Marquis, D. G. (1969). Successful industrial products from cus-
tomer ideas. Journal of Marketing, 33(3), 41-45.

Nambisan, S., & Sawhney, M. (2007). La guia del comprador en el bazar de la
innovacion. Harvard Business Review, 85(3), 90-99.

National Aeronautics and Space Administration (NASA). (2021, 1 de abril). Te-
chnology Readiness Level. Editor: Irene Tzinis. Recuperado el 28 de abril de
2023, de https://www.nasa.gov/directorates/heo/scan/engineering/technolo-
gy/txtbl_TRL_definition.html

Nieminen, M., Rilla, N., & Leminen, S. (2016). Developing regional innovation
policies: The case of Kainuu region. Technology Innovation Management Re-
view, 6(1), 38-45.

Nieminen, M, Loikkanem, T, y Pelkonen, A. (2016). Sciencie, technology and
innovation System of small economies under pressure — sketching three posi-
ble future pathways of the finnish system. Foresight, 297-319

OCDE/European Commission. (2006). Manual de Oslo: Directrices para la re-
cogida e interpretacion de datos sobre innovacién. Elaborado por la OCDE y
Eurostat.

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos [OCDE]. (2005).
Manual de Oslo: Directrices para la recogida e interpretacion de datos sobre
innovacién. https://www.oecd.org/science/inno/2367580.pdf

61 InnovaciénalaE



62 Experiencias innovadoras en la industria energética

Ospina, E. Livardo (1966). Una vida, una lucha, una victoria. Monografia histé-
rica de las empresas y servicios publicos de Medellin. Medellin: EPM.

Oxford English Dictionary, (2010). Key aspects of innovation management,
Oxford: Oxford English Dictionary.

Pedraja, R. de la (1985). Historia de la energia en Colombia. El Ancora Editores.
Pinchot, G. lll., (1985), Intrapreneuring, Harper & Row, New York.

Sathe, V. (2003), Corporate Entrepreneurship: Top Managers and New Busi-
ness Creation, Cambridge, UK: Cambridge. University Press.

Skarzynski, P., & Gibson, R. (2008). Innovacion: el modelo que transforma la
manera en gue su empresa innova, en el ADN de la organizacién. México: Co-
segraf.

Skarzynski, P., & Gibson, R. (2012). Innovation to the core: A blueprint for
transforming the way your company innovates. Harvard Business Press.
Salat, F. (1894) la. innovacion un factor clave para la competitividad de las
empresas. OEl

Sanchez, C. (1998). De la aldea a la metropoli. Seis décadas de vida cotidiana
en Bogota, 1900-1959. Bogota: Instituto Distrital de Culturay Turismo y Tercer
Mundo.

S&P Global Platts. (2020). Global energy company rankings. Retrieved from ht-
tps://www.spglobal.com/platts/en/our-methodology/global-energy-com-
pany-rankings

Schumpeter, J. A. (1939). Business cycles: A theoretical, historical and statisti-
cal analysis of the capitalist process. McGraw-Hill Book Company.
Schumpeter, J. A. (1942). Capitalism, socialism and democracy. New York:
Harper & Brothers.

Trias de Bes, F. & Kotler, P. (2011). Gestién del conocimiento: Innovar para ga-
nar, el modelo A, B, C, D, E, F. Barcelona: Empresa Activa.



UPME. (s.f.). Integracion de las energias renovables no convencionales en la
matriz eléctrica colombiana. Recuperado el 28 de abril de 2023, de http://
wwwl.upme.gov.co/sgic/

Wolcott, R. C., & Lippitz, M. J. (2007). The Four Models of Corporate Entrepre-
neurship. MIT Sloan Management Review. https://sloanreview.mit.edu/article/
the-four-models-of-corporate-entrepreneurship/

Wood Mackenzie. (2021). Ecopetrol’s resilience amid shifting global markets.
Retrieved from https://www.woodmac.com/news/opinion/ecopetrols-resilien-

ce-amid-shifting-global-markets/

XM. (s.f.). Recuperado el 28 de abril de 2023, de https://www.xm.com.co/

63 InnovacidnalaE



UNIVERSIDAD

EAFIT



