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RESUMEN

Este documento presenta una contextualizacidén acerca de la gestién de innovacién
y conceptos clave relacionados con la misma, como la Gestion del conocimiento y
el Intraemprendimiento. Asi mismo, describe la manera en la que estos temas han
sido abordados en la industria de la construccion, indicando los resultados obtenidos
en estudios realizados en diferentes paises. Posteriormente, describe los modelos
de gestion de innovacion especificos para el sector de la construccién desarrollados
e implementados en Espana y Chile, junto con una reseia de los resultados
obtenidos por las empresas que han adoptado estos modelos y las buenas practicas
identificadas durante dicho proceso de implementacion. Posteriormente, se
describe la manera en la que tres empresas del sector de la construccion
establecidas en la ciudad de Medellin estan realizando la gestion de la innovacion,
asi como los resultados obtenidos y las dificultades encontradas en el proceso de
implementacion. Finalmente, se presenta un modelo de gestion de innovacion que
puede ser implementado en empresas del sector de la construccion en la ciudad de
Medellin, el cual consta de cinco etapas, que se desarrollan de manera secuencial
y siguen un ciclo continuo: 1. Seleccion de ideas de innovacion, 2. Elaboracion de
anteproyectos de innovacién, 3. Analisis y aprobacién de los proyectos de
innovacion, 4. Desarrollo de los proyectos de innovacion, y 5. Captura de valor. Esta
sistematica de gestién de innovacién requiere del desarrollo de cuatro competencias
basicas, denominadas “rutinas”, las cuales otorgan soporte a dicho sistema de
gestion y permiten su correcto funcionamiento: 1. Rutina Estratégica, 2. Rutina de
Cultura Organizacional, 3. Rutina de Vigilancia Tecnoldgica y 4. Rutina de Gestion
del Conocimiento.

Palabras clave: Gestion de Innovacion, gestion del conocimiento, industria de la
construccion.




ABSTRACT

This document presents a contextualization about innovation management and key
concepts related to it, such as Knowledge Management and Intrapreneurship. Then,
it describes the way these issues have been addressed in the construction industry,
indicating the results obtained in studies carried out in different countries.
Subsequently, it describes specific innovation management models for the
construction industry developed and successfully applied in Spain and Chile,
together with a review of the results obtained by the companies that have adopted
these models and the best practices identified during implementation process. Later,
it describes the way three companies in the construction industry established in the
city of Medellin are managing the innovation, as well as the results obtained and the
difficulties encountered in their implementation process. Finally, an innovation
management model is presented, which can be implemented in companies of the
construction industry in the city of Medellin. This model consists of five stages, which
are developed sequentially and which follow a continuous cycle: 1. Innovative ideas
selection, 2. Preliminary innovation projects preparation, 3. Analysis and approval of
innovation projects, 4. Innovation projects development, and 5. Capture of value.
This innovation management model requires four basic competencies, named
"routines”, which provide support to the management: 1. Strategic Routine, 2.
Organizational Culture Routine, 3. Technological Vigilance Routine and 4.
Knowledge Management Routine.

Key words: Innovation management, knowledge management, construction
industry.



INTRODUCCION

‘A menos que una empresa tenga la suerte de gozar de la cultura adecuada —cosa que
pocas tienen— las iniciativas emprendedoras no van a surgir por si solas dentro de las
organizaciones. Es necesario fomentarlas y dirigirlas de modo estratégico y deliberado.
Para las empresas que buscan la creacion de nuevos negocios, el proyecto tradicional,
aislado y al margen de lo establecido ya no es la tnica opcion”

(Wolcott y Lippitz, 2008).

El sector de la construccion en Colombia ha sido muy tradicional y se caracteriza
por utilizar los mismos procesos de gestion, equipos y materiales desde hace mucho
tiempo, sin embargo, las grandes inversiones que ha realizado en pais en el
desarrollo de infraestructura fisica han despertado el interés de empresas
multinacionales que quieren establecerse en el territorio nacional, generando gran
presion en la industria de la construccion local. Es, por tanto, imperativo para las
empresas locales, fortalecer sus competencias, de tal manera que puedan hacer
frente a los nuevos competidores y garantizar su supervivencia.

La gestion de la innovacién aparece como el mecanismo que puede permitirle a las
compainias obtener ventajas competitivas, cerrar las brechas tecnoldgicas respecto
a las empresas lideres, mejorar la productividad, actualizarse tecnolégicamente,
obtener crecimientos sostenidos en el corto, mediano y largo plazo y preparase
adecuadamente para los desafios futuros en un entorno globalizado, que cada vez
cambia a mayor velocidad.

La innovacion no se trata de una serie de eventos aislados que ocurren de manera
accidental, tiene que ver mas bien con una destreza que las organizaciones deberan
desarrollar, fortalecer y mantener de manera juiciosa y sistematica. Para que un
sistema de gestion de la innovacién tenga éxito, debe tener una base sélida en
pilares fundamentales como la planeacién estratégica, una cultura organizacional
orientada a la innovacion, la gestion del conocimiento organizacional y la vigilancia
tecnoldgica del entorno.

Este documento aborda los conceptos asociados a la innovacion, presenta una
descripcion de la manera en la que empresas del sector de la construccion en
Espana, Chile y Medellin han implementado con éxito sistemas de gestiéon de
innovacion; finalmente, propone un modelo de gestion que puede ser implementado
con éxito en las pymes constructoras de la ciudad de Medellin.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

En el reporte global de competitividad 2016-2017 (DNP, 2016b) Colombia ocup¢ el
puesto 61 entre 138 paises analizados, y el quinto lugar de América Latina por
detras de Chile, México, Panama y Costa Rica. Por su parte, en las conclusiones
del anuario mundial de competitividad (DNP, 2016a), se destaca que la
infraestructura es el factor de competitividad con mayor rezago en Colombia y por
tanto, requiere una atencién especial. Se estima que una reduccion de 1% en el
costo del transporte en Colombia, puede aumentar las exportaciones agricolas en
7,9%, las manufactureras en 7,8% y las mineras en 5,9% (Fedesarrollo, 2015). Para
mejorar la competitividad, el pais debe realizar entonces inversiones significativas
en el desarrollo de obras de infraestructura, que permitan reducir los costos de
transporte de materias primas y de productos terminados para exportacion,
aumentar la capacidad de generacion de energia, acorde con las demandas futuras
proyectadas, y mejorar en términos generales, la logistica que favorezca el
intercambio comercial con otros paises.

Un estudio realizado por Yepes (2014), concluye que la inversién en infraestructura
en Colombia, para los proximos anos, debe ser de al menos el 3,84% del PIB,
equivalente a 26,33 billones de pesos anuales en el desarrollo de nuevos proyectos,
principalmente en los sectores de transporte, generacion de energia y carceles, con
el fin de cerrar la brecha y recuperar el atraso que presenta el pais. Consciente de
esta situacién, el Gobierno nacional cre6 en 2011 dos nuevas entidades: la Agencia
Nacional de Infraestructura, ANI, y la Financiera de Desarrollo Nacional, FDN. La
primera tiene a su cargo, entre otras funciones, estructurar, contratar y administrar
nuevos proyectos por concesion y otras formas de alianzas publico privadas (ANI,
portal web) y la segunda, incentivar la financiacion y estructuracion de proyectos de
infraestructura (FND, portal web). Asi mismo, el Gobierno ha proyectado, para el
periodo 2014-2018, una inversion de cerca de 47 billones de pesos para la
construccion y adecuacion de 7.000 km de vias, incluyendo 1.200 km de doble
calzadas (DNP, 2015). Ademas de la inversion del Gobierno central, se esperan
importantes inversiones por parte de los departamentos y de los municipios en vias
secundarias y terciarias que permitan interconectar distintas regiones del pais con
las grandes ciudades. Por su parte, un mayor dinamismo en la economia repercutira
en mayor poder adquisitivo, con lo cual se espera también un incremento en la
construccion de vivienda, locales comerciales e infraestructura industrial.



Teniendo en cuenta este panorama, se abriran oportunidades para las empresas
del sector constructor en el pais, representadas en proyectos de todos los tamarios.
Este escenario ha despertado el interés de numerosas compaiias, tanto locales
como internacionales, quienes quieren quedarse con una parte de la oferta, sin
embargo, las posibilidades de unas y otras son bastante distintas. En cuanto a las
empresas extranjeras, estas tienen una amplia experiencia en la ejecucion de
grandes proyectos, poseen musculo financiero, utilizan tecnologias de punta y
tienen sistemas de gestion avanzados. Por su parte, las empresas locales se
caracterizan por ser muy tradicionales y por utilizar las mismas técnicas desde hace
décadas. Estas empresas no incorporan las innovaciones y no son capaces de
seguir el avance tecnolégico de las mas productivas (De Jorge-Moreno, Lépez y
Diaz, 2014). Un estudio elaborado por Camacol (2014), realizado a 250 empresarios
de la construccion, concluyé que dicho sector presenta una brecha tecnolégica de
20 afos de atraso, respecto a los paises mas avanzados, bajo indice de desarrollo
tecnoldgico, baja productividad y alto indice de resistencia al cambio. EI mismo
informe alerta que la velocidad con la que en otros paises estan evolucionando el
sector constructor, ha abierto una brecha importante, dificil de cerrar en el corto
plazo, y la llegada al pais de jugadores externos representa una amenaza latente
para las empresas locales, sobre todo para proyectos de gran envergadura que
requieran cierto nivel tecnologico.

En el caso de los grandes proyectos, a pesar de la aparente desventaja de las
empresas locales respecto a las extranjeras, las primeras si pueden sacar provecho
del boom constructor a través de la conformacién de uniones temporales o
consorcios con empresas extranjeras o como subcontratistas en tareas
especializadas. Este acercamiento a empresas mas experimentadas, les permitiria
absorber parte del conocimiento y las buenas practicas, tanto en aspectos técnicos
como de gestidn que dichas empresas utilizan. Por su parte, para los medianos y
pequefios proyectos, las empresas locales poseen ventajas competitivas que les
permitirian tener mayor éxito en los procesos licitatorios y ejecutar las obras.
Cualquiera que fuera el caso, la coyuntura actual plantea una serie de
oportunidades para aquellas companias locales con visiébn de largo plazo que
deseen fortalecer sus competencias y convertirse en compafias de clase mundial.
En este punto, la implementacion de sistemas de gestion de innovacion, se vuelve
imperativo para crear herramientas que permitan cerrar las brechas tecnologicas,
de mano de obra, productividad y obtener crecimientos sostenidos en el corto,
mediano y largo plazo.



De la misma manera, una adecuada gestion de innovacion le permitiria a las
empresas del sector preparase para los desafios futuros, en un entorno globalizado
que cada vez cambia a mayor velocidad. Un informe elaborado por el Foro
Econdmico Mundial (WEF, 2016a) presenta las principales tendencias que
afectaran a la industria de la construccion en los préximos afos, agrupadas en
cuatro categorias: mercados y consumidores, sostenibilidad y resiliencia, sociedad
y fuerza de trabajo y politicas y regulacion.

En cuanto a los mercados y consumidores, el informe destaca, entre otros, que el
65% del crecimiento de la construccidn ocurrira en paises emergentes, que una de
cada dos empresas del sector de la ingenieria y construccion planea expandirse a
nuevas geografias y que se requieren al menos un trillon de ddlares de inversion
anual para cerrar la brecha en materia de infraestructura a nivel mundial. Para la
sostenibilidad y resiliencia, se menciona que la industria de la construccién es el
primer consumidor de materias primas a nivel global, que el 30% de las emisiones
de gas invernadero tienen su origen en el sector constructor y que el numero de
desastres naturales reportados en el ultimo afio triplicaron los documentados en el
afio 1980. En cuanto a la sociedad y fuerza de trabajo, se menciona, por ejemplo,
que cada dia 200 mil personas llegan a las areas urbanas y necesitan disponer de
lugares dignos para vivir y que al 50% de las compaiiias del sector les preocupa no
conseguir trabajadores experimentados. En lo concerniente a la politica y
regulacion, menciona que las regulaciones hacen cada vez mas complejos los
requerimientos para construir, como en el caso de la India, en donde se requieren
al menos 25 tramites para obtener una licencia, asi mismo, se menciona el
incremento de la corrupcion, como ocurre en el oeste de Europa, en donde el 49%
de los contratistas entrevistados coinciden en que la corrupcion es generalizada en
la contratacion en el sector.

Dadas las circunstancias, se convierte en una necesidad urgente para las empresas
del sector constructor, buscar los mecanismos que les permitan estar
continuamente informadas acerca de las tendencias globales que afectan en la
actualidad a la industria y el compromiso de que lo haran en el futuro cercano, asi
como hacer un seguimiento permanente de las tecnologias mas recientes que se
desarrollan en la industria. Este conocimiento les permitira mantenerse vigentes,
con capacidades de enfrentar los desafios futuros y poder hacer frente a los
competidores que se hacen campo en el pais.



Una empresa que incorpore un sistema de gestidon de la innovacion espera obtener
beneficios, como: la mejora de las actividades de la organizacion, el incremento de
la competitividad de la empresa a medio y largo plazo, una mayor integracion de los
procesos de gestion empresarial con su estrategia, una eficiente explotacion del
conocimiento de la organizacion, la sistematizacién de la incorporaciéon de nuevos
conocimientos en procesos y productos, y la satisfaccidén de las expectativas futuras
de los clientes (Correa, Yepes y Pellicer 2007).

Tarapuez, Guzman y Parra (2016) presentaron los resultados de un estudio
realizado en compainiias colombianas ganadoras del premio Innova del Ministerio de
Comercio, Cultura y Turismo, concluyendo que las empresas innovadoras son
aquellas que cuentan con procesos formales para la formulacion, la implementacion
y el seguimiento del plan estratégico, dentro del cual tienen en cuenta, de manera
explicita, el tema de la innovacion. Para Correa y otros (2007), “la innovacion deja
de ser un acto puntual, de aplicacién de ideas felices, para convertirse en un
proceso susceptible de ser gestionado, medido y controlado sistematicamente
(Yepes y otros, 2006). Por consiguiente, la normalizacion de los procesos de
innovacion constituye un punto de partida de gran interés para las empresas” (pag.
6).

En ese mismo sentido, Tidd y Bessant (2014), indican que la innovacion es un
proceso clave que necesita ser organizado y gestionado para permitir la renovacion
de cualquier organizacion. Estos autores expresan que el éxito de la innovacion,
depende de dos ingredientes clave: recursos técnicos y capacidades de la
organizacion para gestionarlos. Los recursos técnicos incluyen las personas, los
equipos, el conocimiento, el dinero, entre otras; mientras que las capacidades de la
organizacion estan relacionadas con las competencias y habilidades que han sido
desarrolladas al interior, y que describen la manera en la que cada compainiia
resuelve los problemas, gestiona los proyectos o desarrolla nuevos productos. Las
empresas exitosas en innovacion tienen habilidades comunes, como la
“Referenciacion”, que se refiere a la capacidad para buscar en el entorno practicas
para potenciar la innovacion; la “Alineacion”, que habla de |la capacidad para ajustar
la estrategia del negocio con las iniciativas de innovacion; la “Adquisicion”, que es
la habilidad para reconocer las limitaciones internas y ser capaces de recurrir a
fuentes externas de conocimiento e informacion; la “Generacién” o capacidad para
desarrollar tecnologia propia; la “Eleccion”, que hace referencia a la capacidad de
adaptarse a los desafios externos; la “Ejecucion”, o capacidad para gestionar
proyectos de desarrollo; la “Implementacién”, o habilidad para gestionar la
introduccién al cambio; “Aprendizaje”, que tiene que ver con la capacidad para



interiorizar las lecciones aprendidas y “Desarrollo organizacional”, o habilidad para
incorporar los nuevos aprendizajes en los lugares y procesos adecuados.

Con base en estas habilidades, los autores construyeron un modelo simplificado de
gestion de innovacion, consistente en cuatro fases clave (ver Figura1), que busca
el desarrollo de las competencias requeridas para lograr una adecuada gestion de
la innovacién. La primera fase, denominada “Buscar’, se ocupa de identificar
oportunidades de innovaciéon a partir de un analisis, tanto del entorno como del
interior de la organizacion. En esta fase se buscan sefiales del mercado, cambios
en las regulaciones y comportamiento de los competidores, que puedan resultar en
sefales, amenazas u oportunidades. La segunda fase, llamada “Seleccionar”,
establece que la compariia debe escoger entre las multiples opciones, aquellas que
deriven en un mayor crecimiento y desarrollo, teniendo presente la vision estratégica
y las capacidades que se tienen. “Implementar’ es la tercera fase y consiste en
convertir las ideas en realidad, lo cual conlleva a gestionar una serie de recursos
como tiempo, energia, dinero y conocimiento, en un escenario de incertidumbre,
considerando que los proyectos de innovacion buscan desarrollar aspectos que no
se han implementado antes. La ultima fase se denomina “Capturar’ y busca
establecer la manera en la que se recogen los frutos del esfuerzo realizado en la
aplicacién del modelo de gestion de innovacién y la ejecucion de los proyectos de
innovacion, en términos comerciales, en la proteccion de la propiedad intelectual
para la generacion de valor y ventajas competitivas y en la gestion del conocimiento
adquirido durante el proceso.

- Buscar -Seleccionar

¢Tenemos una gl ;Tenemos una
estrategia  YaWatl ;Quevamosa organizacion
_clarade oportunidages Jaces? innovadora?
innovacion? IRy yror que: '

Figura 1. Modelo simplificado del proceso de innovacion.
Fuente: Construccion propia, basado en Tidd y Bessant (2014, pag. 47)

Tidd y Bessant (2014), sefalan que cada organizacion tiene el desafio de buscar la
manera de gestionar el proceso de innovacion, teniendo en cuenta las
particularidades de cada compafia y aspectos como el tamafo, ubicacién
geografica, sector econémico, mercado, entre otros. En cuanto al tamafo, sefalan



que las empresas pequeias poseen ventajas como agilidad y rapidez en la toma de
decisiones, pero desventajas como la disponibilidad de recursos, por tanto, el éxito
en la gestion de la innovacion depende de crear estructuras y comportamientos que
permitan compensar las ventajas y desventajas, como por ejemplo, mantener altos
niveles de informalidad que faciliten la velocidad en la toma de decisiones, que
contrarresten la carencia de recursos. En cuanto a la localizacién geografica, se
deben tener en cuenta los actores del ecosistema de innovacién en cada pais y
ciudad, tales como los gobiernos, fuentes de financiacion, calidad de la educacion,
mercado laboral, infraestructura para la ciencia y tecnologia, entre otros.

En paises como Espafa y Chile se han desarrollado modelos de gestion de
innovaciéon especificos para empresas del sector de la construccidn. En el caso
espanol, Correa y otros (2007) desarrollaron un modelo de gestion de innovacion
denominado GIDi, como una iniciativa académica, basado en el enfoque de
procesos de las normas ISO 9001 y UNE166002, el cual ya ha sido implementado
en compalfiias constructoras de dicho pais. En el caso de Chile, como parte de una
iniciativa gremial, la Camara Chilena de la Construccion, a través de la Corporacion
de Desarrollo Tecnologico, CDT, formularon un modelo de gestion de la innovacion
consistente en ocho pasos (CDT, 2012), el cual ha sido implementado con éxito en
empresas constructoras de dicho pais.

En el caso colombiano, no existe ninguna norma que sistematice la gestion de la
innovacion y tampoco se encontro, en la bibliografia, ninguna propuesta que se haya
realizado para la aplicacion de modelos de gestion de la innovacién en el sector de
la construccion. Por lo anterior, se identifica una oportunidad para dotar a las
empresas del sector de una herramienta que facilite la comprension de los
conceptos relacionados con la innovacion, que muestre las experiencias obtenidas
en diferentes empresas del mismo sector en otros paises y que sirva de guia
practica para la implementacion de sistemas de gestion de innovacion de manera
simplificada.

1.2 JUSTIFICACION

El presente trabajo surge como una iniciativa del estudiante, quien después de
haberse desempenado durante mas de 10 afios en el ramo de la construccion civil,
identificé una oportunidad para dar a conocer a las empresas del mismo sector en
Medellin, la manera en la que estas pueden incorporar, dentro de sus sistemas de
gestion, el tema de la innovacion.



Teniendo en cuenta que el sector de la construccion, en cualquier pais, es uno de
los motores mas importantes de las economias, dado que genera gran cantidad de
empleos directos e indirectos y consume gran cantidad de productos y servicios
relacionados, llama la atencién que en Colombia dicho sector presente un
importante rezago respecto a otras industrias dentro del mismo pais e incluso
respecto a las empresas del mismo sector en otros paises. El estudio propuesto
pretende entonces presentar un marco conceptual acerca de la innovacién y
conceptos relacionados como la gestion del conocimiento y el intraemprendimiento,
describir la manera en que se ha abordado el asunto de la innovacién en otros
sectores economicos dentro de Colombia, asi como dentro del mismo sector
constructor en otros paises. A continuacion, se describiran casos de éxito en la
gestion de la innovacién en tres empresas del sector de la ciudad de Medellin, para
finalmente, construir un modelo de gestidén de innovacidon que haga mas cercana
toda esta terminologia a las pymes constructoras que aun no cuentan con sistemas
de gestion implementados, bien sea por desconocimiento, falta de recursos o
desinterés.



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de gestion de innovacion que pueda ser aplicado en pymes del
sector de la construccion en Medellin, Colombia.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Objetivo especifico 1:

Realizar una revision bibliografica acerca de los conceptos clave relacionados con
la innovacion y su aplicacion en el sector de la construccion en diferentes lugares
del mundo.

Objetivo especifico 2:

Describir la manera en la que las empresas del sector de la construccion de la
ciudad de Medellin realizan la gestion de la innovacién, a partir del estudio de tres
casos de aplicacion.

Objetivo especifico 3:

Identificar las buenas practicas adoptadas por las empresas del sector de la
construccion que han implementado sistemas de gestién de la innovacion, en otros
paises y también en el caso de las tres compaiiias analizadas, las cuales permitiran
construir un nuevo modelo de gestion de la innovacion aplicable en pymes
constructoras de la ciudad de Medellin.



3. MARCO TEORICO

Con base en el estudio en fuentes secundarias, se presenta una contextualizacion
acerca de la gestion de innovacion y conceptos clave relacionados con la misma,
como la gestidon del conocimiento, el intraemprendimiento y los ecosistemas de
innovacion. Asi mismo, se describe la manera en la que esta tematica ha sido
abordada en la industria de la construccion, indicando los resultados obtenidos en
estudios realizados en diferentes paises.

3.1 GESTION DE INNOVACION

La innovacion puede definirse como “la aplicacion de ideas que son nuevas para la
empresa, tanto si aquellas se materializan en productos, procesos, servicios,
organizacion del trabajo, sistemas de gestién o de comercializacién” (Gibbons y
otros, 1994 en Pellicer, Yepes, Correa y Alarcén, 2014, pag.1).

Por su parte, el Manual de Oslo (OECD, 2005) define la innovacién como

la introduccion de un nuevo, o significantemente mejorado, producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores (pag. 56).

Y agrega que “para que haya innovacion, hace falta como minimo que el producto,
el proceso, el método de comercializacidon o el método de organizacion sean nuevos
(o significativamente mejorados) para la empresa”. (pp. 56-57).

Es de resaltar que las innovaciones no deben confundirse con invenciones, mas
bien, deben ser entendidas como la implementacién de mejoras continuas en
productos, sistemas de gestion, adopcion de nuevas tecnologias, entre otras, que
le permitan a las empresas cerrar progresivamente la brecha respecto a los lideres
del sector y convertirse, con el tiempo, en referentes regionales o globales

El Manual de Oslo (OECD, 2005), distingue varios tipos de innovacion. La
innovacion en producto corresponde a la “introduccion de un servicio nuevo o
significativamente mejorado, en cuenta a sus caracteristicas o en cuanto al uso al
que se destina” (pag.58). La innovacion en procesos es la “introduccion de un nuevo
o significativamente mejorado, proceso de produccién o de distribucién” (pag.59).



La innovacion en mercadotecnia es la “aplicacion de un nuevo método de
comercializaciéon que implique cambios significativos del disefio o el envasado de
un producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacion” (pag.60).
Finalmente, la innovacion en organizacion es la “introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores de la empresa” (pag.62).

Molina (1995), citado por Correa y otros (2007), sefalan que la innovacion debe
entenderse como

un proceso, que en ningun caso es involuntario, sino por el contrario, sistematico e
intencionado, donde juega un papel importante el grado de conexién que la empresa
tenga con el entorno, no requiriendo ser compleja para tener éxito, pero si orientada
hacia una aplicacién concreta y ambicionando situar a la empresa en una posicion
privilegiada (pag.6).

De esta manera, la innovacién “deja de ser un acto puntual, de aplicacion de ideas
felices, para convertirse en un proceso susceptible de ser gestionado, medido y
controlado sistematicamente” (Yepes y otros, 2006 en Correa y otros 2007, pag. 6).

Por su parte Tidd y Bessant (2014) indican que las pequefias y medianas empresas
mas exitosas tienen en comun lo siguiente: La innovacion resalta como el factor mas
importante asociado al éxito, las empresas innovadoras usualmente alcanzan
mayor crecimiento y son mas exitosas que aquellas que no innovan y las compaiiias
que ganan mayor participacion de mercado e incrementan mayormente sus
utilidades, son aquellas que innovan. Estos autores indican ademas que la
innovacion permite a las empresas crear ventajas estratégicas de diversas maneras:

- Con nuevos productos o servicios, ofreciendo algo que los demas no pueden.

- Por medio de nuevos procesos, ofreciendo productos y servicios en formas
diferentes a como lo hacen los demas.

- A través de la complejidad, ofreciendo productos o servicios complejos que
otros encuentren dificil de copiar.

- Por medio de la proteccion legal y propiedad intelectual, ofreciendo productos o
servicios que otros no puedan ofrecer, a menos que paguen por licencias y
derechos de autor.

- Agregando o ampliando los factores competitivos, como calidad, precios,
flexibilidad, entre otros.

- Siendo el primero en dar el paso, teniendo en cuenta que el primero en moverse
puede tener una ventaja significativa en la incursién de nuevos nichos de
mercado.



- Con el disefio de plataformas robustas, que sirvan como modelo estandar para
nuevos desarrollos, a través de pequefias variaciones.

- Reescribiendo las reglas, introduciendo nuevos conceptos de productos o
servicios que reemplacen las tecnologias existentes.

- Reconfigurando los procesos, creando por ejemplo, alianzas estratégicas con
otras compafdias.

- Expandiéndose hacia nuevos mercados.

El reto de la alta gerencia, de acuerdo con Tidd y Bessant (2014), es lograr construir
el tipo de organizacion en la cual pueda florecer la innovacién y para conseguirlo,
se deben eliminar la burocracia, las estructuras inutiles, las barreras que bloquean
la comunicacion, entre otros factores que eviten que las buenas ideas salgan a flote.
También indican que las organizaciones innovadoras poseen ciertas caracteristicas:
Vision compartida, liderazgo y deseo de innovar, una estructura apropiada,
individuos clave, trabajo en equipo efectivo, alto involucramiento en la innovacion,
clima interno creativo y foco en lo externo. La organizacion debe proveer el clima
adecuado para que las personas con grandes ideas encuentren la manera de
llevarlas a cabo al interior y se requiere de igual manera una alta direccién
comprometida, con visién de largo plazo y tolerante al riesgo, considerando que los
proyectos de innovacion acarrean una gran incertidumbre y por tanto, existen
posibilidades, tanto de éxito como de fracaso. Estos autores indican que multiples
investigaciones en innovacion han encontrado que las estructuras organizacionales
son influenciadas por la naturaleza de la tarea a desempenfar y que entre menos
programada y mas incierta es la tarea, mayor flexibilidad es requerida, como ocurre
en el caso de la innovacion.

Esta premisa coincide con los hallazgos de Tarapuez y otros (2016), quienes en su
estudio realizado a 27 empresas colombianas ganadoras del premio Innova entre
los afos 2010 y 2013, encontraron que dichas empresas se caracterizan por
estimular la innovacion, las iniciativas y los procesos de cambio a través del
liderazgo participativo, para lo cual es fundamental contar con estructuras
organizacionales flexibles. Este hallazgo, indican los autores, es compatible con los
resultados encontrados en distintos paises, segun los cuales, la baja formalizacién
en las estructuras organizacionales es un requisito imprescindible para adelantar
procesos de innovacion, concluyendo ademas que las estructuras descentralizadas
propician la generacion de mayor cantidad de ideas que las estructuras
centralizadas.

Un alto nivel de involucramiento del personal también es clave en el éxito de la
innovacioén, considerando que cada persona tiene una capacidad limitada para crear



innovaciones de manera incremental, pero la suma del esfuerzo de muchos
colaboradores puede generar un gran impacto. Tidd y Bessant (2014) sugieren que
existen cinco etapas que describen el nivel de involucramiento de los individuos
dentro de una organizacion, sin embargo, atravesar cada etapa requiere tiempo y
esfuerzo. En la primera etapa existe un involucramiento inconsciente, si es que lo
hay y ocurre de manera aleatoria y ocasional, y se evidencia, por ejemplo, cuando
las personas ayudan a resolver problemas puntuales pero no se gestionan
estrategias para propiciar este tipo de actitudes. En la segunda etapa, se evidencian
los primeros intentos serios de la organizacion para propiciar el involucramiento en
la innovacion y se crean mecanismos formales para la deteccion y resolucion de
problemas y se entrena a las personas para alentarlos a usar estos mecanismos.
La tercera etapa busca alinear el involucramiento de las personas con los objetivos
estratégicos de la compania, para lo cual se requiere desdoblar la estrategia en
objetivos gestionables, los cuales seran monitoreados y medidos, de tal manera que
se pueda hacer una mejora continua. La cuarta etapa incluye el empoderamiento
de individuos y grupos para que tomen su propia iniciativa al experimentar e
innovar. En la quinta y ultima fase, cada persona dentro de la organizacidn esta
completamente involucrada en experimentar y mejorar las cosas, compartir
conocimientos y crear una organizacion activa.

En cuanto al trabajo en equipo, Tidd y Bessant (2014) sugieren la existencia de
ciertas caracteristicas necesarias para que este sea efectivo: Definir metas altas,
comunes y claras, tener una estructura orientada al resultado, contar con miembros
de equipo competentes, tener un compromiso unificado, proveer un clima
colaborativo, establecer estandares de excelencia, proveer soporte externo y
reconocimiento, poseer un liderazgo con principios, participacion en la toma de
decisiones, espiritu de equipo, entre otras.

Para que sea exitosa, la gestion de la innovacion debe adoptarse como un sistema
de gestion que deben integrar cuatros disciplinas: la calidad, la tecnologia, el
conocimiento y el aprendizaje organizacional (Correa y otros, 2007). Existen dos
familias de normas europeas para la estandarizacion de la gestion de la innovacion.
La primera es la familia de normas britanicas BS 7000-1, la cual esta enfocada hacia
el disefio de productos innovadores y competitivos, la gestion no sistematica de la
innovacion y apoyadas en las normas ISO 9001 de gestion de la calidad. Esta familia
de normas permite utilizar la informacion y el conocimiento provenientes de la
organizacion para la resolucién de problemas o para la generacion de soluciones
novedosas (Correa y otros, 2007). La segunda es la familia de normas espafolas
UNE 166000, denominada “Gestion de la |+D+i”, la cual considera a la innovacién



como un proceso de gestion que puede ser sistematizado, tal como ocurre con la
gestion de la calidad y que le permite a la empresa seguir la evolucion de la
tecnologia y su aplicacion por los competidores (Correa y otros, 2007).

Como se ha dejado entrever previamente, la gestion del conocimiento y el
intraemprendimiento son aspectos clave dentro la gestién de la innovacion, y por
tanto, vale la pena ahondar un poco acerca de estos conceptos y su funcién en la
sistematica de gestionar la innovacién.

3.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO
Andersson, Curley y Formica (2010) indican que

la gestion del conocimiento se refiere a los procesos de comunicacion social
respaldados por la tecnologia de apoyo (por ejemplo internet, intranets, dispositivos
inaldmbricos) para crear nuevos conocimientos y reutilizar eficientemente el
conocimiento existente para obtener y mantener ventaja competitiva a través de un
mejor desempefio y toma de decisiones de los trabajadores”. Indican ademas que la
gestion del conocimiento “conlleva importantes cambios no solo en la tecnologia, sino
también en la cultura corporativa, las operaciones y las relaciones. Cualquiera que
sea la forma en la que se mire la gestidon del conocimiento, su principal problema es
la gestion de personas (pag. 29).

De otro lado, Nonaka (2007) expresa lo siguiente:

En una economia donde lo Unico seguro es la incertidumbre, la Unica fuente de
ventaja competitiva segura y duradera es el conocimiento. Cuando los mercados
cambian, las tecnologias proliferan, los competidores se multiplican y los productos
se vuelven obsoletos casi de un dia para otro, las empresas exitosas son las que
consistentemente crean conocimiento nuevo, lo diseminan ampliamente en toda la
organizacion y lo incorporan rapidamente en nuevos productos y tecnologias. Estas
actividades definen a la empresa “creadora de conocimiento” cuyo unico propésito es
la innovacién continua (pag.1).

El éxito de la gestidn de la innovacion supone entonces una solida base en la gestidon
del conocimiento. Dicho conocimiento puede entenderse como aquel adquirido al
interior de las empresas con base en su trayectoria y resolucion de problemas
previos, aunque también como el resultante de la vigilancia tecnolédgica y la
adopcidn de las mejores practicas de los competidores.



Nonaka explica que el nuevo conocimiento dentro de una empresa, siempre
comienza con una persona, quien durante el desarrollo de su trabajo, va resolviendo
los problemas y dificultades por medio de soluciones alternativas a las tradicionales.
Este conocimiento adquirido de manera empirica y por la experiencia, se denomina
tacito. La gestion del conocimiento permite volver explicito dicho conocimiento
tacito, por medio de la documentacion y difusion, de tal manera que otros miembros
de la compaiia puedan tener acceso a él. De esta manera, el conocimiento de un
solo individuo puede ser diseminado por la empresa, transformandose en un
conocimiento organizacional que se convierte en un nuevo estandar para desarrollar
las actividades cotidianas. A partir de estos estandares actualizados, nuevos
individuos podran generar nuevas soluciones y alternativas, las cuales seran
sucesivamente diseminadas en toda la organizacion, proporcionando una evolucion
continua. A esta manera sistematica de transmitir el conocimiento, Nonaka (2007)
la llama la Espiral del Conocimiento y es el principio fundamental de la gestién del
conocimiento.

La creacion del conocimiento organizacional, afirma Nonaka (2007), es una
interaccion continua de conocimiento tacito y conocimiento explicito, la cual
adquiere un aspecto gracias a cuatro formas de conversién del conocimiento. La
primera es la “socializacién”, cuando los miembros de una organizacion comparten
experiencias e ideas en ciertos sitios de encuentro y se generan habilidades
técnicas compartidas. La segunda es la “exteriorizacion”, en la cual una persona
que tenga una idea valiosa que desea compartir, usa metaforas o analogias para
explicar de manera facil a los demas miembros de la organizacion el conocimiento
tacito que aun no ha compartido. La tercera es la “combinacién”, cuando el
conocimiento que ya se ha exteriorizado se comparte entre distintos miembros de
la organizacién y se materializa en nuevos servicios o productos. Finalmente la
“interiorizacion” se origina cuando nuevos miembros de la organizacion aprenden
haciendo. (Ver Figura 2).



Dimension
epistemoldgica
A Exteriorizacion
A

Conocimiento Combinacion e
explicito t P

L] j “‘
1 LY
Conocimiento ! TR
tacito \4 N Tl
Socializacion Interiorizacion -
> Dimensi6n
ontologica
Individual Grupal Organizacional Interorganizacional
~— Nivel de conocimiento

Figura 2: Espiral de creacién del conocimiento organizacional.
Fuente: Construccion propia, basado en Nonaka y Takeuchi (1999, pag. 83)

Dentro de las bases de datos consultadas, se encontraron pocos estudios
relacionados con los impactos generados por la implementacién de sistemas de
gestion del conocimiento en el sector de la construccion. Entre ellos se destaca el
realizado por Abu Bakar, Mohamad Nizam, Muhammad Assim y Wiwied (2016) en
empresas constructoras en Malasia, el cual revelé que la gestidon del conocimiento
tiene una relacién significativa y positiva con el desempefio, el crecimiento, la
ventaja competitiva, la competitividad de la empresa, el desempefio econémico y la
innovacion. Asi mismo, indica que el factor mas importante para el éxito de la
implementacion de la gestién del conocimiento es la responsabilidad y compromiso
de la alta direccion.

3.3 INTRAEMPRENDIMIENTO O EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

El intraemprendimiento no es mas que el emprendimiento que se realiza al interior
de las companias. Wolcott y Lippitz (2008) lo definen como el proceso por el cual
los equipos, dentro de una empresa consolidada, conciben, fomentan, lanzan y
gestionan un nuevo negocio que es distinto al de la empresa madre; pero que toma
de ella los bienes, la posicion del mercado, las capacidades u otros recursos. Asi
mismo, indican que a menudo los nuevos productos o servicios que resultan de las
iniciativas de intraemprendimiento requieren de modelos de negocio bastante



diferentes y que las empresas deben saber identificarlos a tiempo para no dejar
pasar grandes oportunidades.

Con base en un estudio realizado a cerca de 30 empresas lideres en el mundo de
diversos sectores, Wolcott y Lippitz (2008) identificaron dos dimensiones que
explican la manera como dichas empresas abordan el intraemprendimiento y
gestionan las ideas que surgen en el proceso. La primera dimension, denominada
“titularidad operativa”, se pregunta por quién o quiénes tienen la responsabilidad
dentro de la compaifiia por la creacidn de nuevas unidades de negocio. La segunda
dimension esta relacionada con la asignacién de recursos para apoyar las nuevas
iniciativas y la manera en que los nuevos negocios se financian. Estas dos
dimensiones le permitieron a Wolcott y Lippitz (2008) establecer cuatro modelos de
intraemprendimiento dentro las organizaciones:
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Figura 3. Cuatro modelos de intraemprendimiento.
Fuente: Construccion propia, basado en Wolcott y Lippitz (2008, pag. 59)

Modelo oportunista: Todas las empresas que incorporan el intraemprendimiento
comienzan como oportunistas, en donde las ideas salen adelante sin recursos ni
responsabilidades asignadas, gracias al empuje de individuos que logran
sobreponerse a las adversidades y muchas veces a la resistencia interna. Este
modelo funciona bien en empresas que estén abiertas experimentar y en las que
diferentes directivos tienen la autonomia para dar luz verde a iniciativas de
emprendimiento.



Modelo capacitador: Este modelo asume que los empleados estan dispuestos a
desarrollar nuevas iniciativas, siempre que la empresa les asigne los recursos
adecuados. En empresas como Google se les permite a los empleados dedicar el
20% de su tiempo a conformar equipos de trabajo y desarrollar iniciativas
emprendedoras, aparte de sus responsabilidades cotidianas y si las iniciativas son
exitosas, pueden convertirse en nuevas unidades de negocio. En este modelo es
fundamental un adecuado proceso de seleccién de personal, que permita identificar
profesionales con perfil emprendedor, conocimiento técnico y agilidad mental. Es
importante no perder de vista que las iniciativas emprendedoras deben estar
alineadas con la estrategia de la empresa, de lo contrario, supondrian gastos
inoficiosos de dinero.

Modelo defensor: En las compaiias que utilizan el modelo defensor, la
administracién central asume la funcién de especialista en innovacién, apoyando a
las unidades de negocio en el desarrollo de las iniciativas emprendedoras, desde la
conceptualizacion hasta la comercializacion, sin embargo, son estas ultimas las
encargadas de financiar los nuevos emprendimientos. Dupont es una de las
empresas que innovan bajo este modelo.

Modelo productor: En este modelo la empresa designa a un grupo de personas con
funciones bien definidas para que desarrolle, por lo general a tiempo completo, una
iniciativa de emprendimiento predefinida. La compafia asigna los recursos
necesarios y sigue de cerca los avances. En muchas ocasiones las ideas de
emprendimiento surgen de las unidades de negocio existentes, sin embargo, este
modelo actia como mecanismo de defensa para evitar rivalidades internas o
cuando la iniciativa no se encuentra alineada con le estrategia de las unidades de
negocio existentes. Empresas como IBM, Motorola y Cargill aplican este modelo de
intraemprendimiento.

Wolcott y Lippitz (2008) explican que cada comparia debe responder a una serie
de cuestionamientos para determinar cual es el modelo de intraemprendimiento que
debe implementar: ¢se busca transformacién de la cultura organizacional?, ;se
busca la renovacion de divisiones o unidades de negocio con el fin de hacer frente
a amenazas externas? o ¢se busca crear oportunidades de expansion en otras
areas? Segun explican, para las empresas que quieran un cambio en su cultura
organizacional, el modelo capacitador, junto con nuevas politicas en la contratacion
de personal, pueden hacer que muchos empleados se conviertan en agentes de
cambio. Por su parte, el modelo defensor es recomendable para las empresas que
quieran acelerar el crecimiento de las unidades de negocio ya existentes.



Finalmente, el modelo productor es apropiado para aquellas empresas que quieran
expandirse a nuevos segmentos de negocio, descubrir oportunidades innovadoras
u ofrecer resistencia a sus competidores.

El éxito en la implementacion de los modelos de intraemprendimiento depende de
qué tanto los directivos como los emprendedores tengan cualidades especificas.
Galvez (2011), menciona que un estudio realizado por Kuz (2010) en los Estados
Unidos, concluy6é que para que la empresa sea mas innovadora, los directivos
deben fomentar practicas como la generacion de ambientes de trabajo
colaborativos, apoyar la innovacion abierta a través de concursos de ideas, vincular
el intraemprendedor a los procesos innovadores, y conducir la empresa hacia
negocios de mas actualidad. Por su parte, Cristobal, Olivera y Saavedra (2016),
indican que existen ciertas cualidades que permiten identificar a los
intraemprendedores. Estos se caracterizan por su tolerancia al riesgo, su capacidad
imaginativa y de creacion, su dedicacion, constancia, persistencia y tenacidad, su
flexibilidad y adaptacion al cambio y su destreza para organizar y trabajar en equipo.
Asi mismo, Cristobal y otros (2016) expresan que “el desafio de una empresa debe
ser generar un modelo organizativo y de gestidon que impulse las oportunidades
identificadas por sus emprendedores internos, posibilitando un efectivo desarrollo
de las ideas que aportan valor a la empresa” (pag. 52).

Existen factores adicionales que facilitan el buen desempefio de las iniciativas
emprendedoras, asi como dificultades dentro de las empresas que limitan el éxito
del intraemprendimiento. Galvez (2011, pag.106), menciona que un estudio
realizado por Garzén (2004) en Pymes de Bogota, concluyé que los factores de
éxito son, en su orden: “el apoyo a las ideas innovadoras de los colaboradores, la
identidad y el sentido de pertenencia con el equipo y la empresa, la autonomia, una
estructura organizacional flexible, una adecuada relacion desempefo-premio para
el colaborador y la tolerancia institucional al conflicto”. Por otra parte, menciona
también que Manimala (2006), a partir de un estudio realizado en empresas del
sector publico de la India, concluyé que las principales dificultades a la hora de
innovar, son, en su orden: “la insuficiencia de premios y reconocimiento, una pobre
documentacion y mantenimiento de registros, y la falta de formalidad en la formacion
del equipo” (pag.106).



3.4 ECOSISTEMAS DE INNOVACION

Un factor importante que también contribuye al éxito en la implementacion de
sistemas de gestidn de innovacion, es disponer de un entorno propicio, denominado
ecosistema de innovacion. Jackson (2011) define un ecosistema de innovacion
como "las complejas relaciones que se forman entre actores o entidades cuyo
objetivo funcional es permitir el desarrollo tecnoldgico y la innovacion" (pag. 2).
Explica ademas que los actores de dicho ecosistema, lo constituyen los recursos
materiales y el capital humano que conforman las instituciones que participan en el
ecosistema. En cuanto a las instituciones, se tienen por ejemplo a las universidades,
las facultades de ingenieria, las escuelas de negocios, las empresas privadas, los
capitalistas de riesgo, los centros de excelencia financiados por los gobiernos, las
agencias de financiamiento publicas y privadas, las entidades creadoras de politicas
publicas, entre otras.

En Colombia, la articulacién publica para la definicién de estrategias y lineamientos
en ciencia, tecnologia e innovacidn es encabezada por la Presidencia de la
Republica, apoyada por la Alta Consejeria para la Gestion Publica y Privada y
enmarcada en tres instancias de coordinacién, que son: el Consejo Asesor de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién, como instancia rectora; la Comision Nacional de
Competitividad e Innovacion y el Conpes, como instancias complementarias. Otros
actores gubernamentales del ecosistema de innovaciéon son Colciencias, INNpulsa,
el Departamento Nacional de Planeacion, el SENA, la Alta Consejeria Presidencial
para el Buen Gobierno y la Eficiencia Administrativa; asi como los Ministerios de
Educacién Nacional, Comercio, Industria y Turismo, Agricultura y Desarrollo Rural,
y Salud y Proteccién Social.

Entre estos actores, se destacan Colciencias e INNpulsa. Colciencias es el
Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién que depende de
la Presidencia de la Republica, sus areas de trabajo son: la educacion, la
investigacioén, la innovacion y la mentalidad y cultura cientifica. Dentro de su misién
se encuentran, entre otras, impulsar el avance del conocimiento y su apropiacion,
estimular la creatividad y el pensamiento critico, promover la generacion de
soluciones de innovacion, incentivar la colaboracion nacional e internacional para
resolver grandes retos, reconocer la incertidumbre y riesgos inherentes a la
investigacion y la innovacion como oportunidades (Colciencias portal web, 2017).
Por su parte, INNpulsa es la Unidad de Gestion de Crecimiento Empresarial del
Gobierno Nacional, creada en 2012 y tiene como funcion promover el
emprendimiento, la innovacion y la productividad como ejes para el desarrollo



empresarial y la competitividad de Colombia. INNpulsa se encarga, ademas, de
canalizar recursos para la innovacion y el emprendimiento (INNpulsa portal web,
2017).

Cabe destacar que en 2015, INNpulsa creé el Crédito Especial Bancoldex-
INNpulsa, una linea de créditos para empresas de todos los sectores y tamanos con
alto potencial de crecimiento, y en la cual se ofrecen recursos con condiciones
preferenciales como plazos de 60 meses y periodos de gracia de hasta 18 meses
para capital de trabajo, modernizacién y refinanciacion de pasivos. Para acceder a
estos recursos, las empresas deberan haber sido seleccionadas previamente por
algun programa de INNpulsa, SENA o Colciencias. Asi mismo, INNpulsa cre6 en
2016 el programa Mega Emprendedores, el cual tiene por objeto fomentar el
emprendimiento corporativo y esta dirigido a empresas colombianas o extranjeras
que estén constituidas en el pais y tengan alguna experiencia en dinamica de
emprendimiento e innovacion y que cuenten con capacidad financiera para
implementar un piloto de emprendimiento corporativo. Por medio de este programa
se busca lograr un cambio en la cultura organizacional y fomentar la creacioén de
nuevos negocios al interior de una misma empresa. Las organizaciones
seleccionadas definen estrategias, rutas y los proyectos reciben acompafamiento
(Kantis, Ibarra y Federico, 2016).

En cuanto a la ciudad de Medellin, esta se ha destacado en los ultimos afos por
sus avances en innovaciéon. Cabe recordar que la ciudad fue seleccionada como la
mas innovadora del mundo en 2012, en un concurso promovido por The Citigroup y
The Wall Street Journal, quienes destacaron los avances de la ciudad en términos
de seguridad, movilidad, creacién de espacios culturales y gestion de los servicios
publicos (Revista Semana portal web, 2013). Un actor clave del ecosistema
innovador de la ciudad es Ruta N, fundado como un centro de innovacién y de
negocios, creado por la Alcaldia de Medellin, UNE y EPM en 2009 para promover
el desarrollo de negocios innovadores basados en tecnologia. Su misién es liderar
la evolucién econdmica de la ciudad hacia actividades intensivas en ciencia,
tecnologia e innovacion, de forma incluyente y sostenible, mediante el desarrollo de
distintos programas y servicios orientados a tal fin, haciendo énfasis en cuatro
aspectos: la formacion del talento, el acceso a capital, la generacion de la
infraestructura necesaria y el desarrollo de negocios innovadores (RutaN, 2017). A
través del programa Ruta N Capital, esta institucion ofrece distintas alternativas que
permite a las empresas obtener financiacion en sus proyectos de innovacion,
dependiendo del nivel de desarrollo en el que se encuentre cada empresa y acorde
con el nivel de riesgo de la compafiia. Estas alternativas son: Aceleracién, cuando



la empresa esta desarrollando un nuevo negocio innovador y requiera pasar de un
producto minimo viable a uno comercializable; Crecimiento al apoyar a empresas
en etapa temprana, para llevar productos ya desarrollados y validados al mercado;
Expansion, orientado a empresas en etapa temprana con productos diferenciados
en fase de expansion; y por ultimo, Comercializacion de Tecnologias con
acompafamiento especializado y recursos para que nuevas tecnologias,
desarrollos y productos lleguen exitosamente al mercado.



4. MATERIALES Y METODOS

4.1 MATERIALES

Para el desarrollo del presente trabajo no fueron requeridos materiales, unicamente
equipos de computo y conectividad a internet.

4.2 METODOLOGIA

Para la fase de investigacion de fuentes secundarias, se realizé una busqueda de
articulos y publicaciones en las bases de datos bibliograficas en las cuales la
Universidad EAFIT se encuentra inscrita. Asi mismo, se realizaron busquedas en
internet, por medio del motor de busqueda de google (web y academic). Como datos
de entrada, se ingresaron palabras clave como “innovacién”, “gestion de
innovacion”, “construccion”, “industria de la construcciéon”, “contratista civil”, “gestiéon
del conocimiento”, “intraemprendimiento”, “emprendimiento  corporativo”,
‘innovation”, “innovation management”, “construction”, “construction industry”,
‘knowledge management”, “entrepreneurship”, “civil contractor”, entre otras. Con
base en los resultados obtenidos, se seleccionaron alrededor de 50 articulos vy
publicaciones en los que se encontré una relacion directa entre los conceptos
asociados a la innovacion y su implementacion de empresas constructoras o
proyectos de construccion civil en distintas partes del mundo.

Entre las publicaciones seleccionadas, se filtraron aquellas que hicieran referencia
a la adopcidén de modelos de gestidn de innovacion en empresas del sector de la
construccion, para lo cual se encontraron solo cinco publicaciones en donde esta
relacion se plasma de manera explicita y clara. Estas publicaciones permitieron
identificar que en Espafia y Chile se habian propuesto modelos de gestion de la
innovacion y que se tenian implementados en empresas del sector. Con base en
estas informaciones, se procedié a realizar consultas complementarias para
profundizar en la fuente de los modelos y estudios realizados en empresas que ya
los tuvieran implementados, con el fin de identificar las buenas practicas vy
recomendaciones.

Para describir la manera en la cual las empresas del sector de la construccion en
Medellin realizan la gestion de la innovacion, se seleccionaron tres empresas
constructoras establecidas en la ciudad que fueran reconocidas en el medio por sus



avances en la materia. Para tener un panorama mas amplio, se seleccion6 una
empresa pequeina, una mediana y una grande, con el fin de identificar elementos
comunes y capacidades econdmicas y operativas, segun los tamanos de las
empresas. En cada una de estas companias se realizé una entrevista presencial
con el funcionario directamente responsable por los procesos de gestion de
innovacion, para lo cual se realizé un formulario de veinte preguntas que abarcan
todos los topicos de interés, las informaciones recopiladas se utilizaron para
identificar los modelos de gestién que cada empresa ha implementado, las buenas
practicas y puntos de mejora.

Finalmente, para la construccion del modelo de gestién de innovacion propuesto
para las pymes del sector de la construccidn, establecidas en la ciudad de Medellin,
se utilizaron como referencia los modelos identificados en Espafa y Chile a partir
de las fuentes bibliograficas estudiadas y los modelos implementados por las
empresas de Medellin, segun las entrevistas realizadas. A partir de estas
informaciones se seleccionaron los puntos en comun y las buenas practicas
identificadas, con el fin de incluir todos estos aspectos en el modelo propuesto, de
tal manera que se pueda maximizar la probabilidad de éxito en su implementacién
por parte de las pymes constructoras de Medellin.



5. DESARROLLO DEL PROYECTO

Como resultado de la investigacion en fuentes secundarias, se presenta una
descripcion de los modelos de gestion de innovacion especificos para el sector de
la construccién, desarrollados e implementados en paises como Espafia y Chile,
junto con los resultados obtenidos por las empresas que han adoptado estos
modelos y las buenas practicas identificadas durante dicho proceso de
implementacion. Posteriormente, a partir de entrevistas efectuadas a tres
companias del sector constructor establecidas en la ciudad de Medellin, se describe
la manera en la que dichas companiias estan realizando la gestiéon de innovacion,
asi como las ventajas obtenidas y las dificultades encontradas en el proceso de
implementacién. Finalmente, con base en las buenas practicas identificadas en la
aplicacién de los modelos de gestion de innovacion en empresas constructoras de
Espana, Chile y Medellin, se presenta un modelo de gestion de innovacién que
pueda ser aplicado en pymes del sector que operan en la ciudad de Medellin.

5.1 GESTION DE LA INNOVACION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE
OTROS PAISES

La incorporacion de la innovacion en las empresas constructoras supone ventajas
competitivas en un mercado cada vez mas exigente y globalizado que requiere la
construccion de infraestructuras capaces de satisfacer de forma creciente a todas las
partes interesadas, incluyendo al entorno ambiental y a las generaciones futuras. La
aplicacion de la innovacion en el sector de la construccién, sin embargo, no es una
tarea simple, a pesar de la importancia de este sector en el desarrollo de cualquier
pais (Correa y otros, 2007, pp. 5-6)

En el sector de la construccidn, comunmente se busca la resolucién de problemas
a través de la eficiencia, mas que por el camino de la innovacion (Alashwal, Abdul-
Rahman y Radzi, 2016). Esto puede ser explicado por el hecho de que las empresas
constructoras aun no son capaces de distinguir entre innovacion y competitividad
(Pellicer y otros, 2014).

La innovacién en el sector de la construccion también ha sido objeto de estudio
alrededor del mundo. Pellicer y otros (2014), citan los resultados de estudios
realizados por distintos autores que concluyen que la innovacion puede ser
planificada, organizada, dirigida y controlada, también en el sector de la
construccion, igual que cualquier otro proceso empresarial, pero que sin embargo,
la realidad es que muchas empresas que generan innovaciones lo hacen de forma



puntual, alejadas de procesos de generacion de ideas de forma metddica y continua.
De forma similar, el informe del Foro Econdmico Mundial (WEF, 2016a) indica que
en la mayoria de los paises, la mejora en la productividad de la construccién en los
ultimos 50 afios ha sido insignificante, comparado con otros sectores de la
economia y que aunque han surgido nuevas tecnologias, la velocidad de la
innovacion y su adopcién ha sido muy lenta. Lo expuesto por Pellicer y otros (2014)
y por el Foro Econémico Mundial, es similar a los resultados obtenidos por Camacol
(2014) en empresas constructoras colombianas, lo que lleva a pensar que la
innovacion en el sector de la construccion es un asunto que ha sido relegado a
segundo plano, pero que cada vez cobra mas vigencia y puede constituirse en el
factor clave que determine la supervivencia de las companias en el corto y mediano
plazo.

En Espana y Chile se han desarrollado modelos de gestion de la innovacién
aplicables a empresas del sector de la construccion, los cuales han surgido como
iniciativas académicas y gremiales. A continuacion se hace una descripcion de
dichos modelos de gestion, asi como los resultados obtenidos en los procesos de
implementacion y las buenas practicas evidenciadas.

5.1.1 CASO ESPANOL

A partir del estudio de numerosas publicaciones en las que se relacionaran la
industria de la construccién con la innovacion, Correa y otros (2007) identificaron
cinco etapas involucradas en el proceso de innovacion en el sector constructor (ver
Figura 4):

1. ldentificacion de las oportunidades o necesidades de innovacién, la cual
usualmente ocurre desde la planeacion inicial, antes del inicio de los proyectos
e incluso desde la fase de preparacion de propuestas técnicas en procesos de
contratacién. También pueden identificarse oportunidades o necesidades
durante la ejecucioén de los proyectos, con el fin de estudiar métodos alternativos
para la ejecucion de actividades que presenten beneficios econdomicos o
programaticos. Algunos de los factores que influyen en esta etapa son: El
alcance, complejidad, dificultad o factor tiempo en la ejecucion de los proyectos,
asi como la demanda del mercado, las oportunidades de negocio, la
competencia, la legislacidon y acceso a nuevas tecnologias.

2. Seleccion de los proyectos de innovacién que atiendan las oportunidades o
necesidades identificadas en la primera fase, los cuales deben tener en cuenta
los objetivos del proyecto y estar alineados con la estrategia de la compafiia.

3. Desarrollo de los proyectos de innovacion seleccionados en la segunda etapa,
para lo cual se deberian asignar los recursos humanos y materiales que



garanticen el cumplimiento del objetivo propuesto. En esta etapa es
fundamental el compromiso y participacion de toda la organizacién, incluyendo
los equipos que trabajan en las innovaciones, como el personal de obra.

4. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos propuestos para los proyectos de
innovacion.

5. Transferencia a futuros proyectos. Para que el proceso de innovacion sea
realmente exitoso, es necesario que el conocimiento sea difundido en la
organizacion, documentado y aplicado en nuevos proyectos.

Con base en las etapas del proceso de innovacion identificadas, dichos autores
proponen un modelo gestion de la innovacién, denominado GIDi (Gestién de la
Investigacion, el Desarrollo y la Innovacion, 1+D+i), aplicable a las empresas del
sector de la construccién en Espana, basado en el enfoque de procesos de las
normas ISO 9001 y UNE 166002 y en el que se integran también los conceptos del
intraemprendimiento y de la gestién del conocimiento.

Figura 4: Etapas del proceso de innovacion.
Fuente: Construccion propia, basado en Correa y Otros (2007, pag. 11)

En el modelo GIDi (Figura 5), las partes interesadas (empleados, cliente,
proveedores, entre otros) plantean las necesidades que debe cubrir la empresa. La
direccion identifica las oportunidades de mejora y selecciona las que considera
prioritarias. Posteriormente el departamento encargado de la investigacion,
desarrollo e innovacion (lI+D+i), gestiona los recursos e implementa las



innovaciones en los proyectos. Seguidamente, cada proyecto evalua y mejora las
innovaciones implementadas y gestiona el conocimiento adquirido. Finalmente, los
resultados del proceso y los nuevos requerimientos de las partes interesadas
alimentan y reinician el ciclo continuo de innovacion.

Pellicer y otros (2014) presentan los resultados de un estudio realizado en siete
empresas del sector de la construccidon en Espafia, las cuales tienen implementados
sistemas de gestion de la innovacion, basados en la norma espaiiola UNE 166002
y de caracteristica similares al modelo GIDi planteado por Correa y otros (2007).
Las conclusiones de dicho estudio se presentan a continuacion:

1. Los problemas técnicos en las obras, los requerimientos de los clientes y de la
alta direccion, son las principales fuentes de innovacion en las empresas
constructoras.

2. Las constructoras innovan fundamentalmente en procesos y en sus productos
relacionados.

3. Ladeteccion de las oportunidades de innovacion es el resultado de la vigilancia,
tanto de los procesos internos de la empresa, como de los proyectos y del
entorno.

4. ldentificar, desarrollar y transferir una solucion innovadora requiere integrar
varias disciplinas:

e La observacion del entorno, incluida la vigilancia tecnolégica, para buscar
oportunidades de innovacion, soluciones factibles y socios tecnolégicos que
afadan valor al proceso de innovacion.

e La gestion del conocimiento de la organizacion puede transferir lo hallado a
otros proyectos, tanto constructivos como de innovacion.

e La habilidad para detectar los requerimientos de los clientes.

5. La colaboracién con socios tecnolégicos y la gestion de equipos
multidisciplinares son condiciones necesarias para innovar en las empresas
constructoras.

6. La implantacion de un sistema de gestion de la innovacidon se beneficia de la
existencia previa de un sistema de gestion de la calidad.

7. El incremento de la capacidad técnica es el principal beneficio de la gestion de
la innovacion.

8. Las dos barreras principales para innovar son las priorizacion de los procesos
productivos y la infravaloracién de la innovacion como estrategia competitiva
por la alta direccion (pag. 6).

1 “La norma UNE 166002 contiene requisitos y directrices practicas para la formulacién y el desarrollo de
politicas de I+D+i, para el establecimiento de objetivos acordes con las actividades, productos y servicios
especificos de cada organizacidn, para la identificacidon de tecnologias emergentes o nuevas tecnologias no
aplicadas en su sector, cuya asimilacidn y posterior transferencia proporcionaran la base para generar
proyectos, potenciar sus productos, procesos o servicios y mejorar su competitividad”. AENOR, portal web.
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Figura 5. Modelo de gestion de la innovacion GIDi.
Fuente: Construccion propia, basado en Correa y otros (2007, pag. 12)

5.1.2CASO CHILENO

La Camara Chilena de la Construccion, a través de la Corporacién de Desarrollo
Tecnoldgico, CDT (2012), desarrollé una guia metodoldgica para la implementacion
de sistemas de gestion de innovacion en empresas del sector constructor en Chile.
Dicho modelo consta de ocho pasos, los cuales se describen a continuacion:

Paso 1: La innovacidon como estrategia — Plan estratégico tecnoldgico. Las
empresas que deseen innovar, deben en primer lugar, establecer la innovacion
como uno de los pilares de su plan estratégico. En este paso se definen los objetivos
y alcance de la estrategia en innovacion, se realiza el disefio del plan estratégico
tecnoldgico buscando que él mismo esté alineado con la estrategia de la compaiiia,
y finalmente se utilizan herramientas para el autodiagndstico.

Paso 2: Creatividad e innovacion — Técnicas de creatividad, disefio y desarrollo de
innovaciones. En esta etapa se busca la generacion de ideas, utilizando



mecanismos de creatividad. Para tal fin, se organizan sesiones de grupo en las
cuales se aplican técnicas de creatividad, las cuales permiten el surgimiento de
ideas que mas adelante se convertiran en los proyectos de innovacién que
implementara la compania. Se busca que dichas ideas apunten a los objetivos
estratégicos de la empresa, definidos en el plan estratégico tecnoldgico.

Paso 3: Vigilancia tecnolégica — Benchmarking e inteligencia competitiva. Esta
etapa considera que uno de los factores mas importantes que propician la
innovacion es la deteccion de oportunidades y amenazas del entorno. La vigilancia
tecnoldgica corresponde a la sistematizacion de esa deteccion de oportunidades y
amenazas que le permitan a la compafia estar actualizada acerca de las
tecnologias mas recientes, para de alli obtener ideas de innovacion, y de esta
manera, adaptarse rapidamente a los cambios del entorno. Se utilizan como fuentes
de informacién publicaciones periddicas y revistas, internet, libros, tesis doctorales,
patentes, conferencias y seminarios, ferias, proveedores, estudios de mercado,
entre otros.

Paso 4: Gestion de proyectos tecnoldgicos y de innovacion. En esta etapa se busca
que las empresas desarrollen metodologias de gestion que les permita planear y
controlar adecuadamente sus proyectos de innovacion, incluyendo la manera de
gestionar adecuadamente los riesgos asociados al desarrollo de dichos proyectos.
Lo anterior, teniendo en cuenta que los proyectos innovadores tienen caracteristicas
particulares, como las incertidumbres en cuanto a la definicion previa de los
resultados objetivos, los plazos de ejecucion, alcance, los cambios, entre otros.

Paso 5: Financiacion de la innovacion. La alta direccién debe definir, dentro de su
estrategia, como realizara el financiamiento de sus proyectos de innovacion. En esta
fase es necesario establecer las distintas fuentes de financiacién y saber usar los
distintos instrumentos financieros que ofrece el entorno.
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Figura 6. Modelo de innovacion de ocho pasos.
Fuente: Construccién propia, basado en CDT (2012, pag. 13)



Paso 6: Aseguramiento de la innovacion. Considerando que la implementaciéon de
la innovacion pretende traer nuevos o mejorados servicios, es vital que las
empresas desarrollen metodologias para la proteccidn de sus desarrollos con el fin
de obtener la mayor cantidad posible de beneficios. En este paso es necesario
conocer la legislacion existente, asi como la manera de proteger la propiedad
intelectual.

Paso 7: Explotacidén de la innovacion. En esta etapa se definen las diferentes vias
por las cuales se podran explotar los proyectos de innovacion desarrollados por la
empresa, desde el punto de vista comercial y de la posicion de ventaja competitiva
en el mercado. Estas vias incluyen el intraemprendimiento o desarrollo de nuevos
negocios dentro de la compaiiia, la cesién o licencia a un tercero para que este la
explote comercialmente, previo pago de un canon, los spin-offs o creacion de
nuevas empresas, entre otras modalidades.

Paso 8: La generacion, conservacion y gestion del conocimiento de la empresa.
Todo conocimiento creado por la empresa debe ser gestionado y convertido en
patrimonio de la compainiia. Para esto, las empresas deben desarrollar metodologias
que permitan hacer sistematica la creacion, codificacion, transferencia, proteccion y
difusion del nuevo conocimiento al interior de la organizacion.

La misma guia presenta casos de éxito en la implementacion del modelo de gestidn
de innovacion desarrollado por la CDT en diez empresas del sector constructor en
Chile y hace un recuento de las lecciones aprendidas y buenas practicas resultantes
de los procesos de implementacion, entre las cuales se destacan las siguientes:

Incorporacién de la innovacion a nivel estratégico:

- Integrar el Sistema de Gestion de la Innovacion dentro del Sistema Integrado
de Gestion.

- Incluir al menos un indicador de gestién que mida la innovacion.

- Aprovechar reuniones de grupos primarios para difundir y tratar los temas de
innovacion.

- Dentro de las reuniones gerenciales, destinar espacios para hacer ajustes
estratégicos y analizar como la innovacion puede apoyar al desarrollo de la
estrategia.

- Ocasionalmente, permitir que una persona del area de innovacion, participe de
las reuniones gerenciales.



Estructuracién de la organizacion para la innovacion:

Generar un comité de innovacion, el cual se recomienda que esté conformado
por un equipo multidisciplinario.

Designar un lider de innovacion.

Formalizar responsabilidades y roles de los gerentes en el area de innovacion.
Crear estructura organizacional simple, agil y adaptable.

Propiciar el cambio cultural hacia la innovacién:

Visitar las obras y hacer capacitacién en innovacion.

Realizar talleres de Innovacion en las oficinas centrales.

Difusion de la cultura orientada a la innovacion, a través de los mismos medios
ya conocidos que utiliza la empresa.

Hacer marketing interno de la innovacion.

Incorporar temas de innovacion en la induccion del personal nuevo.

Generar cultura pro Innovacién es un proceso continuo, del cual no se puede
pretender obtener resultados inmediatos.

Generar primero un sistema de innovacion claro y bien definido.

Desarrollar proyectos de innovacién, acordes con los objetivos y las capacidades
de la empresa:

Realizar sesiones para clasificar las ideas resultantes, segun importancia.

No todas las ideas deben tener el mismo tratamiento. Se debe distinguir entre
ideas de innovacién, desarrollo o mejoras y cada una debe ser tratada de
manera diferente.

Comenzar con innovaciones en procesos internos.

Separacion por tipos de proyectos, diferenciando entre los corporativos o
transversales a toda la empresa, los del area que involucran a mas de un
departamento y los de mejora interna, al interior de un determinado
departamento.

Generacion de ideas:

Se recomienda usar elementos de apoyo, tales como mapas mentales que
faciliten los analisis de algun tema en particular.

Buscar ideas innovadoras realizadas en obra y ensefarlas al resto.
Contextualizar la generacion de ideas.

Utilizar diferentes fuentes de generacién de ideas, tales como concursos,
talleres de innovacion y reuniones de profesionales.

Implementar mecanismos para canalizar las ideas.

La generacion de ideas es importante, pero mas importante es la capacidad de
administracién y gestionar proyectos.

Evitar generar falsas expectativas.



Vigilancia tecnoldgica

-  Establecer mesa de vigilancia externa.

- lIdentificar lo que estd pasando en el mercado, buscar continuamente
oportunidades, inversiones y cambios que se generan.

- Rescatar efectivamente el maximo beneficio de asistir a eventos.

5.2 GESTION DE |INNOVACION EN EMPRESAS DEL SECTOR
CONSTRUCTOR EN MEDELLIN

Con el fin de conocer de cerca la manera en que las empresas del sector de la
construccidén en la ciudad de Medellin gestionan la innovacién, se realizaron
entrevistas a tres companias de diferentes tamanos, siendo la Empresa A, la mas
pequefia, con 10 afos de existencia en el desarrollo de proyectos de construccién
de edificaciones; la Empresa B, de tamafo intermedio y 25 afios de experiencia en
el sector; y la Empresa C, la mas grande y de mayor trayectoria, con mas de 50
anos en el mercado. Los resultados de dichas entrevistas se presentan a
continuacion:

5.2.1EMPRESA A

En la compafia A la innovacién no se encuentra declarada de manera explicita, sin
embargo, segun manifiestan sus empleados, hace parte de su cultura corporativa.
En cuanto a la estructura organizacional, no existe un departamento ni tampoco un
funcionario responsable por la gestion de la innovacion, no obstante, existen
gestores que han sabido canalizar las ideas de los colaboradores, fomentarlas,
acompanarlas y obtener aprobacion de la alta gerencia para su implementacion.
Estos antecedentes los han hecho merecedores a cierta reputacion y han
sobresalido como lideres naturales en temas de innovacion.

Esta organizacién, aunque de manera no deliberada, gestiona la innovacion con
mucha similitud al modelo oportunista descrito por Wolcott y Lippitz (2008). Cuando
un colaborador tiene una idea que considera novedosa, instintivamente la comparte
con alguno de los gestores de innovacion, quien analiza si esta tiene cabida dentro
de la estrategia de la compaiia. En caso afirmativo, se inicia con una etapa de
investigaciéon y maduracion de la idea. Si el colaborador tiene la disposicion y los
conocimientos adecuados, es este quien lidera la iniciativa de emprendimiento, en
caso contrario, el gestor identifica dentro del grupo de colaboradores a alguno con



el perfil adecuado para hacerse cargo en esta etapa inicial. Cuando la idea ha
madurado un poco mas y se ha realizado una evaluacion de su viabilidad técnica y
econdmica, la iniciativa es presentada a la alta gerencia para su evaluacion y
aprobacion. En caso de ser aprobada la iniciativa, se asignan recursos y se designa
a las personas que haran la implementacién. En algunos casos, la compafia no
dispone de profesionales con el perfil requerido y es necesaria la contratacion de
nuevos funcionarios.

A través de emprendimientos exitosos, la compafiia ha logrado incorporar nuevas
herramientas y sistemas de gestion que antes no tenia, tales como Lean
Construction, Building Information Modelling (BIM) y teoria de restricciones (TOC).
Estos desarrollos han sido utilizados para el beneficio de los proyectos de
construccién que desarrolla la compafiia y también han permitido desarrollar nuevas
unidades de negocio para la venta de servicios de ingenieria a otras compafias del
sector por todo el pais.

5.2.2EMPRESA B

Con una trayectoria de mas de 25 afos en el mercado, la compafiia B ha logrado
un alto posicionamiento en el sector de la construccion en la ciudad de Medellin.
Esta organizacion se encuentra en el proceso de formalizar su sistema de gestidon
de innovacion, aunque ya cuenta con algunos elementos que demuestran sus
avances en la materia.

Hace cinco afios conformaron un equipo de trabajo al que denominan Centro de
Investigacion, integrado por tres funcionarios de alto nivel, quienes por iniciativa
propia y apoyados por la presidencia de la empresa, comenzaron a reunirse de
manera rutinaria. En estas reuniones, que se realizan semanalmente, se
intercambian ideas acerca de cdmo mejorar sus procesos, cOmo sacar provecho de
nuevas tecnologias disponibles en el mercado, qué nuevos equipos podrian
implementarse en la empresa o como aprovechar los subproductos que se generan
en los proyectos de construccion para agregar valor a la compania.

Este equipo de trabajo, que hace las veces de comité de innovacién, analiza las
ideas de innovacion que cada uno de sus miembros va recopilando durante el
trascurso de la semana y estudia la viabilidad para su implementacién. Las ideas
son aportadas por diversas personas, incluyendo los funcionarios de nivel
corporativo y aquellos que trabajan en los proyectos de construccién, desde



directores de obra hasta personal operativo. El Centro de Investigacion también se
nutre con las ideas que aportan los colaboradores que visitan ferias de equipos,
congresos técnicos o visitas a clientes y proveedores.

Para aquellas ideas que resultan atractivas y que encajan dentro de los focos
estratégicos definidos por el Centro de Investigacién, se inicia con la elaboracion de
anteproyectos, los cuales buscan demostrar los beneficios que podrian obtenerse
de la implementacién de la idea. Para ello se evaluan criterios como los beneficios
econdmicos, la disminucidn en plazos de ejecucion y se da gran importancia a los
beneficios para el medio ambiente, como son la reduccion en la cantidad de
desechos y la reutilizacion de los subproductos de la construccidn. Si el
anteproyecto demuestra que la idea agrega valor para la compafiia, se presenta a
la presidencia para su aprobacién y en caso de ser aprobada, se asignan los
recursos necesarios para su desarrollo y se definen los cronogramas de
implementacion. A partir de alli, uno de los miembros del Centro de Investigaciéon
se encarga de hacer seguimiento al desarrollo del proyecto, brindando apoyo y
gestionando los recursos que se requieran.

Se han definido dos focos estratégicos principales para la innovacion: El desarrollo
de nuevos materiales y la utilizacion de equipos de construccidn alternativos. Para
el primero, ha suscrito convenios con una universidad publica de la ciudad, la cual
facilita sus instalaciones para el desarrollo de ensayos de laboratorio y en
contraprestacion, la compafia emplea a estudiantes que se encuentran cursando
su semestre de practica para que desarrollen los proyectos de innovacion
correspondientes a desarrollo de nuevos materiales. Para el segundo foco
estratégico, ha suscrito convenios con fabricantes de equipos para conocer de
primera mano los avances en el desarrollo de maquinaria y accesorios que pueda
utilizar en sus proyectos de construccion.

Cuando finalizan los proyectos de innovacion, los resultados son presentados en
los grupos primarios y socializados con los directores de los proyectos de
construccidon. De esta manera se busca realizar marketing interno, para que las
nuevas tecnologias sean implementadas en los proyectos en los que la compafia
hace presencia. Después de socializados los resultados, la presidencia emite un
comunicado interno, en el cual se dan las directrices para que los nuevos desarrollos
se conviertan en nuevos estandares en sus proyectos de construccion. Finalmente,
se elabora un documento en el que se consignan todas las informaciones
correspondientes a la evolucién de la idea de innovacién, hasta convertirse en



proyecto exitoso. Esta documentacion se almacena de manera fisica y se encuentra
disponible para consulta de cualquier colaborador.

5.2.3EMPRESA C

La Empresa C es una compafia tradicional y de gran trayectoria en el sector de la
construcciéon en la ciudad. Desde sus inicios ha tenido presente que el cambio
continuo es fundamental para la supervivencia de cualquier organizacion, por lo
cual, con el paso de los afios, se ha destacado por desarrollar nuevas unidades de
negocio a travées del emprendimiento corporativo. En afos recientes, ha
implementado con éxito un sistema de gestidon de innovacion, que ha logrado
permear a todas las areas de la compainiia.

En el sistema de gestion de innovacién desarrollado por esta empresa intervienen
diferentes actores. Se ha establecido un comité de innovacién, liderado por el
presidente de la compadia, y que esta conformado ademas por los funcionarios de
mas alto nivel. En dicho comité se establecen los focos estratégicos en los cuales
se centraran los esfuerzos en el desarrollo de las futuras innovaciones, asi como la
asignacion de los recursos requeridos y las fuentes de financiacion. Como area
ejecutora, la companiia cuenta con una gerencia de innovacion, encargada de llevar
a cabo las estrategias definidas por el comité, a través del desarrollo de los
proyectos de innovacién. Para una gestion integral del sistema, en cada area de la
organizacion se designa a un lider de innovacion, quien se constituye en un agente
de cambio dentro de su nucleo de trabajo. Estos lideres de innovacion reciben
capacitacion especifica en la materia y tienen la funcién de multiplicar el
conocimiento adquirido, comunicar las directrices internas del sistema de gestion de
innovacion dentro de sus equipos y canalizar las iniciativas de los colaboradores
hacia los miembros de la gerencia de innovacion.

La organizacion realiza vigilancia tecnolégica por medio de la participacion en
seminarios, ferias, congresos, entre otros tipo de eventos, tanto en Colombia como
a nivel internacional, relacionadas con el sector de la construccion y la ingenieria.
Un factor importante en la vigilancia tecnoldgica, es el aporte que realizan los
colaboradores, quienes constantemente nutren a los lideres de innovacion de sus
areas y a los miembros de la gerencia de innovacion, con nuevos desarrollos
tecnoldgicos o soluciones alternativas que han podido observar en otros lugares, a
través de redes sociales, paginas web, participacion en eventos o cualquier otro
medio. Si estas ideas estan alineadas con los focos estratégicos de innovacién



definidos desde el Comité, se convierten en candidatas para ser desarrolladas como
nuevos proyectos.

Al interior de la organizacion se realiza continuamente la divulgacion de los focos
estratégicos de innovacion, asi como el avance que se va obteniendo en los
proyectos de innovacion en desarrollo. Por medio de comunicados internos, que se
difunden en medios digitales e impresos, se busca también incentivar la
participacion de los funcionarios de todos los niveles en convocatorias internas para
participar en los proyectos de innovacidn en desarrollo y para que participen
activamente en los desafios internos. Estos desafios se realizan con frecuencia
anual y premian los mejores desarrollos realizados en las diferentes unidades de
negocio, asi como en los proyectos que se encuentren en ejecucion, otorgando
reconocimientos a aquellos colaboradores que han desarrollado con éxito proyectos
de innovacion con resultados medibles, alineados con los focos estratégicos de
innovacion previamente definidos y que entregan valor al negocio.

Durante el tiempo en que esta compania ha realizado gestion de la innovacion, ha
sabido aprovechar las oportunidades que ofrece el ecosistema de la ciudad,
participando activamente en capacitaciones, intercambiando experiencias vy
obteniendo recursos para financiar proyectos. De esta manera ha logrado afianzar
su conocimiento en la materia y ha recibido también ingresos econdmicos para el
desarrollo exitoso de proyectos de innovacion. Como resultado de este sistema
integral de gestion de innovacion, la compafia ha logrado desarrollar nuevas
unidades de negocio, las cuales en la actualidad generan una parte importante de
sus ingresos. Asi mismo, ha logrado desarrollar adelantos tecnolégicos de alto
impacto para los cuales ha radicado solicitudes de patente.

Finalmente, como en todo proceso de gestion, la compafia ha enfrentado también
dificultades. Entre ellas se destaca la resistencia al cambio como una de las barreras
mas importantes a la hora de implementar nuevas tecnologias y de usar nuevos
materiales en los proyectos de construccion, refirmando los hallazgos de Camacol
(2014) en ese sentido. Esta resistencia al cambio viene, tanto de los clientes como
de los propios funcionarios y es considerada como un aspecto susceptible de
mejora, sobre el cual la compafia es consciente que debe realizar mayores
esfuerzos para lograr un cambio progresivo de la cultura organizacional, buscando
mayor receptividad de los funcionarios, principalmente de aquellos que trabajan en
los proyectos de construccion.



5.3 PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION DE INNOVACION PARA
PYMES DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION EN MEDELLIN

Como se ha visto previamente, existen distintas maneras de gestionar la innovacion
al interior de las organizaciones, dependiendo del tamafio de la empresa, el sector
economico en el que se desempefa, la localizacién geografica, el segmento de
mercado, entre otras, y no necesariamente lo que funciona para una compafiia
tendria que funcionar para otra. Sin embargo, es posible encontrar elementos
comunes y buenas practicas que distinguen a las compafiias que han logrado la
implementacion exitosa de sus sistemas de gestidén de innovacién. Estos elementos
han permitido construir un modelo de gestion de innovacion que puede ser aplicado
en pequeias y medianas empresas del sector de la construccién en la ciudad de
Medellin.

Para la construccion de este modelo, se utilizaron como referencia los modelos de
gestion de la innovacion, especificos para el sector de la construccion, desarrollados
en Espana y Chile. En el caso espafiol, se consider6 el modelo GIDi desarrollado
por Correa y otros (2007) y en el chileno, el modelo de ocho pasos presentado por
la Camara Chilena de la Construccién, a través de la Corporacion de Desarrollo
Tecnologico (CDT, 2012). Del modelo GIDi se tomaron algunos elementos para la
sistematica de gestion de innovacion, abarcando aspectos como la identificacion de
las oportunidades de innovacion, la seleccion de proyectos, su desarrollo, la gestidon
del conocimiento adquirido y su transferencia a futuros proyectos. Del modelo de
ocho pasos, se tomaron elementos como la dimensidén estratégica (innovacion
alineada con la planificacion estratégica de la compaifiia), la vigilancia tecnoldgica,
la proteccion de la propiedad intelectual, la explotacion de la innovacion y la gestidon
del conocimiento adquirido. De las empresas del sector constructor de la ciudad de
Medellin, se toman elementos como por ejemplo la elaboracién de anteproyectos,
los cuales permiten mitigar los riesgos de realizar inversiones grandes de capital en
proyectos de innovacion, sin tener muy claros los beneficios futuros que se podran
obtener. De estas empresas se pudo identificar, de igual manera, las limitaciones
econdmicas Yy logisticas que tienen, por lo cual el modelo de gestién propuesto
requiere de inversiones menores de recursos y en su mayoria aprovecha los
existentes dentro de las empresas.

En cuanto a buenas practicas, se identificaron ademas la utilizacion de equipos de
trabajo interdisciplinario para el desarrollo de los proyectos de innovacion, la



inclusion de indicadores para el acompanamiento de sistemas de gestion de
innovacion, la creacién de comités de innovacion en las empresas, la designacion
de un lider de innovacién en las compaiiias, el fomento de la cultura organizacional
orientada hacia la innovacion, la realizacion marketing interno, entre otras. Estas
buenas practicas son universales y pueden ser utilizadas como referencia para
formular nuevos modelos de gestion de la innovacién, aplicables en empresas del
sector de la construccion.

El modelo propuesto consta, en primer lugar, de unas competencias clave que las
empresas deberan desarrollar como punto de partida y que les permitiran cimentar
las bases que soportaran su sistema de gestion de innovacion; y en segunda
instancia, una serie de etapas que permitan gestionar las iniciativas de innovacion.

5.3.1 COMPETENCIAS CLAVE

Las compafias deberan desarrollar cuatro competencias clave, que
denominaremos “rutinas” (ver Figura 7), en las cuales se debera trabajar de manera
permanente, buscando el mejoramiento continuo. Estas rutinas son fundamentales
para garantizar el éxito en la construccidon de sistemas de gestion de innovacion y
su importancia se hara palpable mas adelante, cuando se describan las etapas que
conforman la sistematica de gestion de innovacion.

Cultura
Organizacional

Vigilancia

Estrategia Tecnologica

Figura 7. Rutinas que dan soporte al sistema de gestion de innovacion (S.G.1)
Fuente: Construccion propia.



1. Rutina Estratégica:

Para iniciar, la compafiia debera establecer a la Innovaciéon como uno de sus pilares
estratégicos principales, que le permitird obtener ventaja competitiva y crecimiento
sostenido en el largo plazo. Para ello la alta direccidn definira los sistemas de
gestion adecuados para alcanzar dichos objetivos y designara los recursos
humanos vy fisicos que den soporte a dichos sistemas. Es necesario que la alta
direccion comunique adecuadamente la relevancia que tendra en adelante la
innovacion y sensibilice a sus colaboradores para alinearlos con la estrategia de la
organizacion.

La Rutina Estratégica parte del principio de que las organizaciones innovadoras se
caracterizan por su flexibilidad, por contar con pocos niveles para la toma de
decisiones y por privilegiar la participacion activa y el empoderamiento de los
individuos. Es necesario que la formulacion de la estrategia se convierta también en
un acto participativo, en el que se escuchen las ideas de profesionales de diferentes
disciplinas y se generen discusiones enriquecedoras. La alta direccion debera
programar reuniones de formulacién estratégica con frecuencia minima de una vez
por ano, en las que se analicen, por ejemplo, las tendencias del sector, el entorno
politico, cambios en la legislacion, el comportamiento de los competidores, las
relaciones con los proveedores y clientes, entre otras. En estas reuniones se mira
el presente de la organizacion y se planea el futuro, definiendo los ajustes que sean
necesarios que permitan ir cerrando progresivamente las brechas respecto a las
companias mas exitosas del sector. Dentro de dichas reuniones se definiran los
focos estratégicos a los cuales apuntaran los futuros proyectos de innovacion que
desarrollara la empresa.

La alta direccion establecera un Comité de Innovacion, conformado por personas
de diferentes disciplinas, que se caractericen por su tolerancia al riesgo, su
capacidad imaginativa y de creacion, su persistencia, su capacidad de adaptacion
al cambio y su destreza para organizar y trabajar en equipo.

Este comité se reunira con una frecuencia, al menos mensual, con el fin de ir
haciendo seguimiento a los proyectos de innovacion en desarrollo, definir los nuevos
proyectos de innovacion a realizar dentro de la organizacién, gestionar la asignacién
de recursos (equipos, personas, etc.), asi como las fuentes de financiacién. Se
recomienda que el Comité de Innovacion esté conformado por funcionarios de alto
nivel directivo de diferentes especialidades, lo cual permitira un mayor intercambio



de ideas, mejor difusion de las informaciones a lo largo de la organizacion y mayor
rapidez en la toma de decisiones. Sera responsabilidad del Comité definir los
criterios de evaluaciébn que se seguiran en adelante para la seleccion de los
proyectos de innovaciéon que seran desarrollados en la companiia, abarcando
aspectos como los econdmicos, los beneficios programaticos, las ventajas técnicas
y operativas y el mejoramiento de las condiciones de seguridad industrial y
ambiental, entre otras que se consideren convenientes.

La alta direccion designara también a un Lider de Innovacion, quien debera
participar activamente de las reuniones de formulacion estratégica y sera
responsable de liderar el comité de innovacion. El Lider realizara un
acompafamiento cercano a los proyectos de innovacion en desarrollo y verificara el
alineamiento de dichos proyectos con la estrategia. Un funcionario activo dentro de
la organizacién podria designarse para esta funcion, como por ejemplo, el jefe de
calidad o el coordinador técnico, siempre que dicha persona tenga la disposicion,
las cualidades y el perfil que defina la alta direccion.

Cada miembro del Comité de Innovacién apadrinara al menos un proyecto de
innovacion y definira el cronograma de implementacion del proyecto, orientara las
actividades, gestionara los recursos y seguira de cerca los avances y cumplimiento
de objetivos. Debera informar del avance de las actividades en las reuniones del
Comité e intercambiara conocimientos con los demas miembros.

La alta direccion debera establecer, al menos, un indicador alineado con la
estrategia de crecimiento de la organizacion, que permita ir midiendo los avances
del sistema de gestion de innovacion e ira realizando ajustes que apunten a la
mejora continua. De esta manera se podra medir cuanto valor esta agregando el
sistema de gestion de innovacién a la compaiiia.

2. Rutina de Cultura Organizacional

Schaeffer (2016) indica que Drucker considerado como uno de los grandes filosofos
de la administracion, alguna vez dijo que “la cultura come estrategia al desayuno” y
resalta que “el mayor impulsor del pensamiento innovador dentro de una empresa
es la cultura corporativa” y que “la clave es examinar la cultura actual dentro de la
organizacion y determinar si se esta cultivando con éxito el compromiso y el
entusiasmo” (pag. 46).



De esta manera, las compafiias deberan cultivar y mantener una cultura
organizacional orientada hacia la innovacion, que permita desdoblar las estrategias
y llevar a la organizacion en la direccion deseada. Para fomentar y mantener una
cultura innovadora, es indispensable realizar varias acciones de manera
sistematica:

- Generar espacios de capacitacion para los colaboradores, buscando que los
mismos desarrollen habilidades y competencias que permitan ir
enriqueciendo una cultura organizacional en la cual pueda florecer la
innovacion. Es de recordar que Galvez (2011) y Cristobal y otros (2016)
afirman que es deseable que los colaboradores tengan competencias como
la tolerancia al riesgo, la persistencia, la capacidad imaginativa y de creacion,
flexibilidad y adaptacion al cambio, dedicacion, constancia, persistencia,
tenacidad y destrezas para organizar y trabajar en equipo. Por lo anterior,
corresponde a la compafia buscar los mecanismos para desarrollar estas
competencias en sus empleados.

- Realizar marketing interno permanente, publicando por ejemplo notas de
prensa o videos cortos, difundidos por correo electrénico, boletines impresos
o cualquier otro medio de uso interno. Es importante que los colaboradores
se enteren permanentemente de los esfuerzos que hace la organizacién para
apoyar las iniciativas innovadoras, del avance de los proyectos de innovacion
en curso y que el aporte de cada integrante es valorado.

- Realizar desafios y ferias internas en donde los colaboradores puedan
participar activamente, aportando ideas de innovacién y en las que se
propicie el intercambio de ideas entre profesionales de distintas
especialidades. Debe siempre recordarse que todas las ideas son buenas y
merecen ser escuchadas.

- Otorgar incentivos, los cuales no necesariamente seran de tipo econémico,
para los colaboradores que tengan una participacién mas activa en todas las
actividades programadas por la compafiia en torno a la innovacion.

Para enriquecer la cultura organizacional, es necesario que los nuevos integrantes
que se vayan sumando a la compafiia posean cualidades afines a la innovacion
como las mencionadas con anterioridad. Para este fin, el area de contrataciones
debera tener claras las habilidades y destrezas preferidas dentro de la organizacion,
y desde los procesos de induccion a colaboradores nuevos, se dara a conocer el
sistema de gestion de innovacion, resaltando sus ventajas y explicando el
comportamiento deseado en los colaboradores.



3. Rutina de Vigilancia Tecnoldgica

La compafia debera establecer una sistematica de vigilancia tecnoldgica que le
permita acompanar las nuevas tendencias del sector y seguir de cerca los nuevos
desarrollos que van surgiendo en la industria de la construccion en el ambito local
o internacional. Esta sistematica le permitira a la empresa estar actualizada y
disponer de informacion que puede ser clave para la consecucidén o desarrollo de
nuevos proyectos de construccion.

La Rutina de Vigilancia Tecnoldgica se nutre de distintas fuentes, entre ellas la
participacion en congresos profesionales y ferias gremiales, articulos de revistas o
publicaciones periddicas, las busquedas en internet, entre otras fuentes. En
ocasiones las ideas de innovacion surgen como oportunidades identificadas del
estudio de las necesidades de los clientes, de la observacion del entorno, del
analisis de las tendencias del sector, de la observacion del comportamiento de los
competidores, entre otras, y se debe, por tanto, buscar los mecanismos para ir
almacenando todas las ideas de innovacién identificadas por cualquier colaborador.

La empresa debera disponer de un Banco de Ideas que se actualice continuamente,
de manera ordenada y que esté disponible para consulta, de tal forma que sirva
como base para el desarrollo de futuros proyectos de innovacion. Es de aclarar que
todas las ideas son valiosas, tanto aquellas que estan alineadas con la estrategia,
como aquellas que no lo estan, recordando que la formulacion estratégica también
es dinamica y una idea que en principio puede no alinearse con la estrategia actual,
mas adelante podria estar alineada con focos estratégicos futuros.

Esta rutina adquiere gran fuerza en la medida que se logre que cada uno de los
colaboradores de la empresa esté capacitado para detectar oportunidades, se
convierta en un agente de vigilancia tecnoldgica y alimente el Banco de Ideas con
todo aquello que considere relevante para la organizacion.

Es importante dentro de la Rutina de Vigilancia Tecnoldgica, hacer seguimiento al
ecosistema de innovacion de la ciudad, de tal manera que se puedan ir identificando
oportunidades, como por ejemplo convocatorias para financiamiento de proyectos
de innovacién, participacion en actividades académicas y empresariales,
conformacién de grupos de apoyo, entre otros. Esta responsabilidad estaria a cargo
del Comité de Innovacion, para los cual se designaria a uno de sus miembros para
hacer seguimiento de los actores del ecosistema y socializar en las reuniones del
Comité acerca de las nuevas oportunidades que se vayan identificando.



4. Rutina de Gestion del Conocimiento

La compafia debera establecer una sistematica para la gestion del conocimiento.
Esta sistematica debera incluir las siguientes actividades:

- Disponer de una base de datos que consolide el nuevo conocimiento que se
va desarrollando al interior de la organizacion. Si la compafiia no dispone de
una red corporativa, la informacion debera llevarse en formato fisico, para lo
cual debera disponer de una libreria ordenada para la facil consulta. Para
aquellas companiias que dispongan de red informatica corporativa, es posible
sacar gran provecho de esta utilidad. En dichas empresas la base de datos,
en principio, podria tener la forma de un directorio en medio magnético, de
acceso publico y alojado en la red corporativa, el cual se iria alimentando
permanentemente con el nuevo conocimiento organizacional. En esta base
de datos se establecera un Banco de Ideas en el que se vayan almacenando
las ideas de innovacion aportadas por la Rutina de Vigilancia Tecnoldgica.
Para ello es posible, por ejemplo, crear una hoja electrénica en la que una
persona destinada para dicho fin, registre las ideas de innovacion aportadas
por los distintos colaboradores, incluyendo una descripcién de la misma, el
nombre del (los) colaborador(es) que aporta(n) la idea, las ventajas vy
beneficios que podria aportar dicha idea a la compafia, imagenes, enlaces
a paginas web relacionadas, entre otras informaciones. Asi mismo, seria
posible documentar las soluciones técnicas alternativas estudiadas o
efectivamente implementadas en los proyectos de construccion, los
resultados de los proyectos de innovacion desarrollados al interior de la
compainiia, y en general, cualquier informacion que sirva de referencia para
inspirar nuevos desarrollos o para replicar en futuros proyectos de
construccion. Para ello se podrian crear subcarpetas dentro del directorio
magnético en donde se almacenen informaciones de consulta
correspondientes a cada proyecto de innovacion. Es importante que cada
proyecto cuente con su propia carpeta, debidamente codificada, y los
archivos contenidos estén igualmente codificados para su correcta
trazabilidad. Para facilitar las consultas se tendria un “listado maestro” que
indique el contenido de cada carpeta y en donde se presente una breve
descripcion de los documentos contenidos para facilitar las busquedas y
consultas. Esta base de datos debera ser llevada de manera juiciosa y
ordenada, con el fin de disponer de informaciones actualizadas, y debera
estar disponible para consulta por parte de cualquier colaborador de la
compania.

- Realizar divulgacion periédica del nuevo conocimiento generado al interior
de la organizacion, para lo cual se podria organizar, por ejemplo, una feria
anual en la que se den a conocer nuevos equipos o0 materiales



implementados en los proyectos de construccidn, las soluciones alternativas
implementadas en dichos proyectos, los avances en los proyectos de
innovacion que desarrolla la compainiia, entre otras. De esta manera se busca
que los nuevos desarrollos puedan convertirse en los nuevos estandares
para la ejecucion de las actividades futuras dentro de la empresa.

La divulgacién también podra realizarse por medio de boletines (correos
electronicos) o videos cortos, que ayuden al marketing interno descrito en la
Rutina de Cultura Organizacional y que contribuyan al crecimiento y
fortalecimiento de la cultura organizacional orientada hacia la innovacion.

5.3.2 SISTEMATICA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION

En el modelo propuesto, la gestion de la innovacién consta de cinco etapas, que se
desarrollaran secuencialmente y que hacen parte de un ciclo continuo (ver Figura
8). Esta sistematica se soporta en las Rutinas: Estratégica, de Cultura
Organizacional, de Vigilancia Tecnoldgica y de Gestion del Conocimiento;
anteriormente descritas, e interactua con ellas en doble via, sustrayendo y
agregando elementos a cada una de ellas para permitir la evolucion y mejora
continua de la organizacion. A continuacion se describe cada una de las etapas:
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Figura 8. Etapas del sistema de gestidon de innovaciéon
Fuente: Construccion propia.



Etapa 1: Seleccion de ideas de innovacion.

Durante las reuniones periddicas del Comité de Innovacion, se revisara el Banco de
Ideas desarrollado por la Rutina de Gestion del Conocimiento, buscando las nuevas
ideas de innovacion registradas y seleccionando aquellas que estan alineadas con
los focos estratégicos de la compainiia, definidos en la Rutina Estratégica. Estas
ideas seleccionadas se convierten en candidatas para convertirse en nuevos
proyectos de innovacion.

Es importante resaltar que no se requiere necesariamente tener habilidades
especiales para la generacion de ideas de innovacion y que estas pueden generarse
a partir de la utilizacion de técnicas creativas. Entre las mas conocidas se
encuentran las técnicas SCAMPER, Brainstorming, Brainwriting, Analogias, Listado
de Atributos, Mapas mentales y Seis Sombreros, por mencionar algunas. La
utilizacién de técnicas creativas es una herramienta poderosa que podria utilizarse,
por ejemplo, para la busqueda de soluciones alternativas a los problemas en los
proyectos de construccion o para estudiar usos alternativos de materiales y equipos
de construccion. Vale la pena, por tanto, explorar estas herramientas y capacitar a
los colaboradores para que aprendan a utilizarlas.

Etapa 2: Elaboracion de anteproyectos de innovacion.

En esta etapa se busca estudiar la viabilidad de la implementacion de las ideas de
innovacion, identificadas en la Etapa 1. Para ello el Comité de Innovacion designara
a uno de los miembros del comité, con el fin de que apadrine cada idea
seleccionada. Este Padrino debera conformar un equipo de trabajo interdisciplinario,
que tendra la responsabilidad de analizar de manera preliminar los beneficios
econdmicos, las ventajas técnicas y operativas, el ahorro en tiempos de ejecucion,
el mejoramiento de las condiciones de seguridad industrial y ambiental, entre otros
criterios que defina el Comité. Con base en estas informaciones, se construira un
documento breve que describa la idea de innovacién y los beneficios que esta trae
en comparacion con las alternativas tradicionales que ya emplea la compafiia.



Etapa 3: Analisis y aprobacién de los proyectos de innovacion.

Los anteproyectos elaborados se analizan dentro del Comité y si estos cumplen con
los criterios de aceptacion previamente establecidos, se aprobara su
implementacion como proyectos de innovacion. El Lider de Innovacion se encargara
de gestionar, ante la alta direccién, la asignacion de los recursos requeridos para la
implementacion de cada uno de los proyectos, como por ejemplo materiales,
equipos, personas, servicios tercerizados, entre otros; asi como la aprobacion de
los presupuestos requeridos y la definicion de las fuentes de financiacion.

Etapa 4: Desarrollo de los proyectos de innovacion.

Con los recursos asignados, se conformaran equipos interdisciplinarios para el
desarrollo de los proyectos de innovacion, que podrian estar conformados por las
mismas personas que formularon los anteproyectos y liderados por el Padrino que
se designd en la Etapa 2. Ocasionalmente, se podra requerir la contratacion de
nuevos colaboradores o proveedores externos para aquellas tareas que requieran
competencias que ninguno de los colaboradores dentro de la organizacién pueda
aportar. El Lider de Innovacion dara soporte al grupo, hara seguimiento a los
cronogramas de ejecucion y al cumplimiento de los presupuestos.

Etapa 5: Captura de valor.

La alta direccion definira la manera en que se explotaran comercialmente los
proyectos de innovacidon desarrollados. En esta etapa se busca, por ejemplo, la
utilizacién de nuevos materiales, equipos o tecnologias dentro de los proyectos de
construccion actuales y futuros, la creacion de nuevos departamentos dentro de la
organizacion, la creacion de nuevas unidades de negocio, la conformacion de
alianzas estratégicas con otras empresas, la creaciéon de nuevas empresas, entre
otras.

Proteccion de la propiedad intelectual:
La proteccion de la propiedad intelectual aparece como un subsistema que

acompana el desarrollo de las cinco etapas del sistema de gestion de innovacion
(ver Figura 8), recordando que en el momento en el que la compafia desarrolle



innovaciones, con alto valor de comercializacién, debera iniciar procesos de
proteccion de la propiedad intelectual, para evitar la copia por parte de sus
competidores. Es de anotar que los procesos de obtenciéon de patentes son
costosos y requieren largo tiempo de espera, por lo cual se deberan evaluar las
relaciones, costo beneficio, para cada caso en particular. En el caso colombiano,
existen convocatorias que ofrecen el ecosistema de innovacion para la asesoria y
financiacion de procesos de patente, y depende de la Rutina de Vigilancia
Tecnoldgica hacer un seguimiento permanente para identificar estas oportunidades.

Gestidn del conocimiento adquirido:

La gestidén del conocimiento es otro subsistema que acompanfa a las cinco etapas
del sistema de gestién de innovacion y procura que cada una de las etapas aporte
al crecimiento del conocimiento organizacional.

Una vez finalizados los proyectos de innovacion, es importante socializar los
resultados al interior de la organizacion, de tal manera que los nuevos desarrollos
sean conocidos por todos los colaboradores y puedan ser implementados en
proyectos de construccion existentes y futuros. Para esto se aprovecharan los
canales de comunicacion disponibles para reforzar el marketing interno y se
presentaran los resultados obtenidos en los proyectos de innovacion en las ferias
internas. Los nuevos desarrollos se convertirian, en adelante, en un nuevo estandar
dentro de la compaiia, susceptible de ser mejorado en futuras oportunidades.

Asi mismo, se debera documentar el proceso que siguié cada idea de innovacion
hasta transformarse en un proyecto terminado, recopilando las experiencias
aprendidas y recomendaciones para futuros proyectos. Esta informacién se ira
almacenando a manera de memoria técnica y estara disponible para consulta por
parte de cualquier colaborador, haciendo uso de directorios magnéticos en la red
corporativa de cada compafiia, segun se explicd en la Rutina de Gestidén del
Conocimiento.



6. CRONOGRAMA

A continuacion se presentan las actividades desarrolladas para la preparacién de este
documento y los tiempos invertidos en el mismo.

Mes Mes Mes Mes Mes Mes
Actividad 1 2 3 4 5 6

Investigacion de fuentes secundarias
Entrevistas a empresas constructoras de la
ciudad de Medellin

Elaboracion de documento

Revisiones y correcciones de asesores
tematico y metodoldgico




7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La implementacion de sistemas de gestién de innovacion, le permitiria a las
empresas del sector de la construccion locales: obtener ventajas competitivas;
cerrar las brechas tecnolégicas, respecto a las empresas lideres; mejorar la
productividad; obtener crecimientos sostenidos en el corto, mediano y largo
plazo; ser empresas de clase mundial y preparase adecuadamente para los
desafios futuros, en un entorno globalizado, que cada vez cambia a mayor
velocidad.

La gestion del conocimiento y el intraemprendimiento son conceptos clave en la
construccion de sistemas de gestion de la innovacion en las empresas y
suponen las bases para los procesos de transformaciéon organizacional,
crecimiento y aprendizaje continuo.

En cuanto a la gestidén del conocimiento y su aplicabilidad en la industria de la
construccioén, puede afirmarse que el conocimiento explicito aparece en forma
de documentos, tales como especificaciones técnicas, procedimientos, planos
de disefio, cronogramas de ejecucion, informes técnicos y de analisis de
riesgos, entre otros. Por su parte, el conocimiento tacito se refiere a la
experiencia acumulada en la mente de cada profesional, a partir de las
experiencias vividas, los problemas y desafios enfrentados a lo largo de su
trayectoria profesional. En el sector constructor es comun que el conocimiento
se transmita de tacito a tacito, siendo usual que los profesionales prefieran
asesorarse con sus colegas o superiores, cuando se enfrentan a nuevos
desafios, o cuando requieran solucionar problemas que superan su propio
conocimiento; en lugar de recurrir a las informaciones explicitas, contenidas en
documentos fisicos o digitales. Esta conducta hace que el conocimiento se
pierda cuando el profesional es asignado a otro proyecto o cuando decide
retirarse, antes de realizar una adecuada socializacion de las lecciones
aprendidas que contribuyan al aprendizaje organizacional. Teniendo en cuenta,
que por lo general las empresas del sector trabajan en varios proyectos
simultaneamente, una adecuada gestion del conocimiento permitiria que el
nuevo conocimiento generado en un proyecto, logre expandirse a lo largo de la
organizacion y se convierta en un nuevo estandar para proyectos futuros,
evitando caer en errores recurrentes o en costos innecesarios.

Existen distintas maneras de gestionar la innovacion al interior de las
organizaciones, dependiendo del tamafio de la empresa, el sector econdmico
en el que se desempenfia, la localizacién geografica, el segmento de mercado,
entre otras, y no necesariamente lo que funciona para una compafiia tendria
que funcionar para otra. Sin embargo, es posible encontrar elementos comunes
y buenas practicas que distinguen a las compafias que han logrado la
implementacion exitosa de sus sistemas de gestion de innovacion. Con estos



elementos es posible construir un modelo de gestién de la innovacioén, que
pueda ser implementado en empresas del sector de la construccion de la ciudad
de Medellin y que les permita a las mismas obtener ventajas competitivas.

En paises como Espafia y Chile se han desarrollado e implementado modelos
de gestion de la innovacion especificos para las empresas del sector de la
construccién, con los cuales se han obtenido resultados satisfactorios. La
implementacion de dichos modelos de gestidon permitidé identificar algunas
buenas practicas, como por ejemplo: la utilizacién de sistemas de vigilancia
tecnoldgica, la aplicacion de los principios de la gestion del conocimiento, la
utilizacién de equipos de trabajo interdisciplinario para el desarrollo de los
proyectos de innovacion, la inclusion de indicadores para el acompafamiento
de sistemas de gestion de innovacion, la creacion de comités de innovacion en
las empresas, la designacion de un lider de innovacidon en las compainias, el
fomento de la cultura organizacional orientada hacia la innovacion, la realizacién
marketing interno, entre otras. Estas buenas practicas son universales y pueden
ser utilizadas como referencia para formular nuevos modelos de gestién de la
innovacion, aplicables en empresas del sector de la construccion.

Las empresas del sector constructor de la ciudad de Medellin disponen de un
entorno que brinda oportunidades de financiamiento; apoyo metodoldgico y
soporte técnico para la implementacion exitosa de procesos de cambio cultural
organizacional; emprendimientos corporativos e implementacion de sistemas de
gestion de innovacién efectivos, que les permita ir cerrando progresivamente la
brecha tecnoldgica, respecto a las empresas lideres de la industria.

Las constructoras de la ciudad de Medellin analizadas, gestionan la innovacion
de distintas maneras, sin embargo, tienen en comun que sus modelos de
gestion han surgido a partir de procesos no formalizados. A pesar de ello, han
logrado desarrollar, con éxito, innovaciones que les han permitido desarrollar
nuevos productos; crear nuevas unidades de negocio y adoptar tecnologias de
punta, que les han otorgado posicionamiento en el mercado y reconocimiento
en el sector.

Para estas compariias es evidente el alto involucramiento que tiene la alta
direccidn en todo el proceso de gestion de la innovacion. En todos los casos, el
lider de las organizaciones esta abierto a escuchar las nuevas ideas y si estas
estan alineadas con los focos estratégicos y demuestran sus beneficios, son
asignados los recursos que se requieran para llevarlas a cabo con éxito.

Las empresas analizadas muestran preferencia por formular anteproyectos
como medida inicial, antes de realizar cualquier inversién de capital. Este
analisis preliminar es el mecanismo que han encontrado para minimizar los
riesgos y garantizar una mayor probabilidad de éxito para el desarrollo de sus



proyectos de innovacion. Esta herramienta es util para las empresas de tamafo
pequefio y mediano para las cuales el margen de error que se pueden conceder
€es menor.

Un modelo de gestion de la innovacion aplicable a las pymes del sector de la
construccion en Medellin incluye cinco etapas: Seleccion de ideas, elaboracion
de anteproyectos de innovacién, analisis y aprobacién de proyectos de
innovacion, desarrollo de los proyectos de innovacién y captura de valor.

La implementacion de un modelo de gestion de la innovacion exitoso, depende
de que la compafia logre desarrollar competencias clave, como la visidon
estratégica, la cultura organizacional orientada hacia la innovacion, la vigilancia
tecnologica y la gestion del conocimiento. Se recomienda a las pymes del sector
de la construccion de la ciudad de Medellin, desarrollar dichas competencias
para garantizar el éxito en la implementacién de sus sistemas de gestién de
innovacion.

Es recomendable para las pymes del sector de la construccién de la ciudad de
Medellin, que adopten el modelo de gestion de innovacion propuesto en este
documento, ya que una vez implementado, seran capaces de mejorar su
productividad; alcanzar crecimientos sostenidos en el corto, mediano y largo
plazo; preparase adecuadamente para los desafios futuros; hacer frente a
competidores entrantes del mercado; obtener ventajas competitivas y cerrar las
brechas tecnoldgicas, respecto a las empresas lideres del sector.
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