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RESUMEN

Uno de los problemas importantes que tiene la gestion de la innovacién es que a menudo los encargados de la
toma de decisiones tienen perspectivas e intereses divergentes que se anteponen a los procesos de cambio
necesarios para introducir novedades al mercado. Esta razén, sumada a la velocidad del mercado, los
problemas de competitividad y los cambios en el comportamiento de los consumidores, crea un panorama
complejo e incierto que paraliza la basqueda de nuevas oportunidades.

Este trabajo presenta la aplicacion de los enfoques de competencia en el borde del caos de Brown y
Eisenhardt (1998), y reglas simples de Sull y Eisenhardt (2015), para abordar la complejidad que encierra la
ejecucion de la estrategia y la necesidad de generacion de una dinamica de crecimiento en la empresa Bonem
S.A

Con el fin de sortear los retos y dificultades que amenazan la sostenibilidad de la empresa, se realiz6 una
intervencion empleando la metodologia de investigacion-accion (1A) que permite abordar el proceso de
transformacion de manera participativa. El resultado de este ciclo fue la generacion de reglas simples para
dirigir la conducta y acciones de las personas en funcion de la estrategia, y la propuesta de un sistema de
gestion de la innovacion basado en ellas.

Para la construccion colectiva de este sistema, se utilizo el Viable System Model (VSM) de Beer (1979, 1981,
1985), con el objetivo mejorar la coordinacion, la cohesién y la toma de decisiones relacionadas con el
fomento de la innovacion.

Finalmente, se propone el uso de esta metodologia interactiva en ciclos posteriores para mantener la
flexibilidad y adaptacion requerida ante los cambios del entorno.

Palabras claves: estrategia, reglas simples, borde del caos, sistema de gestién de la innovacién, modelo de
sistema viable.



ABSTRACT

One of the important problems with innovation management is that decision-makers often have divergent
perspectives and interests that take the precedence over the processes of change needed to bring innovations
to the market. This reason, coupled with market velocity, competitiveness problems and changes in consumer
behavior, creates a complex and uncertain landscape that paralyses the search for new opportunities.

This paper presents the application of the approaches of competition on the edge of the chaos of Brown and
Eisenhardt (1998), and simple rules of Sull and Eisenhardt (2015), to address the complexity involved in the
implementation of the strategy and the need to generate a dynamic of growth in the company Bonem SA.

In order to overcome the challenges and difficulties that threaten the sustainability of the company, an
intervention was carried out using the action-research (AR) methodology that allows the transformation
process to be approached in a participatory manner. The result of this cycle was the generation of simple rules
to guide the conduct and actions of people according to the strategy, and the proposal of an innovation
management system based on them.

For the collective construction of this system, the Viable System Model (VSM) of Beer (1979, 1981, 1985)
was used, with the objective of improving coordination, cohesion and decision making related to the
promotion of innovation.

Finally, the use of this interactive methodology is proposed in subsequent cycles to maintain the flexibility
and adaptation required in the face of changes in the environment.

Keywords: strategy, simple rules, edge of chaos, innovation management system, viable system model.



INTRODUCCION

El panorama al que se enfrentan actualmente las empresas que hacen parte de la
industria colombiana de autopartes las obliga a estar atentas al mercado y a
reaccionar con mayor velocidad con el fin de sobrevivir y prosperar debido al
rezago en temas de investigacion, desarrollo e innovaciéon y a la falta de politicas
de inversion agresivas para el impulso tecnoldgico de este sector en el pais, lo que
las ubica en situacion de desventaja competitiva en el escenario actual de libre
comercio y globalizacion de la economia. Los tratados comerciales internacionales
sumados a las tendencias mundiales que transformaran el sector automotriz en los
préximos afios, tales como la movilidad flexible y compartida, la electrificacion, la
conectividad vehicular, la irrupcion del vehiculo autbnomo y el aumento de la tasa
de innovacion, amenazan la sostenibilidad de esta industria tal y como se conoce

hoy (Lazard y Roland Berger, 2017; PriceWaterhouseCoopers, 2018).

El pensamiento estratégico tradicional caracterizado por ser lineal, determinista y
basado en un modelo jerarquico, ha guiado a las empresas colombianas del sector
autopartista y en general a toda la cadena del sector automotor del pais desde la
aparicion en 1956 de la planta ensambladora de General Motors Colmotores en
1956 y se ha mantenido desde entonces con el ingreso de otras compariias
automotrices como Renault Sofasa en 1969 y Mazda CCA en 1982. Este modelo
de pensamiento se apalancdé en un alto grado de estabilidad en el entorno
ocasionado por los mecanismos de proteccién arancelarios para el impulso de esa
industria en el pais, los cuales provocaron que se centraran los esfuerzos en la

normalizacion de estandares, la mejora continua, la disminucion de costos y
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eficiencia operacional* como Unica fuente de ventaja competitiva y Gnico medio
para mantenerse en el mercado. Sin embargo, bajo las condiciones actuales del
mercado Y la industria, el enfoque tradicional no es capaz de lograr una eficiencia
suficiente que permita compensar los costos, produciéndose inevitablemente una
pérdida de rentabilidad. El nuevo entorno cambia mas rapido de lo que se puede
lograr la estrategia y el desempefio de las compafiias depende de la habilidad
para consolidar nuevas capacidades que las ayuden a adaptarse rapidamente con

conocimiento e innovacion.

En el pensamiento administrativo contemporaneo, la estrategia es la que define el
camino para lograr la ventaja competitiva, pero reconoce que dicha ventaja es
temporal, por lo tanto, debe ser emergente para mantener la organizacion flexible,
adaptable y en estado de reinvencion constante (Brown y Eisenhardt ,1997;
Eisenhardt y Martin, 2000;Teece, Pisano y Shuen, 1997; Prahalad y Hamel, 2001,
Davis, Eisenhardt, y Bingham, 2009). Este nuevo modelo de pensamiento requiere
qgue las organizaciones realicen una transformacion de sus capacidades de
gestion de la innovacion de manera rapida, continua y consistente, para que les
permita abordar la complejidad del entorno ante los cambios del mercado, de tal
forma que no se limite la toma de decisiones rapidas a causa de la incertidumbre y

la falta de informacion.

Este trabajo propone un enfoque en el que la innovacion no esta ligada a un buzén
de sugerencias, sino a un pufiado de reglas simples que guian la estrategia y
apuntan a la satisfaccion de las necesidades de los clientes y del mercado,
dejando de pensar exclusivamente en la explotacion del negocio actual.

! Seguin (Porter, 1996, p. 62). la Eficiencia operacional (EO) implica realizar las mismas actividades
que se hacen a diario, mejor de lo que las realizan los competidores

18



Se parte del supuesto de que una forma de intervenir en el problema de toma de
decisiones para el aprovechamiento de oportunidades, es a través de una
estrategia que no esté basada en la logica o la experiencia, sino que parta del
futuro deseado y de reglas simples para alcanzarlo aplicadas a un sistema de
gestiéon de la innovacion como medio para transformar la dindmica de crecimiento.
Esto es, la estrategia marca el camino a seguir y la visiéon del futuro de la empresa
entendiendo que la innovacion no es un proceso lineal y la gestion de la
innovacion estara al servicio de la estrategia al establecer un marco que permite la

creacién de valor para el cliente y la sostenibilidad del negocio.

Entendiendo la naturaleza cambiante del nuevo entorno y el alto nivel de
incertidumbre a la hora de predecir su comportamiento, en este trabajo se realiza
una propuesta de gestion de la innovacion basada en los enfoques estratégicos
contemporaneos del borde del caos y de reglas simples los cuales se apoyan en la
teoria de los sistemas dinamicos no lineales y en la teoria de la complejidad para
entender, anticipar y responder al cambio de manera flexible y adaptable. En este
contexto, estar en el borde implica un equilibrio entre la estabilidad y la
inestabilidad en el que las empresas se tienen que volver sistemas complejos
adaptables con comportamientos y estructuras emergentes pero con reglas
simples de comportamiento para mantenerse imperturbables y sostenibles.

En una empresa poco diversificada tecnolégicamente como Bonem, que
pertenece al sector metalmecanico y que se ha dedicado a la fabricacién y
comercializacion de partes para la industria automotriz y de maquinaria agricola
por mas de cincuenta afios, es necesario un planteamiento estratégico como los
propuestos en este trabajo que permitan no solo la focalizacidon en eficiencia
operacional para la explotacién del negocio actual, sino la exploracién de nuevas
opciones. Dicha exploracién implica optar por nuevas oportunidades de negocio
con alta incertidumbre y hacer frente a las presiones de obsolescencia

ocasionadas por la adopcion de tecnologias cada vez mas acelerada.
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En esa medida, este trabajo tiene como objeto la construccién de una posicion
propositiva alrededor la innovacion, que de soporte al desarrollo de una estrategia
de crecimiento en Bonem S.A y cuya generacion de resultado o ideas pueda ser
generalizable a las empresas del holding? Grupo <a> mediante la presentacion de

un sistema de gestion de la innovacion.

Para cumplir este propdsito la investigacion se desarrollé en un marco colaborativo
y de construccion colectiva soportado en la herramienta metodolégica de
investigacién-accion (lA), la cual produce datos descriptivos reales que permiten
generar adhesion y representatividad por responder a las necesidades de los
participantes y su respectivo campo de accion de manera relevante y oportuna. Es

asi como la estructura del trabajo, se divide en la siguiente forma:

En el capitulo uno se presenta la justificacion del trabajo, la cual explica de
manera mas profunda el tema de investigacién, su importancia y los objetivos
definidos en la propuesta; aqui se hace un énfasis especial en la descripcion del
contexto organizacional en el que se desenvuelve la investigacion, y las
dimensiones que favorecen o dificultan el desarrollo de una propuesta de sistema

de gestién de la innovacion.

El capitulo dos presenta los enfoques estratégicos del borde del caos y reglas
simples como modelos cognitivos para la reduccion de complejidad y mejora del

proceso de toma de decisiones, dichos enfoques son abordados desde una

% palabra inglesa utilizada para referirse a la compaififa que controla las actividades de otras
empresas mediante la adquisiciéon de todas o de una parte importante de sus acciones. Segun la
RAE, se trata de una sociedad financiera que posee o controla la mayoria de las acciones de un
grupo de empresas
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perspectiva sistémica y de complejidad y finalmente relacionados con el modelo
de sistemas viables VSM y el tema de sistema de gestidon de la innovacion.

El capitulo tres describe los aspectos mas importantes de la aproximacion y el
disefio metodolégico bajo los lineamientos del método investigacion-accion IA,
considerado para este trabajo como el mas apropiado para dirigir procesos de

cambio.

El capitulo cuatro recoge los resultados obtenidos mediante el desarrollo del
enfoque metodoldgico de IA, obtenidos en un ciclo de trabajo en Bonem S.A 'y que
llevaron, a la presentacion de una propuesta de un sistema de gestion de la
innovacion bajo el modelo VSM, el cual fue validado por los participantes.

En dltimo lugar, se presentan las conclusiones y las reflexiones a partir de los

resultados.
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1. JUSTIFICACION

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Breve historia.

Bonem es una empresa fabricante y comercializadora de productos para los
sectores de autopartes y maquinaria agricola que pertenece a un grupo de
empresas, llamado Grupo <a>, el cual se compone de cuatro divisiones: industrial,
desarrollo inmobiliario, mineria y comercial, como se aprecia en la Figura 1. En
total el Grupo <a> emplea a mas de 5800 personas en su operacion en Colombia,
Venezuela, México, Ecuador, Estados Unidos y Peru.

La empresa fue fundada bajo el nombre Ingersoll Apolo S.A. en 1964 a través de
una sociedad constituida entre Industrias MetallUrgicas Apolo S.A. de Medellin y
Borg Warner Corporation de Estados, pero en el aflo 1985, se produce una
variacion sustancial de accionistas que ocasiona el cambio de razén social y a
partir de entonces recibe el nombre de “Bonem S.A.” entrando a formar parte del

Grupo Chaidneme, actualmente Grupo <a> (Bonem S.A, 2019-a).

La empresa incursiond en el sector el automotriz en 1970 cuando los directivos
decidieron fabricar embragues para equipo original y hasta hoy esa linea de
producto es el negocio principal, sin embargo, la exploracién de nuevos negocios
de la linea agricola permitié en el afio 2000 complementar la produccién de discos
agricolas con una serie de herramientas para preparacion de suelos, siembra y

recoleccioén de cultivos.
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Adicionalmente, en el 2007 se incursiond en la fabricacion de chumaceras para
rastras de arado y durante los ultimos afios se han incluido una serie de lineas de
comercializacion de productos automotrices vinculados al motor, como correas,

bombas de agua y aceite, entre otros.

Figura 1. Estructura del Grupo <a>.

Lommean smortipartes®

Fuente. (Chaid Neme Hermanos S.A, 2019).

En el afio 2014, tan sélo tres afios después de haber complementado la linea
automotriz, la empresa incursion6 en el mundo de las motocicletas luego de
identificar una oportunidad con la empresa Gabriel de Colombia -también
perteneciente al Grupo <a>-, para entregar suspensiones a las ensambladoras de

motos en Colombia.
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1.1.2 Estructura organizacional.

En el caso de Bonem la estructura a través de la cual se desenvuelve la empresa
para coordinar y controlar las tareas que permiten alcanzar los objetivos, sigue la

estrategia corporativa.

El afio 2018 es el afio del cambio en la estructura organizacional del Grupo <a>
con el objetivo de revertir las tendencias negativas de varias lineas de producto y
adaptarse a los cambios criticos del mercado de equipo original en Colombia
ocasionados por la falta de autonomia de la industria nacional para hacer frente a
las fusiones y a los avances tecnoldgicos de los grandes fabricantes en el mundo,
la creciente atomizacion del parque, la presiéon ambiental y la incapacidad para
lograr mejores costos de produccion e incrementar la productividad. Esto hace que
todas las empresas del grupo, incluida Bonem, estén obligadas a adoptar una
estructura adecuada que les permita crear mayor valor, utilizar mejor sus recursos
y capacidades a través de sinergias y aprovechar mejor las oportunidades del
entorno (Chandler, 1962 ;Reynolds y Holwell, 2010).

La restructuracion organizacional signific6 la creacién de la vicepresidencia de
mercadeo y ventas, en la cual se consolidan en una sola division todos los
departamentos comerciales del grupo que dependian de cada unidad de negocio,
separandolos de la vicepresidencia de operaciones la cual permanece a cargo del
desarrollo de producto y proceso, los procesos de innovacién y mejora continua,
logistica, compras, desarrollo del talento humano, costos y competitividad (ver
Figura 2). Los servicios administrativos son ahora suministrados a todas las
empresas del Grupo por parte de la empresa Optimiza - empresa del Grupo<a>-,
encargada de proveer soluciones en materia de infraestructura, finanzas,

operaciones contables, auditoria, asistencia legal, riesgos, entre otros. La idea
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general desde la presidencia corporativa es el fortalecimiento como grupo y la

proteccion del mercado.

Figura 2. Estructura de nacional de operaciones Grupo <a>.
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Fuente. (Grupo <a>, 2018).

Los cambios en la estructura corporativa buscan propiciar las siguientes
transformaciones en la division de operaciones a la que pertenece Bonem (Grupo
<a>, 2018):

e Una disminucion de la complejidad en términos de la diferenciacion

horizontal al disminuir en cada division principal las tareas desarrolladas,
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especialmente mercadeo, ventas y servicios administrativos. En términos
de diferenciacion vertical, al eliminarse algunos niveles de supervision como
gerencias generales, gerentes financieros, gerentes de ingenieria, gerentes
de ventas, coordinaciones, etc.

e La transformacion de una estructura descentralizada y débilmente acoplada
gue confiaba la mayor parte de sus decisiones tacticas y estratégicas a
cada unidad de negocio, hacia una estructura con departamentalizacion
funcional con mayor centralizacion y control.

e Una mayor integracién en la division industrial que propicie la colaboracién
entre unidades de negocio y entre sus departamentos para alcanzar una
unidad de esfuerzos que permita cumplir con las demandas del entorno, en
particular, las necesidades de eficiencia en manufactura.

e Una revisién profunda de cada unidad de negocio como respuesta a los
cambios del mercado para mejorar la competitividad y fortalecimiento de

marcas.

En el caso de Bonem, el primer cambio como consecuencia de la estrategia
corporativa se presenta en el apice estratégico, el cual pasa a ser liderado por la
gerencia de operaciones configurando una organizacion empresarial hibrida, con
mayor centralizacion horizontal y vertical, pero con la flexibilidad necesaria para
generar estructuras para proyectos con equipos multidisciplinarios colaborativos.
Esta estructura organica con descentralizacién selectiva denominada adhocracia
segun Mintzberg, Quinn y Voyer (1997, p.173), permite la aparicion de equipos
con expertos que se movilizan en toda la estructura en esfuerzos cooperativos
dependiendo de la necesidad o decisién que tenga que ser tomada en cualquier
aspecto de la estrategia, ya sea el fortalecimiento del desarrollo de producto, la
optimizacion de desarrollo de procesos, la vigilancia del costo competitivo, la
innovacion y mejora continua, la optimizacién logistica y de compras, o el

desarrollo del talento humano.
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Los cambios en el organigrama luego de la reestructuracion descrita anteriormente
ilustran los cambios en el mapa politico y el ejercicio de poder. El organigrama
inicial antes del cambio en la estructura de la empresa que se presenta en la
Figura 3 es jerarquico, nominal y vertical con niveles directivo, gerencial, jefatura,
coordinacion profesional (se excluyen algunos elementos de coordinacion y todos

los de soporte).

Figura 3. Organigrama antes del cambio en la estructura.
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Fuente. Elaboracion propia.
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El nuevo organigrama de operaciones de la Figura 4 da cuenta de una estructura
mas plana con alta diversificacion horizontal, pero en la practica, mas orientada
hacia la adhocracia (se excluyen algunos elementos de coordinacion y todos los

de soporte).

Figura 4. Organigrama después del cambio en la estructura.
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Fuente. Elaboracién propia.

1.1.3 Ejercicio del poder.

El cambio en el estilo gerencial de Bonem dado por el nombramiento en el afio
2018 de una nueva administracion a cargo de la gerencia de operaciones con una
concepcion estratégica distinta, generd al principio repercusiones directas en el
ejercicio del poder evidenciado en un alto grado de resistencia al cambio en el
nivel gerencial existente en ese momento. Este comportamiento se interpreta por
algunos autores, “como el ejercicio de poder por parte del empleado contra alguna
fuente de poder superior’ (Garcia Cabrera, Alamo Vera, y Garcia Barba
Hernandez, 2011, p. 233).

De acuerdo con Acosta (2002, p.18), en una organizacion existen dos fuentes de

resistencia al cambio que claramente se relacionan con la problematica de Bonem
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objeto de estudio: las fuentes individuales, que tienen que ver con los hébitos
personales, la necesidad de seguridad, el temor al futuro y la proteccion al mundo
personal y las fuentes organizacionales que se relacionan con la amenaza al
acceso a las diferentes fuentes de poder estructurales que se confieren en Bonem.
Esta resistencia se genero por el no cumplimiento de las expectativas personales
de quienes estaban en el 4pice estratégico de la empresa y por el temor e

incertidumbre generados por las diferencias conceptuales sobre el manejo de esta.

El &mbito en el que se desarrolla el ejercicio del poder en Bonem da cuenta de
una empresa con mas de veinte afios de trabajo en eficiencia operacional y
mejoramiento continuo, lo que le ha dado una orientacion muy marcada al control
y estandarizacion de los procesos productivos. Esto le dio protagonismo al area de
produccion en cabeza de la gerencia de manufactura y a la gerencia financiera,
duefios del poder legitimo, de los recursos y de las decisiones. La preocupacion
principal una vez se produce el cambio en el &pice estratégico, tenia que ver con
gue la gerencia de operaciones mantuviera el énfasis en el control y regulacién de
las operaciones, dejando de lado el crecimiento y la busqueda de nuevas

oportunidades de negocio.

La nueva estructura de la empresa con una sola gerencia (la gerencia de
operaciones), ha dejado a Bonem en el 2019 con una distancia jerarquica muy
corta, con la cual ha concedido poder a otros empleados de las jefaturas, que se
han ganado éste, a través del uso de fuentes de poder interpersonales como el
poder de experto y el poder de referencia, dandoles mas participacion en espacios
de discusion y potenciando sus capacidades (Lopez Gallego y Gonzéles-Miranda,
2010). Esta estructura de trabajo facilita la cultura adhocratica y de mercado
porque produce una interaccidn dinamica constante necesaria para la
organizacion por proyectos. Ademas, fascilita un estilo de trabajo flexible,
proactivo,con libertad de actuacion en las personas para asumir riesgos y ser

creativos. Finalmente, se busca la aceptacion del cambio.y.el compromiso con la
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innovacion y la consecucién de objetivos ambiciosos mejorando la toma de

decisiones en el borde del caos. (Cameron y Quinn, 2006).

1.1.4 Cultura de Bonem.

Analizando cémo ha sido la evolucion cultural de la empresa con las
modificaciones en la estructura corporativa, y en particular, las manifestaciones
que tienen que ver con los aspectos informales de la cultura, o “cultura en la
organizacién” .a la cual se refiere Gentilin (2015),como la forma en que “los
miembros de la organizacion establecen y expresan acerca de la cultura” (p.187),
es posible inferir que se ha modificado la manera de trabajar en red y se permite la
integracion de visiones internas externas de la empresa en busqueda de
competitividad y crecimiento rentable. Esto se evidencia con la creacion de
equipos multidisciplinarios con personas de todas las empresas del holding, la
participacion en programas de ciudad en temas de productividad, innovacién y
sostenibilidad y el desarrollo de proyectos con grupos de investigacion de
Universidades .Estas nuevas practicas cada vez son mas naturales y su insercion
en la cultura organizacional implica cambios, requiere el desarrollo de habilidades,
el manejo de herramientas diferentes y el cambio de paradigmas en empresas
acostumbradas a trabajar de puertas para adentro. En la Figura 5 se evidencian
las diferencias y cambios culturales generados de la cultura en Bonem en los
ultimos afos basados en la percepcion del investigador y en la opinién de los

participantes en el proceso investigativo.
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Figura 5. Cambios en la cultura en la organizaciéon a nivel de Bonem.
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Siguiendo a este autor, en relacion con la cultura de la organizacion “que esta mas
relacionada con los aspectos formales de la cultura” (p.188), en Bonem se
evidencia un direccionamiento claro para guiar a los empleados hacia el logro de
los objetivos desde la direccion corporativa a través del cédigo de ética del
Grupo<a> donde se establece la mision, los valores, los principios éticos, las
politicas corporativas, etc. Esta “cultura de la organizacion” no ha sido modificada
con la reestructuracion, pero si se han presentado comportamientos espontaneos
mas relacionados con la “cultura en la organizacién”, la cual devela “diferencias o
contradicciones culturales, a partir de la manifestacion acerca de cémo los
miembros viven y sienten la cultura” (p.187), y que emergen de grupos de
personas de manera informal ante las preocupaciones por los cambios
estructurales presentados. Dichas manifestaciones se evidencian en actitudes
como la aversion al riesgo y la resistencia al cambio las cuales generan barreras y
desacuerdos profundos. Si bien el trabajo en innovacion en Bonem no escapa a
esta situacion, la empresa ha venido trabajando en desarrollar todas las

habilidades, espacios y condiciones necesarias para que este proceso se acople
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de la mejor manera con la cultura en la organizacion y se alinee con los objetivos

estratégicos del Grupo <a>.

Para el Grupo<a>, los valores definen la cultura al reflejar los comportamientos
gue se demuestran al interior de la organizacion y permiten la toma de decisiones
en el trabajo diario (Chaid Neme Hermanos S.A., 2019-a), Sin embargo, aunque
en los valores se hace explicita la importancia de la innovacion, su relacion con
generacion de valor para el cliente y con las expectativas de los grupos de interés,
todavia hay una brecha en la difusion y apropiacion de estos que hace que no se
refleje completamente en la conducta competitiva de la empresa y en las actitudes
de todas las personas. Esto se debe al enfoque exclusivo en la explotacién del
negocio actual y a la influencia por muchos afios de la cultura de mejoramiento
continuo y eficiencia operacional para responder a condiciones del mercado mas
estables. Esta forma de pensamiento se mantiene en la definicion actual del valor
de innovacion como se puede ver en la Tabla 1 la cual resume los valores

corporativos y principales comportamientos asociados.

Tabla 1. Valores éticos del Grupo <a>.

Valor Definicion Comportamiento

Pasion por los La “Pasion por los Clientes” Disfrutamos y vibramos
clientes hace que entendamos sus satisfaciendo y sorprendiendo
necesidades, las satisfagamos a nuestros clientes,
y logremos mantenerlos en el entregandoles las soluciones

largo plazo. gue realmente necesitan.
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Tabla 1. (Continuacion).

Responsabilidad

y compromiso

Ejecucion

efectiva

Generacion de

valor

Innovacién

La “Responsabilidad y
Compromiso” contribuyen a
gue cumplamos los acuerdos
y promesas en todo momento

y lugar.

La “Ejecucion Efectiva” es el

pilar del buen desempefio.

La “Generacién de Valor” nos
enfoca a que todas las
acciones sean en funcion del

logro de buenos resultados.

La “Innovacion” nos exige ser
creativos y nos conduce a
aportar soluciones
minimizando los recursos

invertidos.
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Cumplimos con empefio lo
prometido y asumimos y
respondemos por el impacto

de nuestras acciones.

Hacemos que nuestros planes
e ideas se hagan realidad
utilizando los recursos

disponibles de manera éptima.

Sabemos que cada accién que
tomamos y cada recurso que
utilizamos son percibidos y

valorados por el cliente.

Buscamos permanentemente
nuevas maneras de hacer las
cosas, estamos abiertos al
cambio y nos gusta tener

perspectivas diferentes



Tabla 1. (Continuacion).

Compromiso El “Compromiso Social” nos Estrechamos los vinculos con
Social hace conscientes de que los diferentes grupos de
vivimos en comunidad y que  interés, promoviendo la
el bien comun esta por equidad y la armonia social y

encima del bien individual. ambiental.

Fuente: Elaboracion propia basado en el cédigo ética Grupo<a> Chaid Neme Hermanos
S.A., (2019-a).

1.2 IMPORTANCIA

1.2.1 Camino recorrido en la gestién de la innovacion.

En el escenario corporativo del Grupo <a> es comun usar los conceptos de mejora
continua e innovacién como si fueran sinénimos, debido a la larga trayectoria
como proveedores de equipo original y el enfoque alto en la eficiencia para
responder a la necesidad de especializacion flexible que aparecio con la llegada
de las ensambladoras General Motors, Renault y Mazda en la industria automotriz
colombiana. Esta postura corporativa hace que se perciba la innovacién solo como

un elemento de la cultura en la estructura del proceso de mejora continua.

Sin embargo, para el caso de Bonem, la definicion propia de innovacién
“‘novedades llevadas con éxito al mercado que generan crecimiento” (Bonem S.A.,
2017-b), no contempla la adquisicion de nuevas maquinas, ni mejoras en procesos

0 practicas organizacionales. Mantener el hoy es indispensable y a pesar de que
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el futuro esté amenazado, se entiende como necesario conservar la competitividad
y defender el negocio, sin centrarse exclusivamente en mejoras en los procesos
productivos. En el nuevo contexto de la industria autopartista, tener una ventaja en
costos por mejoras en el proceso da algo de aire, pero no es suficiente para
subsistir debido a que la demanda se ha contraido como resultado de los cambios
tecnologicos, el envejecimiento del parque, las restricciones ambientales, los
cambios en las preferencias de los usuarios y las condiciones macroeconémicas
desfavorables del pais con sus efectos cambiarios asociados .Sumado a esto, hay
una pérdida de mercado por competitividad que se evidencia en el
comportamiento negativo de las tasas de crecimiento anual compuesto desde
2016. Estos fendmenos obligan una estrategia de ventas en la que se reducen los
precios para recuperar mercado sin alcanzar mejoras en los resultados
interanuales por eficiencia operacional semejantes, lo que implica inevitablemente

una pérdida de rentabilidad y una brecha de crecimiento cada vez mayor .

Por la anterior razon, fue necesario empezar a implementar un programa que
permita formar en toda la organizacion las habilidades necesarias para establecer
una cultura de intraemprendimiento y de esa manera generar una dinamica
sistémica y organica de busqueda de retos y nuevos negocios con alineaciéon
estratégica. Es asi como desde el afio 2015 se inicié la implementacién de la
gestion de la innovacién a través de cinco ejes o elementos de gestion: estrategia,

estructura, cultura, métrica y capacidad.

La estrategia marca el camino a seguir y es la que, en Ultimas, define qué
proyectos deben ser ejecutados. El marco estratégico de Bonem establece que es
necesario fortalecer el negocio actual, pero pensando al mismo tiempo en nuevos
escenarios de accion. Para la empresa, el crecimiento de la organizacion esta
ligado a las ventas (Bonem S.A, 2017-a) .Sin embargo, éstas ventas se deben
soportar en diferentes alternativas; asi, si alguno de los negocios se acaba, los

otros deben estar en capacidad de absorber esa pérdida. No obstante, Bonem ha
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establecido como prioridad el mantenimiento de su negocio actual con el afan de

recuperar mercado frente a sus competidores.

En cuanto a la estructura, la empresa decidié apoyar la estrategia con personal de
dedicacion exclusiva, incluyendo un cargo especifico en su organigrama para la
gestién. Ademas, se plante6 una division entre la explotacion de los negocios
actuales y la exploracion de nuevas posibilidades. Con esto se reconoce la
importancia de apostarle a nuevos escenarios asignando recursos exclusivos a la

innovacion.

La decision gerencial de propiciar la innovacion de una manera sistémica en
Bonem implica apoyarse sobre las capacidades construidas con la cultura de
mejoramiento continuo sin transgredir lo que ya existe, pero de acuerdo con
analisis de brechas en innovacion realizados en la compafiia desde el afio 2015,
esto se debe hacer con mayor enfoque en el mercado y los clientes, desarrollando
mas tolerancia al fracaso, fortaleciendo el trabajo en equipo, mejorando el
liderazgo y la aceptacion de la confrontacibn como medio para la solucién de

conflictos.

Como la innovacién esta asociada a la inversion de recursos importantes y el
presupuesto es una de las principales preocupaciones a la hora de iniciar este tipo
de proceso, es necesario realizar el seguimiento y control del proceso a través de
indicadores que permitan examinar el rendimiento global de las inversiones en
innovacion. En el caso de Bonem, las métricas examinan el porcentaje del total de
ingresos y beneficios de la empresa procedentes productos lanzados en los

Gltimos cuatro afos.

Por altimo, la capacidad se refiere a los procesos de aprendizaje y capacitacion

continua del personal en herramientas de innovacion y gestién de proyectos. En
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ese sentido una capacidad critica reside en la gestion responsable y adecuada de
los proyectos del portafolio de innovacion.

1.2.2 Formulacion del problema.

No importa cuéan exitosa haya sido una industria si no es capaz de transformarse y
ser sostenible para la sociedad del mafiana. Los cambios en las preferencias de
los clientes, la apertura de los mercados, las nuevas tecnologias, la disminucién
de ventas de vehiculos automotores en Colombia y la pérdida de mercado frente a
la competencia han prendido las alarmas de la empresa. Varios de los negocios
de Bonem, incluyendo el principal, muy posiblemente morirdn en un futuro no muy
lejano. Los embragues y demas piezas comercializadas por la empresa
actualmente, podrian ser obsoletas en unos afos y los productos agricolas cada
vez son mas son percibidos como bienes de uso béasico por su baja diferenciacion
y la presion sobre los precios de mercado de azUcar y cereales. Este fenbmeno se
puede ver en la Grafica 1 que presenta la brecha entre una expectativa de
crecimiento de 2X a 5 afios con respecto al afio 2018 y la evolucion de ventas

pronosticada de en todas las lineas solo con crecimiento organico.

Ante una realidad tan cruda, se debe entender que en negocios maduros, cuando
una organizacion es lider, maneja un porcentaje importante del mercado y el
mercado esta estancado, es necesario ser realista y entender no es posible seguir
con el ritmo de crecimiento .Por eso es necesario invitar a la gestion gerencial a
que a través de la innovacion, de una manera sistematica, disciplinada y

cuidadosa se dedique al estudio de otras opciones, sin abandonar la que tiene.
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Grafica 1. Brecha de crecimiento en ventas.
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1.2.3 Pregunta de investigacion.

Teniendo en cuenta que la preocupacion mas grande de los directivos es generar
una dindmica empresarial de innovacion que permee la cultura organizacional
provocando la aparicion de nuevos negocios cada vez en menos tiempo, y
asumiendo gue esto es posible a través de un proceso sistémico de gestion de la
innovacion; se establece la siguiente pregunta de investigacion: ¢De qué manera
se puede estructurar un sistema para gestionar la innovacion en la empresa
Bonem S.A, que permita potencializar su crecimiento a través de la generacién de

nuevos productos y negocios?
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1.3 OBJETIVO GENERAL

Proponer un sistema de gestion de la innovacidbn como una construccion colectiva,

por medio de la identificacion de sus partes que permita la generacion de una

dinAmica de crecimiento rentable.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar desde una perspectiva sistémica los principales factores que
determinan el propdsito de la incorporacion de la innovacién como parte de
la estrategia empresarial.

Describir las practicas actuales de gestion de la innovaciéon, basadas en las
necesidades y particularidades de la organizacion, para saber si facilitan la
generacion de nuevos productos, servicios y negocios.

Establecer las practicas mas relevantes para la construccion de un sistema
de gestion de la innovacion a la medida de las necesidades de la empresa

bajo el enfoque de sistemas viables (VSM).
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 INTRODUCCION

Partiendo del contexto organizacional y la necesidad de transformacién hacia una
dindmica que permita generar mayor crecimiento a través de nuevas opciones de
productos, servicios y nhegocios; este trabajo se enmarcara en los enfoques
estratégicos de competencia en el borde del caos de Brown y Eisenhardt (1998), y
reglas simples de Sull y Eisenhardt (2015), como propuestas para influir en el
cambio en el momento en que aparece, reduciendo la brecha entre lo abstracto y

la realidad que surge de la planeacion y la ejecucion de la estrategia.

Para abordar este tema es necesaria una perspectiva sistémica y de complejidad
donde sea posible identificar y entender los elementos e interrelaciones que
afectan a la actividad de innovacién en la organizacion como posible camino de

accion para impulsar el crecimiento empresarial.

Este capitulo abordard de manera general diferentes perspectivas sobre el tema

de sistemas de gestion de la innovacién manteniendo una cercania con los

enfoques estratégicos propuestos.

2.2 LA INNOVACION Y SU RELACION CON EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

A partir del siglo veinte muchos teoricos han desarrollado definiciones distintas del

término innovacion sin lograr un concepto unificado, definicion precisa, o
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generalmente aceptada, lo cual se puede observar a partir de la revision de la

literatura sobre el tema.

Joseph A. Schumpeter considerado como el padre de la concepcion empresarial
actual sefiald que “la innovacién es una creacion destructiva que reemplaza por
seleccion natural sectores, empresas y rutinas de las empresas” (Arboniés, 2009,
p. 41). En esta contribucion se instrumentaliza a la innovacion como el elemento
de cambio para lograr ventaja competitiva materializada a través de la decision
econdémica de combinar conocimientos y otros factores de produccion de maneras
nunca antes usadas. Para este autor, “este proceso de innovacion es el centro del
capitalismo y se sitia como una suerte de destruccion creadora responsable de la
permanente reconfiguracién de los mercados y la produccion” (Robledo Velasquez,
2017, p. 31). Se trata de una vision integradora de tres enfoques generalizados de
distintos autores en la literatura que permiten vincular la innovacién con el cambio
organizacional, ellos son: (i) innovacion como resultado, (ii) innovacion como

proceso e (iii) innovacion como medio para el cambio.

La innovacion como resultado es cualquier cosa nueva o cambio no trivial en
producto, proceso, servicio, etc., que genera impacto, mejora la calidad de vida de
las personas, resuelve algin problema y trae beneficios para el que innova (Mohr,
1969; OECD, 2005; Freeman y Soete, 1997; Dewangan y Godse, 2014; Galanakis,
2006; Porter,1990; British Standards Institution [BSI], 2008).

La innovacién como proceso se puede entender como una manera de empatica de
identificar un problema u oportunidad del mercado que permite generar
conocimiento para obtener una solucion que tiene la caracteristica de ser
novedosa. Innovacién como proceso es una manera de resolver problemas que
cuando se aplica de manera iterativa, constante y predecible mejora los resultados

de las empresas (Aiken y Hage, 1971; Tidd y Bessant, 2009).

41



La innovacion como medio para lograr el cambio es una filosofia de gestién. Se
trata de una manera de mirar el mundo y comportarse y que permite acomodarse
a distintas situaciones y problemas con miradas diversas. En este sentido no es
algo que se pueda hacer o un suceso episédico sino que debe ser vista como una
disciplina que tiene en cuenta una cantidad de aspectos multidimensionales vy
horizontes temporales y que requiere practica y un aprendizaje evolutivo no lineal
e iterativo.(Drucker, 1985; BSI, 2008; Kuczmarski, 1996; Van Lancker, Mondelaers,
Wauters y Van Huylenbroeck, 2015).

En particular, este trabajo se ajusta al enfoque anterior que percibe la innovacion
como el elemento por excelencia del cambio organizacional a través de una
dindmica continua, pero agrega el componente de complejidad que encierra la
ejecucion estratégica en entornos altamente dinamicos, asumiendo que ésta solo
es posible si se prescinde de algo de estabilidad y control, es decir, la relaciona
con la capacidad empresarial para adaptarse y anticiparse a nuevos escenarios
(Einsenhardt y Tabrizi, 1995; Brown y Eisenhardt, 1998; Davis et al., 2009). Estas
posturas complementarias plantean que el desafio de lograr innovacion es un
proceso incierto que se basa en la improvisacion, la experiencia en tiempo real y la
flexibilidad, por medio de una estrategia novedosa de oportunidad en la que no se
construyen posiciones estaticas y defendibles a largo plazo o ventajas
competitivas sostenibles, sino que ocurre en un permanente estado de reinvencion
en un compromiso entre la anarquia y el orden a través de reglas simples y
apropiadas que permiten el cambio continuo. Finalmente, “change is the end result,

the product of innovation™®.

® Traduccion libre del autor: EI cambio es el resultado final, el producto de la innovacién (Salehi y
Yaghtin, 2015, p.294)
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2.3 BORDE DEL CAOS Y REGLAS SIMPLES COMO ESTRATEGIA DE CAMBIO

Algunos trabajos sobre perspectivas modernas de administracion estratégica
basadas en recursos y capacidades dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece,
2007), sugieren gue el éxito de la innovacion puede ser entendido en términos de
las interacciones y rutinas establecidas entre multiples actores de las diferentes
partes de la organizacion y su entorno dindmico y complejo y que por lo tanto, ésta
es la razon por la cual los tomadores de decisiones deben adoptar alternativas
rapidas y efectivas para capturar y usar la informacion y conseguir la alineacion
organizacional alrededor de la estrategia de innovacion. El problema segun
Eisenhardt y Zbaracki, (1992, p.35) es que las organizaciones en realidad son
sistemas politicos en la que los interesados tienen diferentes expectativas y
capacidad cognitiva limitada debido a la cantidad de informacion con la que se

cuenta a la hora de tomar decisiones.

Para abordar este problema, se presentan los resultados de los estudios sobre
heuristicas y estrategias cognitivas abordadas por Brown y Eisenhardt (1998) y
Sull y Eisenhardt (2015), los cuales sostienen a partir de multiples estudios que en
escenarios de complejidad las empresas necesitan estrategias con pocas reglas
simples y rapidas para evitar caer en el caos o en la rigidez estructural y que estos
a su vez les permitan tomar decisiones rapidas y razonablemente de manera
distinta a los enfoques estratégicos tradicionales (Eisenhardt K. M., 1989;
Eisenhardt y Zbaracki, 1992; Einsenhardt y Tabrizi, 1995; Daviset al., 2009; Brown
y Eisenhardt, 1997; Eisenhardt K. M.,2008; Sull y Eisenhardt, 2012; Oitt,
Eisenhardt, y Bingham, 2017).

Aunque estas visiones se alejan de los paradigmas tradicionales u ortodoxos
dominantes de estrategia que podrian describirse en gran medida como
prescriptivos y estan influidos por una mirada econdmica que hace hincapié

Gnicamente en la explotacion del poder de mercado, los enfoques propuestos en
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este trabajo no pretenden ser la Unica verdad, sino por el contrario, ayudar a
formar un todo complementario en el entendimiento del desarrollo estratégico y el

cambio organizacional.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) realizaron una categorizacion de la teoria
sobre estrategia en la que distinguieron diez escuelas de pensamiento que es util
para determinar el grado de correlacion entre la innovacion, cambio organizacional
y la estrategia de las organizaciones. La Tabla 2 explica brevemente la
conceptualizacién de los diez enfoques del pensamiento estratégico segun estos

autores.

Tabla 2. Diez escuelas de pensamiento estratégico

Escuela Vision de Descripcion Cambio
proceso organizacional

Disefio Disefio informal, Recurre al andlisis de Ocasional
esencialmente entono externo para

referido  a su encontrar estrategias

concepcién claras y Unicas
Planificacion Planificacion Formula un plan desde  Periddico e
formal. el analisis de la incremental

situacion hasta la
ejecucion de la

estrategia
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Tabla 2. Continuacion.

Posicionamiento  Se concentra en El entorno del negocio Graduales y
la seleccion de es constante entonces  frecuentes
posiciones dentro se influencia al
del mercado ambiente.

Empresarial Visionario El entorno no es Ocasional,
estable, puede ser oportunista y
manipulado. Desarrolla revolucionario
conceptos que rompen
paradigmas.

Cognoscitiva Mental El ambiente es dificil de Poco frecuente,
comprender y es resistido y
completamente construido
cambiante mentalmente

Aprendizaje Emergente. A medida que avanza, continuo,
la  organizacibon  se gradual y
adapta o aprende progresivo

Poder De negociacion La empresa busca crear Frecuente
sus propias reglas de
juego

Cultural Colectivo y Perspectiva de Poco frecuente

cooperativo competencia a partir de

la creacibn de una
cultura  muy  fuerte
asociada a una
estrategia
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Tabla 2. Continuacion.

Ambiental Reactivo Reaccion de la empresa Se genera
ante presiones raramente
externas.

Configuracion De Emplea las nueve Ocasional y

transformacion escuelas anteriores revolucionario
dependiendo del

contexto y la situacion

que acontezca.

Fuente. Elaboracién propia basado en Mintzberg et al.,(1998).

De acuerdo con la tabla anterior los tres primeras escuelas con enfoques
prescriptivos apuntan a la manera en que se deberian formular las estrategias
Este es el caso del modelo de fuerzas competitivas de Porter (1980) y el
paradigma de conflicto estratégico atribuido a Shapiro (1989), ambos
pertenecientes a la escuela de posicionamiento. Diferentes autores se han referido
a estas perspectivas y su imposibilidad para otorgar ventaja competitiva en
entornos dinamicos debido a su naturaleza determinista, reduccionista y
secuencial. Ademas, de su imposibilidad para lidiar con aspectos como el poder, la
cultura, la politica, los elementos sociales (Mintzberg y Waters, 1985; Teece,
Pisano y Shuen ,1997; Aktouf, 2004).

Para Teece et al., (1997), el paradigma dominante de las fuerzas competitivas de
Porter (1980), considera que la esencia de la formulacion de estrategias
competitivas es el relacionamiento de una empresa con su entorno, donde el
entorno es la industria o industrias en las que compite (p. 512). Y el paradigma del

conflicto estratégico utiliza las herramientas de la teoria de juegos para analizar la
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naturaleza de la interaccibn competitiva entre empresas rivales. El objetivo
principal del trabajo es revelar cdmo una empresa puede influir en el
comportamiento y las acciones de las empresas rivales y, por lo tanto, en el

entorno del mercado. (p. 512)

Las seis siguientes escuelas descriptivas se fundamentaron en el procedimiento
para la elaboracion de la estrategia considerando aspectos especificos del
proceso de formacion de la misma. Todas coinciden en que el entorno es

cambiante o modificable y por lo tanto las estrategias deben ser adaptables.

La dltima escuela de configuracion engloba los nueve enfoques anteriores,
integrando las diferentes perspectivas. Alli la estrategia se entiende como
situacional y dependiente de las circunstancias. Esta escuela ve la formacion de la
estrategia como un proceso de cambio que se adapta los periodos de estabilidad e

inestabilidad de las organizaciones.

Desde el punto de vista del investigador las teorias del borde del caos y reglas
simples sobre las que se apoya este trabajo, hacen parte de este ultimo grupo,
con raices muy fuertes en la escuela de aprendizaje ya que sugiere que la
irregularidad es una propiedad fundamental de la organizacion “and therefore,
managers cannot rely on structures, systems, rules and procedures, but must

instead be prepared to adapt continually in novel ways”™

Su escogencia tiene que
ver con la necesidad de Bonem crear una estrategia de crecimiento en la que se
interrelacionen distintos enfoques para alcanzar el ideal estratégico aplicando
continua y sistémicamente la innovacion con mas rapidez que la competencia, lo

que la hace el enfoque mas propicio porque cuando se genera un cambio

* Traduccion libre del autor: Por lo tanto, los directivos no pueden confiar en las estructuras, los
sistemas, las normas y los procedimientos, sino que deben estar preparados para adaptarse
continuamente de manera novedosa. (Mintzberg et al.,1998, p.223).
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significativo en la estrategia aparecen patrones de conducta que funcionan como
la improvisacion, la coadaptacion, la experimentacion, la regeneracion, el ritmo del

tiempo, los cuales seran detallados mas adelante.

El trabajo de Mintzberg puede ser ubicado dentro de la llamada “escuela
procesualista” propuesta por Whittington (2002), que plantea que ante la limitacion
cognitiva de la realidad, lo mejor es crear una estrategia mediante un proceso de

aprendizaje y adaptacion

Para Mintzberg et al.,(1998) resulta paraddgico que aunque el concepto de
estrategia tiene sus raices en la estabilidad, gran parte de las perspectivas de
estudio se concentran en el cambio organizacional (p. 364). Aunque en todas las
perspectivas estratégicas de la Tabla 2 aparece el cambio, el enfoque de las
escuelas estratégicas de aprendizaje y configuracién son los que mejor se ajustan
a la necesidad de cambio en Bonem con un ritmo o patrén que puede ser gradual

a través de la experimentacion o a través de un cambio ocasional revolucionario.

2.3.1 Competencia en el borde del caos.

Es un modelo de estrategia propuesto por Brown y Eisenhardt (1998), en el que se
aborda la complejidad de los procesos de adaptacion de las organizaciones ante
los cambios del mercado. Aqui se plantea que el reto clave al que se enfrentan los
directivos de muchas empresas es la gestibn del cambio de manera rapida,

continua y consistente.

Estas autoras han examinado las nuevas realidades del pensamiento gerencial

estratégico subrayando en su trabajo la idea de que una ventaja sostenible y
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estatica a largo plazo no existe en entornos dinamicos, y que cuando se compite al

borde del caos, esta ventaja es fugaz, complicada e impredecible.

Ahora bien, como no existe el equilibrio estatico Brown y Eisenhardt (1998, p. 13),
plantean que es obligatorio responder rapido a las necesidades del mercado
estando parcialmente estructurado (borde del caos), pensando en mdultiples
horizontes temporales (borde del tiempo) y desencadenando el cambio por el paso

del tiempo (control del tiempo)°.

Esta perspectiva es resumida a través de cinco bloques estratégicos descritos en
la Tabla 3, ellos son: improvisacion, coadaptacion, regeneracion, experimentacion

y el ritmo del tiempo.

Tabla 3. Bloques estratégicos de la competencia en el borde del caos.

Bloques

.- Descripcion
estratégicos

Implica equilibrar la estructura que es vital para cumplir con
los presupuestos y cronogramas con la flexibilidad que
asegura la creacion de productos y servicios innovadores
gue satisfagan las necesidades de cambio de marca.

Improvisacion

® Para (Brown y Eisenhardt, 1998, p. 11-13), el borde del caos ha sido descrito como un gran

compromiso entre la estructura y la sorpresa que implica estar sélo parcialmente estructurado. El
borde del tiempo se refiere a que el cambio requiere pensar simultineamente en mudltiples
horizontes temporales, confiando parcialmente en la experiencia del pasado, mientras se mantiene
enfocado en la ejecucion actual y se mira hacia el futuro. Mientras que el ritmo del tiempo significa

que el cambio se desencadena por el paso del tiempo, en lugar de por la ocurrencia de eventos.
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Tabla 3. Continuacion

Es el proceso por el cual los sistemas de agentes
relacionados se aprovechan mutuamente para cambiar de
manera mas efectiva, pero aun asi se adaptan a la situacién
particular de cada agente.

Coadaptacion

La regeneracion implica un conjunto de tacticas evolutivas
_ gue se basan en el pasado para permitir que una empresa
Regeneracion evolucione mas rapida y eficazmente que la competencia
hacia nuevos negocios, sin caer en la trampa de la
desconexién o sobre conexién con el pasado que los enfoca
Unicamente en la eficiencia o en la reinvencion a través de la

novedad.

La experimentacion se basa en pruebas pequefias, rapidas y
baratas para crear una estrategia mas compleja y dinamica
para el futuro que la que proporciona la planificacion o la
reaccion.

Experimentacién

Significa crear nuevos productos, introducir nuevos servicios,
lanzar nuevos negocios y entrar en nuevos mercados de
acuerdo con el calendario. Se trata de dirigir un negocio a
través de plazos rutinarios y regulares que se convierten en
un ritmo.

El ritmo  del
tiempo

Fuente: Elaboracién propia.

Un aspecto fundamental para la ejecucion de esta estrategia es el liderazgo.
Segun los enfoques estratégicos tradicionales los altos ejecutivos suelen ser los
estrategas y los gerentes de nivel de negocio son los ejecutores. Por el contrario,
en la perspectiva del borde del caos, “the dynamism and simultaneity of managing

in rapidly changing, unpredictable markets suggests that leaders will have more,
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different, and shifted roles™. Es decir, que bajo esta visién se requieren lideres
que sean capaces de canalizar, sintetizar y articular la esencia de la direccion
estratégica a medida que las organizaciones requieren cambiar para adaptarse al

entorno.

Esto es importante, porque los cambios rdpidos e impredecibles del entorno
presentan oportunidades y amenazas para las empresas que pueden producir
conflictos que terminen modificando la estructura. Bajo este panorama las autoras
resaltan la importancia critica que debe tener para los lideres el tamafio de la
empresa y recomiendan reorganizar frecuentemente las compafiias en parches o
unidades de emprendimiento que permitan explorar nuevas oportunidades mas

agilmente, mientras la unidad de negocio actual se encarga del negocio principal.

Finalmente, Brown y Eisenhardt (1998, p. 241), proponen un conjunto de leyes o
reglas simples que resumen las mejores practicas sobre estrategia, organizacion y
liderazgo de las empresas que estan a la vanguardia y que compiten en el borde

del caos. Estas reglas se resumen en la Tabla 4.

® Traduccion libre del autor: el dinamismo y la simultaneidad de la gestién en mercados cambiantes
e impredecibles sugiere que los lideres tendran mas papeles, diferentes y cambiantes (Brown y
Eisenhardt, 1998, p. 221)
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Tabla 4. Reglas para competir en el borde del caos.

Tema Regla Definicion
Regla 1: La ventaja es , .
Cualquier estrategia es temporal
temporal
. . La estrategia es una coleccién
Regla 2: La estrategia . -
) diversa de movimientos vagamente
, es diversa, emergente . . -
Estrategia vinculados en una direccion

y complicada

Regla 3: La reinvencion
es la meta

estratégica semi-coherente

Buscar oportunidades
constantemente para reinventar los
negocios

Organizacion

Regla 4: Vivir en el
presente

Regla 5: Extender el
pasado.

Regla 6: Llegar al
futuro

Regla 7: Cambio de
ritmo.

El enfoque es maximizar la estructura
minima que haga posible el negocio
actual.

El pasado es a menudo la ventaja
competitiva a la hora de buscar
nuevas oportunidades.

Se trata de visitar el futuro impulsado
por la paranoia de que el futuro esta
en constante cambio.

El cambio del negocio se debe dar en
funcion un ritmo, asi como por la
ocurrencia de eventos.

Liderazgo

Regla 8: Ampliar la
estrategia.
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Tabla 4. (Continuacion).

Regla 9: Impulsar la En los mercados de alta velocidad, la

estrategia desde el estrategia no puede ser impulsada de

nivel empresarial. arriba hacia abajo. El éxito viene de
movimientos habiles, rapidos y agiles
a nivel de negocio.

Liderazgo
Regla 10: Ponga Esto requiere reexaminar
parches y articule el continuamente la composicion de la
conjunto. empresa y su adecuacion a los
mercados.

Fuente: Elaboracién propia.

2.3.2 Reglas simples para un mundo complejo.

Las reglas simples son técnicas o reglas muy generales que nos permiten avanzar
en el proceso de resolucion de problemas y la toma de decisiones. Eisenhardt y
Sull (2001), son los pioneros en el concepto de estrategia como reglas simples
aplicadas a las organizaciones para la flexibilidad en la captura de oportunidades.

Su argumento principal es que la toma de decisiones rapida depende de la
cantidad de informacion y el nivel de riesgo que produce incertidumbre ante una
mala decision. Para lograrlo se establecen unos elementos de decision que

eliminan el ruido ambiental, las sefiales falsas y las suposiciones.

Brown y Eisenhardt (1998), argumentaron en la estrategia de competencia en el
borde del caos que las empresas deben evitar los extremos de demasiada o0 muy
poca estructura, para lograr el punto de flexibilidad y orden adecuados. Esta es la
base de la estrategia de reglas simples y la pregunta principal que se busca

resolver es “how to translate their broad objectives into a strategy that would shape
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n7l

employees behavior on a day-to-day basis”’. Esta pregunta sugiere el desafié de

encontrar un accionar coordinado y una vision compartida.

Segun los autores, es posible cerrar la brecha entre la planeacién estratégica y la
accion diaria presente en las organizaciones, aplicando ciertas pautas que
permiten tomar buenas decisiones cuando los datos, el tiempo y los recursos son
escasos. Aqui lo importante es entender que ante la imprevisibilidad de los
cambios del entorno y la fugacidad de las oportunidades, es necesario que se
prioricen algunos procesos estratégicos claves evitando al maximo las estrategias

elaboradas y complicadas.

Siguiendo a Sull y Eisenhardt (2012, p. 5), es un hecho que los modelos complejos
gque usan las organizaciones exigen grandes volumenes de datos, son
susceptibles a errores de calculo y dependen de suposiciones sobre variables
desconocidas. Por esta razon, surgen las reglas simples como una manera de
simplificar la toma de decisiones en la busqueda de oportunidades mediante una
sincronizacion de actividades en medio de la adaptacion y el auto control del

sistema, que facilita el arraigo y entendimiento para la accién colectiva.

Como cualquier estrategia, los distintos tipos de reglas que se presentan en la
Tabla 5, ayudan a responder “what to do—what is acceptable to do, what is more

important to do, and what to stop doing”®.

" Traduccion libre del autor: cémo traducir sus objetivos generales en una estrategia que dé forma
al comportamiento de los empleados en el dia a dia. (Sull y Eisenhardt, 2015, p. 84).

® Traduccion libre del autor: qué hacer: qué es aceptable hacer, qué es mas importante hacer y qué
dejar de hacer (Sull y Eisenhardt ,2012, p. 51).
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Tabla 5. Tipos de reglas simples.

Tipo de regla

Descripcion

De frontera

De priorizacion

De parada

De cémo

hacerlo

De

coordinacion

De tiempo

Ayudan a decidir entre dos alternativas mutuamente
excluyentes. Enfocando a los directivos sobre qué
oportunidades se pueden aprovechar y cuales estan
fuera de lugar.

Clasifican las opciones para decidir qué alternativas
recibiran los recursos limitados. Las reglas de prioridad
son particularmente Utiles cuando se carece de
recursos suficientes o de tiempo para hacerlo todo, o
cuando la gente tiene puntos de vista contradictorios
sobre qué hacer.

Dictan cuando revertir una decision. Ayudan a los
gerentes a decidir cuando retirarse de las
oportunidades de ayer

Explican las caracteristicas clave de como se ejecuta
un proceso. Se refieren a lo basico de hacer las cosas
sin prescribir cada detalle de lo que se debe hacer.

Se refieren a como llevar a cabo actividades que
requieren que multiples actores trabajen juntos. Las
reglas de coordinacion delinean lo que se debe hacer,
y lo que otros deben hacer, para que se puedan
alcanzar objetivos colectivos.

Aclaran cuando hacer algo y funcionan mejor cuando
las consideraciones temporales como plazos, ritmos y
secuencias son relevantes. Sincronizan a todas las
partes de la compafiia con el ritmo de las
oportunidades emergentes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las cuatro primeras reglas son reglas de decision, las cuales determinan el “Qué”
de la estrategia, es decir, qué hay que hacer y qué hay que dejar de hacer.
Mientras las otras dos reglas son de proceso y definen el “Cémo” se ejecuta la
estrategia en el borde del caos para aprovechar las oportunidades manteniéndose

flexibles y suficientemente estructurados para enfrentar el cambio.

Reglas simples no ofrece una receta, ni un conjunto de pautas fijas que las
organizaciones deben seguir, por lo tanto, es preciso mantener la cultura
necesaria para mantener la dinamica de coadaptacion ante el cambio, dado que
‘entrenched rules may prevent people from imagining alternative ways of
behaving”® ,cohibiendo la evolucién y la transformacién, porque una situacion
novedosa o retadora “requires people to create a whole new understanding of their

actions, and to revolutionize their simple rules°.

Finalmente, Sull y Eisenhardt (2015, p. 85), resumen los pasos para ejecutar la

estrategia de reglas simples en una organizacion de la siguiente manera:

e Identificar las opciones criticas que abriran una brecha entre los ingresos y
los costos para aumentar los beneficios y mantenerlos a lo largo del tiempo.

e Identificar un cuello de botella, una decision o actividad que impida que la
empresa mejore su rentabilidad, que limita el rendimiento del sistema y
aparece cuando las oportunidades superan los recursos disponibles.

e El paso final es elaborar un conjunto de reglas simples que, cuando se

aplican al cuello de botella, mejoran los resultados.

® Traduccion libre del autor: Las reglas arraigadas pueden impedir que la gente imagine formas
alternativas de comportamiento (Sull y Eisenhardt ,2012, p. 71)

1% Traduccion libre del autor: "requiere que la gente cree una nueva comprension de sus acciones,
y que revolucione sus reglas simples" (Sull y Eisenhardt, 2012, p. 136).

56



2.4 PERSPECTIVA SISTEMICA Y COMPLEJA DE LA INNOVACION

A mediados del siglo veinte emergié el nuevo paradigma sobre el enfoque
sistémico como respuesta a las visiones analiticas, reduccionistas y mecanicistas
que gobernaban el estudio de toda realidad a partir de los principios de la
mecénica clasica. Es asi como varios autores sefialaron desde diversas
perspectivas la importancia de la investigacion de los sistemas para el
entendimiento de fendbmenos y patrones de comportamiento que surgen entre los
diferentes elementos que constituyen un todo organico, es decir, al entendimiento
de las llamadas complejidades organizadas. (e.g. Von Neumann y Morgenstern,
1944; Simon, 1947; Weaver, 1948; Wiener, 1948). Este conocimiento fue
expandido hacia varios campos, entre ellos, el de la gestidén de las organizaciones,
utilizando una variedad de teorias para explicar la naturaleza compleja de los
sistemas abiertos y cerrados y su aplicacién a las organizaciones sociales (e.g.
Forrester, 1961; Katz y Kahn, 1966; Bertalanffy, 1969; Van Gigch, 1978).

De alli surge la teoria general de sistemas como una propuesta para enfrentar la
complejidad caracterizada por la aparicién de propiedades emergentes en el todo,
y la cual aport6 los fundamentos tedricos para otra cantidad importante de autores
de las vertientes del pensamiento sistémico y el pensamiento complejo en su
empefio por entender las conexiones y relaciones con el entorno, los vinculos
reciprocos, las retroalimentaciones, y los fenbmenos no lineales, sin perder de
vista las totalidades (e.g. Senge, 1990; Checkland, 1993, Morin, 1994; Capra,
1998; Jackson, 2002).

Méas recientemente, se ha reconocido el papel de la investigacién sobre

complejidad organizacional dedicada a los sistemas adaptativos complejos
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(CAS)', para comprender la evolucién y adaptacién de las partes del sistema al
producir resultados empresariales impredecibles e inesperados en funcion de la
experiencia y aprendizaje acumulados (e.g. Holland, 1992; Gell-Mann, 1994). Esta
perspectiva ha generado un gran entusiasmo por la aplicacion de la teoria de la
complejidad a la gestion de los procesos evolutivos al borde del caos para el
disefio de la estrategia empresarial, con el fin de promover la tensioén organizativa
y el conflicto que propicien la emergencia de comportamientos como la creatividad
y la innovacion en un ambiente incierto (e.g. Nonaka ,1988; Kauffman, 1995;
Prigogine, 1997; Brown y Eisenhardt,1997).

Estos enfoques pueden ser explicados con base en la teoria de la complejidad al
ser las organizaciones sistemas que se caracterizan por adaptarse y funcionar

lejos del equilibrio.

Brown y Eisenhardt (1998) hacen énfasis en esta relacion, cuando se refieren a la

ocurrencia de cambios de estructura en sistemas que operan al borde del caos:

Complexity theory is the newer perspective on change. It began with
an interest in how order springs from chaos. According to complexity

theory, adaptation is most effective in systems that are only partially

1 CAS. Siglas en inglés para Complexity Adaptative Systems.
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connected. The argument is that too much structure creates gridlock,

while too little structure creates chaos.'? (p.14)

2.4.1 La teoria de sistemas y su relacioén con la innovacion.

Segun la norma NTC ISO 9000:2005 “un sistema es un conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interactian” (ICONTEC, 2008, p. 6). Xiang-yu y
Xiang-yang (2007, p. 1500), presentan una definicibn mas elaborada, al
argumentar que dichos elementos del sistema forman un todo con un proposito, lo
cual implica que las relaciones de afectacidén entre las partes en el tiempo hacen

gue operen con un patron de organizacion.

Uno de los resultados méas importantes de la teoria de sistemas de Bertalanffy
(1969, p.47) es el hecho de que el concepto de sistema abierto puede aplicarse a
todas las organizaciones y que las consideraciones sobre organismos vivos son
analogas para la organizacion como sociedad exhibiendo las mismas
caracteristicas de totalidad, crecimiento, diferenciacién, orden jerarquico,
dominancia, control, competencia, etc. Esta postura reafirma el modelo de
organizacibn como sistema abierto presentado por Katz y Kahn (1966), que
explica la interaccion entre el sistema y el entorno a través del intercambio de

energia por productos o servicios en un proceso adaptativo. Es en este punto,

'2 Traduccion libre del autor: La teoria de la complejidad es la perspectiva méas reciente sobre el
cambio. Comenzd con un interés en cémo el orden surge del caos. Segun la teoria de la
complejidad, la adaptacién es més efectiva en sistemas que sélo estan parcialmente conectados.
El argumento es que demasiada estructura crea estancamiento, mientras que muy poca estructura
crea caos (Brown y Eisenhardt ,1998, p.14).
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donde el concepto de sistema toma relevancia en la innovacion porque permite
cambiar la forma es la que se observa la organizacion y su entorno, analizando
como un todo al conjunto de partes interrelacionadas por medio de las cuales se
producen actividades que generan productos y servicios exitosos y que permiten a

las organizaciones competir y ser sostenibles.

Una perspectiva Util para comprender el concepto de sistema de innovacion es
presentada por Edquist (2005, p. 182), quien argumenta que un sistema de
innovacion es un conjunto de partes y sus relaciones politicas, sociales,
econdmicas, organizacionales, institucionales u otros factores que influyen o
afectan la innovacion. Dichas partes son principalmente, las organizaciones como
estructuras formales con propdsito y las instituciones, las cuales estan constituidas
por habitos, normas o reglas de juego que afectan la interaccion y generan
conocimiento de distintas formas. Bajo esta concepcion, la innovacién es el
resultado de un acto de aprendizaje de un sistema amplio formado por individuos,
la empresa y otras instituciones o actores de su entorno con las cuales establecen

vinculos .

El entendimiento de estas interrelaciones no lineales en términos de totalidades
que permiten comprender y tomar accion alrededor de la innovacién, es una
capacidad integradora que genera un cambio en la perspectiva de las situaciones

desarrollada por la disciplina del pensamiento sistémico.

2.4.2 Pensamiento sistémico.

El pensamiento de sistemas aparece como una disciplina particular que integra las

visiones acerca de una organizacion y su entorno, mediante el concepto de
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sistema. Este concepto puede encontrarse a lo largo y ancho de la obra de Senge
(1990) quien lo define asi:

System thinking is a discipline for seeing wholes. It is a framework for
seeing interrelationships rather than things, for seeing patterns of
change rather than static "snapshots." It is a set of general
principles—distilled over the course of the twentieth century,
spanning fields as diverse as the physical and social sciences,

engineering, and management (p.53)"*.

Segun este autor, el pensamiento sistémico es la disciplina que integra las otras
disciplinas requeridas para generar aprendizaje organizacional: visibn compartida,
modelos mentales, aprendizaje en equipo y dominio personal. “By enhancing each
of the other disciplines, it continually reminds us that the whole can exceed the

sum of its parts™*.

Para Senge (1990, p.4) el pensamiento sistémico se basa en un cambio de
mentalidad que permite ver, comprender y discernir a partir de estructuras que
subyacen a situaciones complejas. Premisa respaldada por Cilliers (1998, p. 15),
al sefalar la importancia que implica el entendimiento de los patrones de

organizaciéon del sistema mas alla de sus partes y posteriormente enriquecida por

'3 Traduccion libre del autor: El pensamiento sistémico es una disciplina para ver todo. Es un marco
para ver las interrelaciones mas que las cosas, para ver patrones de cambio mas que
"instantaneas" estéticas. Es un conjunto de principios generales destilados a lo largo del siglo XX,
gue abarcan campos tan diversos como las ciencias fisicas y sociales, la ingenieria y la gestién
(Senge, 1990, p. 53).

" Traduccion libre del autor: Al mejorar cada una de las otras disciplinas, nos recuerda
continuamente que el todo puede exceder la suma de sus partes (Senge, 1990, p. 53).
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Kapsali (2011, p. 399), quien define el pensamiento sistémico como una
“percepcion” sobre conjunto de propiedades y comportamientos no evidentes que
se explica en términos de totalidades, de las funciones y las conexiones entre las
partes en relacion con su entorno, a través de la flexibilidad en la eleccion, la
gestidén de entradas y salidas a través de las fronteras del sistemay las relaciones

de causa y efecto en las interacciones.

Es asi como el pensamiento sistémico se basa en la premisa de que existen
propiedades en los sistemas que no existen cuando los sistemas se desacoplan
en partes mas pequefias. De acuerdo con Checkland (1993, p. 93), estas

propiedades son emergencia y jerarquia y comunicacién y control.

La emergencia de un sistema tiene que ver con el funcionamiento de un sistema
como un todo y es interpretado por Holland (1995, p.11), como la aparicion de
comportamientos complejos a partir de interacciones agregadas de agentes
menos complejos, lo cual indica que la emergencia escapa del conocimiento de

cada una de las partes del sistema para ocuparse del todo.

Para Checkland (1993), la jerarquia, por otro lado, “implica que existen diferentes
niveles de complejidad de sistemas y que cada nivel se puede caracterizar por sus
propiedades emergentes” (p. 93). Estas propiedades deben ser consideradas y

comprendidas al abordar situaciones probleméticas o complejas.

La comunicacién y el control, por su parte, tienen que ver con el hecho de que “un
sistema no es lineal si no que se comporta mas bien en forma circular, en el que
las diferentes conexiones entre los elementos del sistema forman circuitos de
realimentacion” (p. 101). Estas propiedades favorecen los procesos de adaptacion

a los cambios.
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2.4.3 Sistemas adaptativos complejos.

Segun Holland (1992, p.19), un sistema complejo es uno en el que no es posible
predecir las interacciones entre los componentes para obtener el resultado final,
ya que no siguen un modelo fijo, pero tienen la caracteristica de evolucionar,

acumular experiencia y anticiparse, a cada situacion.

Segun este punto de vista, las organizaciones se pueden considerar como
sistemas adaptativos complejos compuestos de agentes que experimentan,
exploran, se auto-organizan, aprenden y se adaptan a los cambios del entorno.
Ademas, su capacidad de aprender y adaptarse en medio de una estabilidad
limitada se evidencia en los procesos de exploracion y aprendizaje y en la auto-
organizaciéon espontanea de los componentes del sistema. Esta zona de
estabilidad limitada es la region de complejidad emergente que se encuentra entre
las regiones del orden y el caos, donde es mas probable que las empresas
desarrollen innovacion porque alli hay exploracion, adaptacion, evolucion y
acumulacion de conocimiento que conduce a nuevos descubrimientos (Holland,
1992; Stacey , 1995; Brown y Eisenhardt, 1997).

El enfoque de reglas simples de Sull y Eisenhardt (2015) puede ser presentado
como una herramienta para enfrentar la mayor preocupacién del pensamiento
sistémico y la teoria de la complejidad que radica en el entendimiento de los
patrones de organizacion y del componente relacional de los agentes del sistema.
Una idea sefialada por Cilliers, cuando aduce que “the behavior of the complex

system has to be reduced to a set of rules that describes the system adequately’*” .

'* Traduccion libre del autor: el comportamiento del sistema complejo tiene que ser reducido a un
conjunto de reglas que describan el sistema adecuadamente (Cilliers, 1998,p.15).
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El objetivo es, por consiguiente, determinar un sistema basado en reglas simples

gue permita su entendimiento.

2.5 MODELO VSM Y SU RELACION CON LAS PERSPECTIVAS PROPUESTAS

El VSM es un modelo desarrollado por Stafford Beer (1979, 1981, 1985), el cual
permite establecer las condiciones necesarias y suficientes para la viabilidad de
los sistemas y en particular las organizaciones complejas, es decir, lo que el
sistema deberia tener para subsistir, aprender, adaptarse y desarrollarse y cuyo
comportamiento estd compuesto por cinco funciones: implementacion,

coordinacion, control, inteligencia y politica (Espejo y Harnden, 1989).

Segun Beer (1979), los componentes de una organizacion viable interactdan
constantemente entre si, y la organizacion interactia constantemente con su
entorno. Esos patrones de interaccion y la forma en que las partes manejan la
complejidad son descritos por el VSM, pero necesitan considerar la ley de la
variedad requerida, que implica el manejo del nimero de estados posibles del
entorno mediante la generacion interna de un grado igual de estados en las

organizaciones para el logro de la coordinacion.

El VSM es presentado en la Figura 6 como un modelo grafico con cinco
subsistemas interconectados entre si descritos por Reynolds y Holwell (2010,

p.89) de la siguiente manera:

El sistema 1 (S1), es el conjunto de actividades que realiza la organizacién y que
aportan valor a su entorno externo, las operaciones primarias. El sistema 2. (S2),
se refiere al conjunto de actividades o protocolos para coordinar las operaciones

gue son necesarias para detener las diferentes operaciones que causan
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problemas entre si. Los mecanismos de coordinacion tipicos incluyen: protocolos,
ajustes mutuos, acuerdos de limites, normas comunes, lenguaje comun y cultura.
Las reglas simples pueden ser vistas como mecanismos de coordinacion. El
sistema 3 (S3), monitorea las actividades de gestion relacionadas con la
asignacion de recursos a las operaciones y la garantia de que proporcionan el
rendimiento que la organizacidn necesita. El sistema 4 (S4) llamado “de
inteligencia”, se encarga de las actividades de gestidon relacionadas con la
comprension del medio ambiente y del futuro, asegurando que el sistema es capaz
de mantener algun tipo de intercambio de valor con su entorno para que pueda
seguir siendo viable en el futuro. Finalmente, el sistema 5 (S5), es el conjunto de
actividades de gestibn que tienen que ver con asegurar que la organizacion
funciona como un sistema, especificamente, que hay un equilibrio en la toma de
decisiones entre S3 y S4. También mantiene la identidad de la organizacion y
asegura que las actividades emprendidas son consistentes con las practicas

aceptables, lo que normalmente llamariamos gobernanza.

Figura 6. Modelo de sistema viable.

® ss-poLfTica

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Reynolds y Holwell (2010).
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VSM puede ser usado para redisefiar la estructura del sistema de gestion de la
innovacion de modo que pueda hacerse viable a partir de mejoras sobre los temas
de comunicacion, toma de decisiones y estructuras para la coordinacion y
cohesion en todo el sistema y en cada una de sus operaciones primarias, ya que

cada una de ellas es un sistema viable con la misma arquitectura.

Como modelo, el VSM guarda una relacion estrecha con los enfoques de reglas
simples y competencia en el borde del caos, porque proporciona un lenguaje que
permite ilustrar y discutir sobre la tension que hay entre las necesidades actuales y
las oportunidades futuras y el equilibrio critico que debe haber entre la autonomia
y la centralizacion. Ademés, como cada nivel de la organizacion tiene un nivel de
complejidad diferente, el VSM ayuda a visualizar el sistema como un todo
interconectado, permitiendo la toma de decisiones de acuerdo con los cambios del

entorno.

2.6 GESTION DE LA INNOVACION

Tidd y Bessant (2009), han apuntado hacia la innovacién como la clave para
alcanzar desarrollo empresarial en condiciones de discontinuidad y cambio, lo cual
implica la creacion de estructuras y rutinas que permitan mantener altos niveles de
informalidad para establecer una visibn compartida, generar vinculos en red,

compensar las limitaciones de los recursos y tomar decisiones rapidamente.

Para estos autores la gestibn de la innovacion da sentido al conjunto de
fendbmenos complejos, inciertos y muy arriesgados que aparecen en escenarios de

cambio, es por esta razon que Arboniés (2009) sefiala que “la innovacion es una
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gestiébn no convencional” (p.30), porque implica un nivel alto de incertidumbre en

todo el proceso.

Este punto de vista conlleva a que la gestion de la innovacion se tenga que
adaptar a cada contexto empresarial, a lo cual Ortt y Van der Duin (2008, p. 534)
agregan que debe permitir la toma de decisiones estratégicas y operativas, tener
un enfoque de sistema, permitir procesos mas flexibles y reconocer que en

muchos casos un proceso de innovacion lineal es una vision demasiado sencilla.

Muchos autores e instituciones han realizado propuestas y modelos de gestién de
la innovacion y cada uno presenta desde una perspectiva distinta sus propios

conceptos, herramientas y actividades relacionadas con la innovacion; “el
resultado es un conjunto creciente de conocimientos y modelos sobre qué y como
podemos gestionar mejor la innovacion” (Intxaurburu Clemente y Velasco
Balmaseda, 2010, p. 39). Sin embargo, no hay un marco o vision que se pueda
aceptar como general, ya que cada realidad empresarial exige respuestas distintas,
por consiguiente “it is clearly possible that innovation processes will differ to some
degree, across organizations and even within organizations on a project by project

basis”.®

'® Traduccion libre del autor: es claramente posible que los procesos de innovacién difieran hasta
cierto punto, entre organizaciones e incluso dentro de las organizaciones, proyecto por proyecto
(Adams, Bessant, y Phelps, 2006, p. 36).
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2.6.1 Sistemas de gestion de la innovacion.

La norma BSI, define un sistema de gestion de la innovacion como “formal
infrastructure encompassing objectives, strategies and processes, organizational

structures and values by which an organization administers innovation”.*’

En el caso del desarrollo de innovaciones de manera organica, continua y
sostenible en las organizaciones, se hace necesario como advierten Tuominen,
Piippo, Ichimura y Matsumoto (1999, p.138), contar con un sistema de gestion que
integre las necesidades de los clientes con la estrategia del negocio, los recursos
asignados, las capacidades tecnolédgicas y que gestione y controle las diferentes
fases del proceso de innovacién en funcion de estos factores.

El concepto de sistema de gestibn de la innovacion puede definirse entonces
como una estructura organizacional con diversos actores, que utilizan
procedimientos, practicas, procesos, actividades y recursos para alcanzar,
desarrollar, implementar, comercializar y medir los objetivos de innovacion,
teniendo en cuenta las necesidades de los clientes, la situacibn competitiva, los
objetivos y estrategias y posibilidades tecnologicas de la empresa, (Tuominen et
al., 1999; Maier, Brad, Fulea, Nicoara, y Maier, 2012). La Tabla 6 presenta un
resumen de algunos modelos de sistemas de gestion de la innovacién con sus
estructuras o0 elementos de gestion mas importantes dentro de sus limites

contextuales.

" Traduccion libre del autor: "infraestructura formal que abarca objetivos, estrategias y procesos,
estructuras organizacionales y valores por los cuales una organizacion administra la innovacion”
(BSlI, 2008, p.10).
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Tabla 6. Modelos de sistema de gestion de la innovacion.

Autor

Caracteristicas del
modelo

Operaciones primarias/ elementos
de gestidn

Van Lancker

Busca captar y
comprender las relaciones
entre productores,
usuarios, gobiernos e
instituciones y, al hacerlo,

Instituciones (Reglas).

Ciclo de desarrollo de ideas,
invencion y comercializacion.

et al. (2015) ayuda a identificar los Redes de innovacion.
fallos del sistema y los
puntos muertos, Como Entorno (Politica, mercado, ciencia,
motivos del fracaso de la tecn0|og|’a, Cultura, industria,
innovacion. instituciones).
Factores internos (Estructura,
El autor ha llamado a este estrategig, polit!cas, capac idades
concepto abstracto el tecno_lc'_)glcas, clima organizacional,
Galanakis concepto de Creative creatividad).
Factory porque su . .
(2006) propdsito es proporcionar Proceso central de Inhovacion
una herramienta -la (Creacion de Conocimiento;
"fabrica’- que mejorara la Desarrollo de nuevos pro_ductos;
- ; - desarrollo de competencias).
actividad de innovacion -la
“creatividad®- de una Entorno nacional de innovacion
empresa. (sistema financiero, demanda,
infraestructura, regulaciones).
Estrategia
Dividen la innovacién en
partes que estan deas.
Maier et interconectadas que dei o
responden al "¢por qué?”, Proceso de innovacion.
al.(2012)

"¢ qué?"”, "¢como?",
"¢quién?"y "¢ dénde?"
innovamos.
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Tabla 6. Continuacion.

Suponen un marco general
de contenidos y procesos
gue animan y guian a la
alta direccion y a los

Desencadenantes de la innovacion.
Propdsito y estrategia.

Desarrollo de competencias y
revision de recursos.

Badrinas y equipos operativos a Proceso de innovacion (retos,

Vila (2015) avanzar en la blisqueda de generacion de ideas, desarrollo de
nuevas fuentes de conceptos, desarrollo del proyecto,
crecimiento para romper introduccion comercial de la iniciativa
con la dinamica de de innovacion.
explotacion.

Tesis de Innovacion.
Presentan una propuesta

(Viki, Toma, Paraarticular cinco Portafolio de innovacion.
componentes que

y Gons, comunican cémo las Marco de Innovacion.

2017) organizaciones gestionan

la complejidad de la
innovacion.

Contabilidad de la innovacion.

Préactica de la Innovacion.

Fuente. Elaboracién propia.

A patrtir de los modelos anteriores es posible decir que un sistema de gestion de la

innovacion debe tener en cuenta de forma sistémica los cambios del entorno, las

necesidades de los clientes, la situacidbn competitiva, los objetivos y estrategias de

la empresa, asi como las posibilidades tecnoldgicas. Ademas, cada modelo

determina los objetivos del proceso y los elementos de gestion de innovacién en

funcién de estos factores.
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La Figura 7 presenta un esquema basico del concepto de sistema de gestion de la
innovacion propuesto en este trabajo, el cual pretende garantizar el enfoque de
pensamiento sistémico como la perspectiva epistemoldgica sobre la que se aborda
el cambio, la innovacién como la manera de responder al cambio, y el borde del
caos Yy reglas simples como las teorias que apoyan el analisis y se concretan en
un modelo VSM con operaciones primarias acordes a las necesidades de la

empresa y con mecanismos de retroalimentacion y autorregulacion.

Figura 7. Aplicacion de la perspectiva sistémica a la propuesta de trabajo.

! p— |
[J &sbeciesboitices Entorno social Industria y Competencia
legales . =
: wiE y cultural Mercado y tecnologia 1
1

1 Y

I Necesidad de cambio

Objetivos de
Innovacion
Identificacion de
Oportunidades

|

|

|

! Marco de Innovacion
1 e

I Elementos de Gestion
| Interrelaciones

1

1 Perspectiva del Borde
1 del Caos y Reglas

: Simples

Proceso de Desarrollo del
innovacion portafolio

Posibilidades
tecnolégicas Desarrollo Seleccién de
Portafolio

INNOVACION
Nuevos productos y
servicios innovadores

Fuente. Elaboracion propia.
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3. METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se presentan los principios metodoldgicos mas relevantes de este

trabajo de investigacion.

Aunque algunos de los resultados obtenidos en el trabajo tienen un origen
cuantitativo con el fin de establecer prioridades o ilustrar una tendencia en los
participantes ,la investigacion cualitativa es elegida como el paradigma dominante
en este trabajo por ser el que mejor permite considerar la realidad como algo que
se construye, ademas de facilitar el entendimiento y la comprensién colectiva de
las diferentes particularidades del fendmeno de transformacion de la dinamica

empresarial de Bonem.

En primer lugar, aparecen los aspectos mas importantes de la aproximacion
metodoldgica bajo los lineamientos del método de investigacion-accion (I1A), el cual
responde al paradigma cualitativo, considerado para este trabajo, como el mas
apropiado para la explicacién de la necesidad de cambio organizacional que se
quiere analizar y estudiar. Seguidamente, se describen las técnicas para la
obtencion de datos y su posterior andlisis, teniendo en cuenta los participantes del
ejercicio y los criterios éticos de esta investigacion. Para finalizar, se presenta el
disefio metodoldgico de la investigacion con el paso a paso y descripcién de cada

una de las etapas empleadas en la metodologia de investigacion-accion.
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3.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

3.2.1 Paradigma de investigacion.

Este trabajo se ubica dentro del paradigma cualitativo de investigacion, referido a
un conjunto de creencias compartidas y que “se adscribe a una visiéon del mundo
fenomenoldgica, inductiva, holistica, subjetiva, orientada hacia el proceso propio
de la antropologia social” (Reichardt y Cook, 1982, p. 41-42).

Aunque no se trata de una investigacién de tipo empirico-analitico®®, sino de una
investigaciéon de un hecho social, el trabajo realizado tiene connotaciones de tipo
descriptivo en la medida que se enfoca en la narracion y presentacion de las
caracteristicas de las personas, de la empresa y de su entorno social; partiendo de
informacion previa del contexto y de la experiencia como investigador, con el fin de
establecer una relacion empética con el objeto de estudio e iniciar una
aproximacion al problema o necesidad de cambio organizacional. En ese sentido,
lo que interesa es caracterizarlo y entender las realidades que lo constituyen para
realizar una propuesta de transformacion (Hernandez Sampieri, Collado vy
Baptista Lucio, 2010).

Este trabajo no pretende presentar una visibn como la verdadera y absoluta, si no
gue busca una transformar una realidad compartida, que es percibida como propia
y que surge de la interaccion social y la reflexion critica de todos los participantes,

® En el paradigma empirico, positivista 0o empirico analitico prima la objetividad sobre otros
elementos. Al participar del principio de objetividad se asume la replicabilidad de las
investigaciones, y por lo tanto la posibilidad de verificar o no el conocimiento generado. Las
herramientas metodolégicas de este paradigma son el método deductivo y el uso de estrategias y
técnicas cuantitativas (Matas Terrdn, 2011, p. 26).
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incluido el investigador (Huberman y Miles, 1994; Taylor y Bogdan, 1987). Al
respecto se refieren Bonilla Castro y Rodrigues Sehk (1997):

La principal caracteristica de la investigacion cualitativa es su interés
por captar la realidad social a través de los ojos de la gente que esta
siendo estudiada, es decir, a partir de la percepcion que tiene el
sujeto de su propio contexto. El investigador induce las propiedades
del problema estudiado a partir de la forma como orientan e
interpretan su mundo los individuos que se desenvuelven en la

realidad que se examina (p.47)

Los modelos cualitativos, holisticos y no reduccionistas se asumen como
adecuados para este trabajo enmarcado en el tema de la complejidad, debido a
que su tratamiento encierra la necesidad de lograr una mayor profundidad en el
entendimiento de los comportamientos emergentes y auto-organizados, sus
conexiones, relaciones con el entorno, los vinculos reciprocos y las

retroalimentaciones.

3.2.2 Método de investigacion.

Dado que este trabajo de investigacion estd enmarcado en la necesidad de
cambio organizacional, y el investigador esta involucrado en la accion como
responsable de la gestion de la innovacion en Bonem, es de esperar un alto
compromiso en formar parte de la reflexion y el aprendizaje colectivo sobre lo que

sucede en la empresa con la innovacion. Por esta razén se emplea el método de
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investigacién-accion (I1A), que como su nombre lo indica tiene como objetivo tanto
tomar accion como crear conocimiento o teoria sobre esa accion. Los resultados
son tanto una accién como un resultado de la investigacion, a diferencia de los
enfoques tradicionales de investigacion que tienen como objetivo la creacion de

conocimiento solamente. Shani y Pasmore (1985) definen la IA como:

An emergent inquiry process in which applied behavioural science
knowledge is integrated with existing organizational knowledge and
applied to solve real organizational problems. It is simultaneously
concerned with bringing about change in organizations, in developing
self-help competencies in organizational members and adding to
scientific knowledge. Finally, it is an evolving process that is

undertaken in a spirit of collaboration and co-inquiry.*®

Siguiendo a Coghlan y Brannick (2005, p.4), varias caracteristicas generales

definen la |A:

e Se centra en la investigacion en accion, no en la investigacion sobre la
accion.

e Es una asociacion colaborativa y democratica.

¥ Traduccién libre del autor: Un proceso de investigacion emergente en el que el conocimiento
aplicado de las ciencias del comportamiento se integra con el conocimiento organizacional
existente y se aplica para resolver problemas organizacionales reales. Al mismo tiempo, se ocupa
de provocar cambios en las organizaciones, de desarrollar competencias de autoayuda en los
miembros de la organizacién y de aumentar el conocimiento cientifico. Por dltimo, se trata de un
proceso evolutivo que se lleva a cabo en un espiritu de colaboracién y de co-investigaciéon. (como
se cita en Coghlan y Brannick, 2005, p.3)
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e Es concurrente a la accion. El objetivo es aumentar la eficacia de esta
accion y, al mismo tiempo, crear un cuerpo de conocimientos cientificos.
e Es tanto una secuencia de eventos como un enfoque para la resolucion de

problemas.

Aunque la IA responde al paradigma cualitativo, Coghlan y Brannick (2005, p.8),
aducen que no tiene que justificarse a si misma en comparacion con otros
enfoques, sino que se evalla dentro de su propio marco de referencia. Dicho
marco se refiere al realismo critico, el cual se basa en una visién subjetivista de la
epistemologia como en la hermenéutica®, en la que no existe una realidad externa
objetiva o conocible, ya que el investigador es parte integrante del proceso de
investigacién, no esta separado de él y no es posible que mida algo sin cambiarlo.
Pero ademas mantiene una vision objetivista de la ontologia como en el
positivismo ?*, en la medida que adopta un enfoque metodolégico hacia la

reflexividad y se concentra en mejorar los métodos y su aplicacion.

Lewin (1946), quien es considerado uno de los padres de la psicologia social es
reconocido por haber sido el primero en utilizar el término “investigacién de
accion”. Su teoria implica una gestion colaborativa del cambio con el objetivo de
resolver un problema y generar nuevos conocimientos en un proceso ciclico de

colaboracion para diagnosticar una situacion de cambio o un problema, planificar,

?° De acuerdo con Ruiz Olabuenaga (2012) La hermenéutica es la investigacién centrada en el
entendimiento e interpretacion. En lugar de explicar las relaciones causales por medio de hechos
objetivos y andlisis estadisticos, utiliza un proceso interpretativo mas personal en orden a
comprender la realidad.

%L El positivismo, reconoce su origen en el campo de las ciencias sociales en los grandes tedricos
del siglo XIX y primeras décadas del XX, especialmente August Comte (1896) y Emile Durkheim
(1938, 1951). Los positivistas buscan los hechos o causas de los fendmenos sociales con
independencia de los estados subjetivos de los individuos (Taylor y Bogdan, 1987, p.5).
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recopilar datos, tomar medidas y, a continuacion, investigar los resultados de esas
medidas a fin de planificar y tomar nuevas medidas.

El concepto general de IA segun Lewin es resumido por Coghlan y Brannick,

(2005, p.10) de la siguiente manera:

Se trata de experimentos de cambio sobre problemas reales de los

sistemas sociales.

e Implica ciclos iterativos de identificacion de un problema, planificacién,
accion y evaluacion.

e El cambio implica tipicamente la reeducacion, un término que se refiere a
los patrones cambiantes de pensamiento y accion.

e Desafia el statu quo desde una perspectiva participativa.

e Su objetivo es contribuir simultdneamente al conocimiento basico de las

ciencias sociales y a la accién social en la vida cotidiana.

Coghlan y Brannick (2005), presentan el ciclo IA de la Figura 8 con un paso previo,
contexto/propdsito y cuatro pasos basicos, diagnosticar, planificar la accion, tomar

accion y evaluar la accion.

Tomando en consideracién una situacion social que requiera un cambio, el ciclo se
trata de entender la necesidad del trabajo y las fuerzas que impulsan el cambio,
planificar una accion, actuar o llevarla a la practica, observar la misma y por ultimo,
reflexionar sobre lo ocurrido para replantearse la accion inicial o proponer una

nueva.

Uno de los rasgos importantes de la IA tiene que ver con la busqueda de una
verdad compartida y comprension cualitativa de un problema a partir de
aproximaciones a él, mediante un acercamiento de tipo colaborativo que genera

una transformacion social y conocimiento. Para lograr esto, es necesario mantener
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el rigor en la investigacién prestando atencion a cémo se generan, recopilan,
exploran y evaluan los datos, al cuestionamiento y reflexion sobre los resultados.
“A good action research project contains three main elements: a good story;
rigorous reflection on that story; and an extrapolation of usable knowledge or

theory from the reflection on the story”?.

Figura 8. El ciclo de investigacion- accion.

Contexto y

Propdsito

/7

Evaluacion

\ J

Diagndstico

Planeacién

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Coghlan y Brannick (2005).

El tipo de conocimiento que la IA pretende producir, segin Coghlan y Brannick
(2005, p.32), es el conocimiento préactico, aquel que da forma a la calidad de su

accibn momento a momento y que el sujeto lo va adquiriendo desde la propia

?Z Traduccion libre del autor: un buen proyecto de investigacién de accién contiene tres elementos
principales: una buena historia; una reflexion rigurosa sobre esa historia; y una extrapolacién del
conocimiento o la teoria utilizable a partir de la reflexién sobre la historia (Coghlan & Brannick,
2005, p.29).
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accion ejercida en sus contextos. Es decir, un tipo de conocimiento que es

contextualizado, implicito y tacito.

El cambio organizacional que propone la IA requiere de un plan estratégico y
operativo que simplemente defina los objetivos, actividades, estructuras, proyectos
y experimentos que ayudardn a alcanzar el estado deseado y ademas el
compromiso de quienes son necesarios en la organizacion para que éste tenga
lugar. La propuesta para el proceso de cambio de la Figura 9 ha sido presentada
por Beckhard (1997), la cual envuelve una interaccidon continua entre el
diagnéstico, la planificacion, la accion y la revision con el fin de mover un cambio a
través de un sistema (como se cita en Coghlan y Brannick, 2005, p.96). El proceso

se describe a través de los siguientes pasos:

(i) Determinar la necesidad de cambio.

(if) Definir el estado futuro.

(iii) Evaluar el presente en términos de futuro para determinar el trabajo a
realizar.

(iv) Gestionar la transicion.

Revisar y aprender se refiere a la reflexion inmersa en cada uno de los pasos con
el objeto de generar aprendizaje sobre lo que esta ocurriendo y lo que necesita ser

ajustado.

Finalmente, Coghlan y Brannick (2005, p.114) sugieren desarrollar el trabajo de 1A
en las organizaciones a diferentes niveles de analisis, refiriéndose a estos como
unidades de complejidad, tales como el individuo, el grupo, intergrupal y la
organizacion, con el fin de entender los patrones significativos de relaciones en los
que se tiene que trabajar y ser sensible, es decir, “en la indagacion cualitativa, los
investigadores deben construir formas inclusivas para descubrir las visiones

multiples de los participantes y adoptar papeles mas personales e interactivos con
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ellos” (Hernandez Sampieri et al., 2010, p.410). El sentido de vinculacion del
investigador con todas las partes interesadas, se debe hacer en términos

sistémicos sin perder la importancia de cualquier nivel.

Figura 9. El proceso de cambio en IA.

Determinar la
necesidad de
cambio.

Gestionar de la Revisary Definir el

transicion aprender estado futuro.

Evaluar el
presente en
términos de
futuro para

determinar el

trabajo a

realizar.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Coghlan y Brannick (2005).

3.2.3 Participantes.

En el trabajo de campo participaron todos los miembros del comité de operaciones
de la empresa. Un equipo multidisciplinario conformado por la gerente de

operaciones, los jefes de produccion, sistema integral de gestién, ingenieria de
80



procesos, desarrollo e innovacién, mantenimiento integral y gestion humana, a los
gue se suman los coordinadores a cargo de compras, comercio exterior y costos.
Ademas, por parte de la nueva estructura de mercadeo y ventas de Chaneme
Comercial - empresa del Grupo<a>- asisten como invitados el jefe de ventas
automotriz nacional, el jefe de ventas automotriz exportaciones y el jefe de ventas
agricolas. En total un equipo de trece personas con diferente tiempo de servicio
prestado a la empresa y de todas las areas que se requieren para alcanzar los

objetivos.

Una de las finalidades e intenciones de este grupo de trabajo es asegurar la
correcta gestion de la informacién y los recursos fisicos, financieros y humanos
para transformarlos en productos y servicios para clientes internos y externos a la
empresa, colmando las expectativas comerciales de calidad, costo y tiempo de

entrega con miras a crecer las ventas.

Aunque tradicionalmente el desempefio de este equipo ha sido medido en funcion
a los siguientes elementos de gestion relacionados con la eficiencia operacional
de la empresa, las nuevas expectativas corporativas sobre Bonem obligan al
comité de operaciones a preocuparse adicionalmente por la creacion de valor
agregado en funcién de lo que aprecia el mercado a través de mejoras en el
servicio y la creacion de productos y servicios que garanticen sostenibilidad en el
tiempo. Esto ha abierto la discusion a todos los niveles sobre la necesidad de un
cambio organizacional que abra paso a la innovacién y permita la generacion de
un portafolio de exploracion / explotacion balanceado. En este sentido, este
trabajo se presenta como una propuesta que responde y se ajusta a la necesidad
detectada y se acuerda con los participantes el alcance, los pasos y el impacto

esperado del proceso de investigacion.
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3.2.4 Técnicas y procedimientos para recoleccion de informacion.

Los medios por los cuales se obtuvo la informacion para esta investigacion se
eligieron teniendo en cuenta el nivel de involucramiento del investigador con el
proceso, dado que este es el principal instrumento. En este caso se trata de un
trabajo de investigacion- accion sobre un proceso de transformacién del cual el
investigador es responsable y como tal, miembro y parte del sistema. Por lo tanto,
la calidad y rigor de la investigacion no solo depende de los métodos e
instrumentos elegidos, sino de la experiencia, percepciones, conocimientos y
objetivos perseguidos. El papel del investigador consiste en formar parte de esta
reflexion y aprendizaje colectivo, articulando lo que estd sucediendo vy
manteniendo el interés y la participacion activa de todos los participantes. Sin
embargo en el proceso claramente se produce un desarrollo de habilidades y
conocimientos conceptuales, analiticos y practicos que son deseados por el

investigador y por el sistema.

Por tal motivo fueron utilizadas como técnicas de recoleccion, las encuestas,
cuestionarios, la observacién participante, la entrevista estructurada y semi-
estructurada, el grupo de discusion, los mini grupos de discusién y los grupos de
discusién de larga duracion. Ademas de estos instrumentos, se ha tenido en
cuenta la informacion propia de la organizacion, tales como, actas, presentaciones,
informacion de intranet, etc. Por ultimo, la informacién recogida por autores
relevantes de la literatura especifica (Brown y Eisenhardt, 1998; Coghlan y
Brannick, 2005; Sull y Eisenhardt, 2012).

Es importante para el desarrollo de la IA que el investigador desarrolle habilidades
para desarrollarse con otros en el proceso. Al respecto Coghlan y Brannick (2005,
p.39), aducen que se puede utilizar diferentes tipos de indagacion segun el
resultado que se pretenda obtener, asi:
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e El primer tipo es investigacion pura, en la cual el investigador indaga sobre
lo que esta ocurriendo y escucha con atencién y neutralidad.

e El segundo tipo es la indagacion diagndstica exploratoria, en la cual el
investigador comienza a manejar el proceso preocupandose por aspectos
emocionales; el razonamiento y las acciones llevadas a cabo.

e El tercer tipo es la investigacion que genera controversia. Aqui es donde el
investigador, al compatrtir sus propias ideas, desafia al otro a pensar desde

una nueva perspectiva.

A continuacién se describen los procedimientos y tipos de instrumentos aplicados
en este trabajo de investigacion:

e Técnica: Observacion.

Esta técnica es empleada para obtener informacion de manera directa de un
contexto social, ya que “implica adentrarnos en profundidad a situaciones sociales
y mantener un papel activo, asi como una reflexidbn permanente. Estar atento a los
detalles, sucesos, eventos e interacciones” (Hernandez Sampieri et al., 2010,
p.411). Asi pues,es necesario que el investigador esté muy atento a lo que se vive,
se siente y se escucha en relacién a las percepciones sobre el espacio fisico
donde se realiza la actividad,los actores claves, las costumbres del equipo, la
forma en que se organizan los participantes, como interactdan, la disposicion para
el ejercicio y las actividades, las posiciones dominantes los elementos verbales y
no verbales, los hechos relevantes, las historias relatadas, las herramientas o

artefactos que se utilizan, etc.
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e Instrumento: Diario de campo.

Para este trabajo no se utilizaron registros estandar, ni formatos de observacion,
simplemente se recogieron las impresiones de lo que sucedia en todos los pasos
de la investigacion, como una especie de resumen del evento que incluye las
hipotesis, explicaciones o especulaciones de los participantes, las anotaciones
sobre preguntas o actividades a realizar en los pasos siguientes, la construccién
de los cuestionarios, la elaboracién de los temas para las entrevistas y discusiones.
Finalmente, el resumen o conclusion de la actividad. Para Coghlan y Brannick
(2005, p.3), llevar un diario es un mecanismo importante para desarrollar
habilidades reflexivas que impone una disciplina y captura su experiencia de los
eventos clave cerca de cuando suceden las cosas y antes de que el paso del
tiempo cambie su percepcion de ellos. El diario de campo utilizado en este trabajo
es un registro muy simple y desestructurado de los hechos que acontecian y las
apreciaciones como observador participante. Dichos hechos fueron extraidos y
categorizados de acuerdo con la necesidad, percepcion y sesgo personal como
investigador a partir de las notas tomadas en cinco reuniones de trabajo
denominados “talleres de alineacion estratégica” y en las catorce entrevistas
individuales. Estas notas estan relacionadas principalmente con experiencias
positivas y negativas en procesos de transformacion similares de los participantes,
relatos reflexivos del investigador sobre las percepciones y actitudes que se
evidenciaron y algunos datos y referencias historicas relacionadas con el
conocimiento experto de las personas en su respectiva area de influencia. Esta
técnica fue de gran importancia porque concentro los esfuerzos del investigador
en el registro de las percepciones sobre los que se ve, se escucha y se siente en
todo el proceso y no en la emision de juicios y reacciones que diezmaran la

participacion de las personas.
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e Técnica: La encuesta.

Se trata de la solicitud de informacién para conocer datos relacionados con el
entendimiento de un problema que posibilitan realizar estimaciones sobre
variables en la poblacién objeto de estudio. De acuerdo con Matas Terron
(2011,p.63), lo que interesa es establecer un patron o frecuencia de aparicién de
las respuestas de forma que pueda generalizarse o construirse alguna conclusion

sobre las relaciones entre los entrevistados y los criterios identificados.

En la fase preparatoria se utilizé6 una encuesta realizada en el afio 2017 dentro de
unas actividades periodicas llamadas cafés con la estrategia que hacian parte del
proceso de planificacion estratégica ligerado por la gerencia general de ese
momento. Esta encuesta presentada en el Anexo A, se utilizé para comparar y
validar las perspectivas de los integrantes del comité de operaciones de 2017
frente a las de los participantes de la investigacion, en temas relacionados con los

factores externos e internos mas influyentes en el desempefio de la empresa.

En el trabajo de campo, especificamente en la fase de diagndstico, se realizdé una
encuesta presentada en el Anexo E utilizando la herramienta Google forms, dicha
encuesta constaba de treinta preguntas de eleccién mdltiple y falso- a los catorce
participantes, incluyendo el investigador, que tenia como fin obtener el nivel de
comprension y alineamiento de los participantes con el propésito de la
investigacién y la necesidad de cambio organizacional para detectar sesgos,

diferencias o puntos en los que el trabajo de discusién en grupo se debia enfocar.

El criterio de seleccion por el cual fueron elegidos los encuestados fue su
participacion en el comité de operaciones de la compafia, es decir, en un trabajo

gue debe ser sistémico se espera que los responsables de todas las areas de la
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compafia sea quienes aporten a la construccion y se tiene en cuenta la diversidad

en intereses, formas de pensar, formacién y cercania con el tema de innovacion.

e Instrumento: Cuestionario.

Se trata de un documento o formulario que sirve para conseguir respuestas a
preguntas, relativas a uno o mas temas sobre los cuales interesa reunir datos que
las personas diligencian por si mismas (Hernandez Sampieri et al., 2010; Matas
Terrén, 2011). En la investigacion cualitativa y en el caso especifico de la IA, el
tipo de cuestionario utiliza preguntas abiertas las preguntas abiertas que “no
delimitan de antemano las alternativas de respuesta, por lo cual el nUmero de
categorias de respuesta es muy elevado es infinito, y puede variar de poblacion en

poblacion” (Herndndez Sampieri et al., 2010; p.221).

e Técnica: Entrevista.

Es una conversacion entre personas para obtener alguna informacién importante
para la indagacion que se realiza. En el caso de la IA esta técnica es mas flexible
y abierta y tiene como objeto principal el intercambio de informacién entre el
entrevistador y el entrevistado o entrevistados. En consecuencia “la caracteristica
fundamental de la entrevista es la relacion directa entre entrevistador y
entrevistado” (Matas Terron, 2011, p.97). En este caso se eligido la entrevista
semiestructurada como estrategia que mezcla preguntas definidas con la

posibilidad de introducir nuevas preguntas ,mantener flexible, fluida Ila
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conversacion y ampliar o descubrir nuevos temas que puedan ser relevantes

(Herndndez Sampieri et al., 2010).

Se realizaron quince entrevistas a los participantes de la investigacion en la fase
diagnéstico que incluy6 dos entrevistas previas con la gerente de operciones para
buscar su percepcion sobre el contexto organizacional y los objetivos estratégicos.
Estas entrevistas tuvieron una duracion promedio de treinta y cinco minutos y
contaron con un guion presentado en el Anexo D, para recoger la vision de los
participantes en relacion a los problemas organizacionales, el futuro previsto si no
hay cambio, el futuro deseadopor cada uno de ellos y el aporte de la innovacién en
un posible proceso de cambio.

e Instrumento: Guion de entrevista semi-estructurada.

Este instrumento fue utilizado de manera individual y en persona en la etapa de
diagnéstico, con el fin de acercar el trabajo a los participantes miembros del
comité de operaciones de una manera mas flexible y empatica que permitiera
validar los problemas e hipoétesis planteadas evitando el sesgo del investigador.
Aunque habia una guia de preguntas, fue necesario dar libertad a los
entrevistados de precisar o introducir conceptos, acomodando en todo momento el
hilo y orden de la conversacion al modo de comunicacion del entrevistado. De esta
forma fue posible asegurar una actitud colaborativa y un tono amistoso en el que
los participantes contaran sus anécdotas, pensamientos y metaforas relacionados

con los temas tratados.

87



e Técnica: Grupo de discusion.

Aunque es una técnica similar a la entrevista, pero que se realiza mediante
reuniones grupales distinta duracion, “el grupo de discusion difiere de la entrevista
porque genera un proceso de interaccion entre los sujetos seleccionados”
(Sagastizabal y Perlo, 2006, p.97), esto se debe a que se desarrolla en un
escenario participativo y de socializacion de las ideas. Esta técnica fue variada
durante el trabajo en funcién de la duracion y la conformacion de equipos o mini
grupos segun la necesidad de profundizar en temas especificos. En total se
realizaron cinco grupos de discusidn programados entre los meses de Julio y
Agosto de 2019 con duracion promedio de dos horas dentro cada uno de los
talleres de alineacion estratégica descritos en la Tabla 7 y con mayor detalle en la

presentacion y andlisis de resultados.

Tabla 7. Talleres de alineacion estratégica.

Taller Tema Fecha

Presentacion sobre competencia en

el borde del caos y reglas simples. .
Taller #0. . Julio 8 de 2019
Acuerdo sobre el propésito del

ejercicio

Presentacion del ciclo de I1A
Diagnostico y futuro deseados. _

Taller #1 _ o ) y Julio 25 de 2019
Autodiagnéstico de innovacion.

Encuesta de capacidad de cambio.
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Tabla 7. Continuacion.

Andlisis de brechas y planes
Presentacion de resultados.

Taller #2 y Agosto 5 de 2019
Carta de navegacion

Estrategia corporativa

Taller # 3 World café. Reglas simples Agosto 12 de 2019

Presentacion de resultados
Taller # 4 » L Agosto 21 de 2019
Reflexion y validacion

Fuente. Elaboracién propia.

e Instrumento: World café

Es una herramienta creada para facilitar la conversacion en espacios de discusion
de una forma simultanea y agradable donde existe gran diversidad de puntos de
vista y reproduce un proceso de aprendizaje social convirtiendo ideas individuales
en ideas de grupo con apertura para escuchar y para ser influidos (Brown, Isaacs,
Wheatley, y Senge, 2006; Tan y Brown, 2005) .Su uso es muy importante en este
trabajo, el cual pretende lograr la estimulacién de la confrontacion y el conflicto
positivo como medios para lograr la innovacion en un ambiente de complejidad e

incertidumbre.

El World café permitié involucrar a todos los implicados en la investigacion con la
toma de decisiones sobre el proceso de cambio organizacional y la identificacion

de objetivos dispares entre los participantes, mediante un didlogo colaborativo
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realizado en el Taller # 3 de alineacion estratégica en torno a temas relacionados
con la vision estratégica de la gerencia de operaciones y del area comercial, los
cuales son descritos con mayor detalle en la fase de trabajo de campo del disefio
metodoldgico. Dentro de la dinamica del ejercicio se realizaron dos rondas por
cuatro mesas con su respectivo anfitrion, el cual realizaba preguntas a las
participantes relacionadas con la estructura requerida, las necesidades de cambio,

las capacidades a desarrollar y el compromiso necesario en cada punto discutido.

3.2.5 Técnicas de andlisis de datos.

En la IA, la generacidn de los datos y el analisis se produce al mismo tiempo, dado
que el proceso es reflexivo y es necesario evaluar el proceso de aprendizaje en
todos los pasos del ciclo con el propésito de hacerlo mas consiente y eficiente. De
esta manera es posible entender e interpretar todo lo que va sucediendo en la
investigacién, sometiendo a la critica y al auto reconocimiento todos los resultados
de la misma. Mezirow (1991), plantea que la reflexion se debe hacer en todos los
pasos sobre lo que esta sucediendo, sobre como se estan haciendo las cosas y
sobre las suposiciones y perspectivas subyacentes. Estas tres formas de reflexion
son criticas y cuando se presentan se dice entonces que hay meta aprendizaje

(Como se cita en Coghlan y Brannick, 2005, p.25).

En este trabajo de investigacién se generaron datos muy variados a través de
multiples fuentes, por lo que fue necesario otorgarles una estructura coherente. El
enfoque de investigacion cualitativo utilizado seguin Rodriguez Gémez, Gil Flérez,
y Garcia Jiménez (1996, p.32), tiene como ventaja que se vale de un espectro
amplio de elementos para permitir un entendimiento y una relacion empatica con
la realidad por todos los participantes, tales como datos, documentos, grabaciones,

observaciones, entrevistas, incluso utiliza datos cuantitativos. Estos datos fueron
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contrastados con la experiencia personal a través de un proceso reflexivo que se
ajusta al ciclo de aprendizaje experiencial de la Figura 10 propuesto por Coghlan y
Brannick (2005), mediante el cual, investigador y participantes activos del ejercicio
tratan de entender y dar forma a lo que esta sucediendo y al mismo tiempo

reflexionan, interpretan y actian a traves de la sintesis de la informacion obtenida.

Figura 10. El ciclo experiencial.

Reflexion

Interpretacion

Fuente. Elaboracién propia. Basado en (Coghlan y Brannick, 2005).

El andlisis de los datos recolectados parti6 de su estructuracion a través de la
simplificacion de la informacién recogida con el fin de hacerla manejable,
posteriormente fue registrada e integrada al material utilizado y finalmente
vinculada con el propoésito de la investigacion cuestionando siempre la fuente, sus
intereses y tendencias, el grado de cercania o protagonismo con los hechos y la
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confiabilidad de la informacién. Para tal fin, se presenta el conjunto de categorias
que guian la investigacion y apoyan el analisis posterior. Aristizabal Salazar y
Galeano Marin, (2008) proponen tres pasos para la elaboraciéon de un sistema
categorial, ellas son: exploracion, focalizacion y profundizacién. Sin embargo, en
este trabajo solo nos interesa nombrar los temas méas importantes obtenidos a

partir del analisis de la informacion sin entrar en un detalle mayor.

e Exploracion

En esta fase se organizo la informacion de acuerdo al objetivo general. En este
caso, se eligieron de manera preliminar 140 textos relacionados con los temas
primarios de investigacion relacionados con innovacién, gestion de la innovacién y
sistemas de innovaciéon. Dichos documentos fueron clasificados por medio de un
resumen analitico especializado RAE segun el tipo de material, la linea de
investigacién o problematica de investigacion, fechas de publicacion, objetivo, los
paises de origen de las publicaciones, los temas mas abordados, los enfoques
desde diversas disciplinas, entre otros. El criterio de seleccion para los articulos de
revista fue el SCimago Journal & Country Rank que incluye las revistas y los
indicadores cientificos de los paises desarrollados a partir de la informacion
contenida en la base de datos Scopus® (Elsevier B.V.). En esa medida tuvieron
preferencia, los articulos posicionados en los cuartiles 1 y 2 en el provenientes de
las revistas: Research Policy, Strategic Management Journal, Journal of Product
Innovation Management, Management Science, Academy of Management Journal,
Harvard Business Review, Academy of Management Review, Research-

Technology Management, Organization Science y Technovation.
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La revision a profundidad de esta informacion permitié realizar una identificacion
de categorias preliminares basada los elementos de gestion de la innovacion.
Adicionalmente, se identificaron otras categorias relacionadas con teoria de
sistemas, procesos y modelos de innovacion y generalidades de innovacion. La
Tabla 8 menciona las categorias preliminares obtenidas a partir de la revision
documental sobre los temas primarios de investigacion en publicaciones

realizadas entre los afios 1985y 2018.

Tabla 8. Categorias preliminares para el analisis de la informacion.

Temas . Numero de
Categoria . X
publicaciones

) . Sistema de Innovacion
Sistema de gestion de la 21
innovacion _ »
Ecosistema de Innovacion

Estrategia 14
Gestion del conocimiento 35
Gestion de la innovacion ~ Medicion de la innovacion 4
Vigilancia Estratégica 2
Cultura de innovacion 3
Generalidades de 9

Innovacién

Innovacion

Procesos y modelos de 32

innovacion

Fuente. Elaboracion propia.
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e Focalizacion.

La revision del alcance de la investigacion basada en el planteamiento del
problema organizacional, permitié hacer un cambio tedrico y conceptual del objeto
de estudio, que complementd las categorias previamente identificadas en la Tabla
8 con un abordaje desde la perspectiva de la complejidad con el fin de evitar
enfoques deterministas o pre elaborados para la gestiébn de la innovacién en
Bonem. Dicho enfoque se percibe como el mas apto para la construccion colectiva
de un sistema alineado al propdsito de cambio organizacional en un entorno
cambiante y con incertidumbre que exige adaptacion, coordinacion, rapidez en las
decisiones dificiles. Para tal fin, se realizé un acercamiento al enfoque del borde
del caos de la autora Kathleen Eisenhardt, el cual se apoya en la teoria de la
complejidad y en la teoria de los sistemas dinAmicos y no lineales como modelos

para explicar el entorno complejo de un negocio.

El analisis del trabajo de Kathleen Eisenhardt se basé en once publicaciones
realizadas entre los afios 1989 y 2015 enfocadas principalmente a la investigacion
estratégica y organizacional en incertidumbre, entornos de alta velocidad y

cambios en los mercados. Estos temas se resumen en la Tabla 9.

Tabla 9. Enfoque investigativo de Kathleen Eisenhardt

Enfoque Afos de Perspectiva
investigativo  publicaciones

Para prosperar en condiciones inestables se
requiere una estrategia imprevisible,
incontrolable, pero singularmente eficaz en una
era regida por el cambio.

Competencia
en el borde del 1998
caos
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Tabla 9. Continuacion.

Capacidades 1992,
dinamicas 1989,2008
Toma de
decisiones 2000
estratégicas
Proces_os 1995
adaptativos
Reglas simples 2001,2009,
2012,2015
Cambio 1997
continuo

Las capacidades dinamicas permite que los
recursos de la organizacion sirvan como fuente
de ventaja competitiva a largo plazo y sean
superiores a los de la competencia

La toma de decisiones es una combinacion de
conocimientos racionales limitados que dan
forma a los limites y etapas del proceso
decisorio y conocimientos politicos que
caracterizan el contexto social en que se
encuentra la organizacion

La adaptacién rapida debe reconocerse como
una capacidad central y competitiva que puede
contribuir a la velocidad del desarrollo de
productos

las compafiias que siguen un nimero pequefo
de reglas simples responden con mas
flexibilidad y mucho mejor a las oportunidades
del entorno

El cambio organizacional continuo, dirigido a
lograr una rapida innovacién en los productos
se esta convirtiendo en una capacidad esencial
para las organizaciones que operan en
sectores de alta velocidad con ciclos de
produccién cortos

Fuente. Elaboracion propia.
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e Profundizacion

El analisis anterior arrojo las nuevas categorias de analisis finales de la Tabla 10,

las cuales que son el apoyo y complemento tedrico de este trabajo, porque

permitieron contrastar y complementar en el

marco tedrico,

las visiones

recolectadas en los dos pasos anteriores de exploracion y focalizacion.

Tabla 10. Categoria finales de analisis de informacion.

Categoria

Principales Autores

Enfoque

Pensamiento
sistémico y
complejidad

Bertalanffy, (1969)

Senge, (1990)

Checkland, (1993)

Holland (1995)

Beer (1979,1981,1985)

Jackson (2002)

Nonaka (1988)
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Teoria general de los
sistemas.

La organizacion inteligente

Sistemas suaves

Sistemas
compejos

adaptativos

Modelo de sistema viable

El pensamiento critico de
sistemas

Orden desde el caos



Tabla 10. Continuacion.

March (1991)

Teece, Pisano y Shuen (1997)

Ambidextrismo

Capacidades dinamicas

Estrategia

Mintzberg y Waters (1985) Estrategia deliberada vy
emergente

Porter (1980, 1990,1996) Estrategia competitiva y
cinco fuerzas

Tidd y Bessant (2009) Cambio organizacional

Van Lancker, Mondelaers,

Wauters, & Van Huylenbroeck

(2015) Marco sistémico para
innovacion

Maier, Brad, Fulea, Nicoara, y

Maier (2012)

. Tuominen, Piippo, Ichimura, Comparativo sobre
Sistemas de  \jatsumoto (1999) sistemas de gesti6én dela
Innovacion y innovacion
Gestion de la
Innovacion

Ortt y Van der Duin (2008)

Robledo Velasquez ( 2017)

Galanakis, (2006)

Xiang-yu y Xiang-yang (2007)

Evolucion de la gestion de
la innovacién

Relacién de la tecnologia y
la innovacion con el
crecimiento

Sistema de innovaciéon
basado en pensamiento
sistémico

Fuente. Elaboracion propia.
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3.2.6 Asuntos éticos de la investigacion

Coghlan y Brannick (2005, p.60), sefialan que cuando el investigador de accién es
interno, hay un compromiso a nivel personal cuando se usa el conocimiento
organizacional para lograr el desarrollo profesional. Ademéas hay un
relacionamiento con los demas cuando se tocan temas de interes para la
organizacién y finalmente, un vinculo con la organizacién cuando se extrapolan los
resultados de la investigacion a otros temas y se convierte en conocimiento

organizacional.

Para esta investigacion se tuvo en cuenta el consentimiento previo de todos los
participantes y las politicas de la organizacién establecidas al respecto. En primera
instancia, fue informado todo el propdésito del trabajo a la direccion de gestion
humana corporativa con un afio de anticipacién acreditando la idoneidad y
experiencia necesaria para tal fin. Luego se obtuvo la aprobacién de la gerencia
de la empresa para la realizacion de actividades de generacion de informacion

(entrevistas, encuestas, etc.).

Antes de realizar cualquier actividad del trabajo de campo se explicd a todos los
participantes sobre el caracter privado del ejercicio y se entregaron instrucciones
generales de como seria todo el proceso garantizando el anonimato y
confidencialidad de la informacion recogida individualmente con el fin de mantener

una relacion colaborativa y de confianza que permitiera obtener datos fidedignos.
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3.3 DISENO METODOLOGICO

En este apartado se describird como se llevo a cabo la investigacion en torno al
propoésito de generar una dinamica empresarial de crecimiento rentable que
permee la cultura organizacional provocando la aparicion de nuevos negocios,
productos y servicios. Las fases que describen el desarrollo de este trabajo segun

el método IA son:

e Fase preparatoria.
e Fase de trabajo de campo.

e Fase de difusion y evaluacion.

3.3.1 Fase preparatoria.

Esta primera fase tiene como objetivo generar y recopilar sistematicamente datos
sobre el problema o necesidad objeto de estudio para construir el contexto y
propdsito de la investigacion. Para lograrlo, esta fase se subdividié de la siguiente

manera:

e Busqueda, clasificacion y categorizacion de informacién bibliogréfica.

Antes de examinar cOmo se construye una propuesta sobre un sistema de gestion
de la innovacion, fue necesario realizar una revision de la literatura que fuera util

para el proposito del estudio. Por consiguiente, la teoria base del estudio fue el
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trabajo desarrollado por Kathleen Eisenhardt entre 1989 y 2018 a partir del cual se
seleccionaron catorce trabajos entre libros y articulos gracias a su pertinencia con
el objeto de estudio y su capacidad de explicarlos de manera l6gica, completa,

profunda y coherente.

A partir de alli, se realiz6 un primer acopio de fuentes complementarias de
informacion en las bases de datos Ebsco, Emerald, Science Direct y Scopus,
relacionada con los descriptores: “toma de decisiones estratégicas”, “procesos

LE 11 LL 11

adaptativos”, “estrategia de reglas simples”, “complejidad y cambio”.

La construccion del marco tedrico fue complementada con la revision de literatura
alrededor de los conceptos de innovacién, gestion de la innovacién, sistemas
adaptativos complejos y sistemas de innovacion. Los documentos obtenidos
fueron revisados y clasificados en un resumen analitico especializado (RAE)
segun el titulo ,afio de publicacion ,autor(es), pais, ciudad, tipo de materia, editor,
ndmero de paginas, linea de investigacion, tema, ubicacion, palabras clave,
objetivo, problema de investigacion, conceptos fundamentales,

metodologia ,resultados y conclusiones.

Esta clasificacion de los documentos permitié priorizarlos en funcién del nivel de
importancia para el trabajo y extraer de ellos los aspectos concretos de interés

para la investigacion, categorias preliminares y citas textuales.

e Construccion del contexto general.

El punto de partida para este analisis es el ejercicio interno de diagnostico

realizado como parte del proceso de direccionamiento estratégico en el afio 2019
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(Grupo <a>, 2019) , el cual fue recopilado por el investigador y posteriormente
revisado por la gerencia de operaciones, a partir de los resultados del ultimo

proceso de planeacion estratégica interna de Bonem realizada en el afio 2017.

El cuestionario fue el instrumento utilizado en un ciclo previo llamado “cafés con la
estrategia”, en el afo 2017 y en el cual participaron todos los miembros del comité
de operaciones de la empresa como parte del proceso de planeacion estratégica,
con el fin de realizar un andlisis grupal de macro-tendencias y micro-tendencias de
los sectores automotriz y agricola, asi como una revision del entorno competitivo

de la empresa. El cuestionario utilizado se muestra en el Anexo A.

La metodologia empleada fue una integracion de dos herramientas de diagndstico
estratégico, (i) el andlisis PESTEL, el cual es una herramienta subjetiva y
cualitativa, donde se examinan factores politicos-legales, econdémicos,
socioculturales, tecnolégicos y ambientales, es decir, los factores externos que la
organizacién no puede controlar, pero que afectan su desarrollo futuro (Aguilar,
1967) y (ii) el andlisis de cinco fuerzas, mediante el cual se definen con mayor
profundidad las reglas de juego del entorno competitivo de la empresa, tales
como: las barreras de entrada en relacién con los competidores potenciales, la
rivalidad entre las empresas competidoras del sector, la amenaza de productos
sustitutivos, el poder negociador de los proveedores y el poder negociador de los
clientes (Porter, 1980).

El resultado es la construccion de una matriz de andlisis estratégico (MAE) en la
cual se plasma el inventario de factores clave del macro-entorno y el micro-
entorno que pueden facilitar el logro de los objetivos retadores y el éxito del
negocio (oportunidades), asi como los factores presentes y futuros que pueden

impedir que se logren los objetivos retadores (riesgos).
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Las respuestas de los distintos participantes a estas preguntas y la revision de
estos resultados fueron priorizados a través de un método de ordenacion simple
presentado en el Anexo B, el cual permite identificar la mejor alternativa en un
problema de decision multicriterio (Aznar Bellver y Guijarro Martinez, 2012),

teniendo en cuenta su alineamiento con los siguientes criterios:

e Factores que posibiliten o restrinjan el crecimiento de las ventas a nivel
local e internacional.

e Factores que posibilten o restrinjan el desempefio financiero y la
rentabilidad a corto plazo.

e Factores que posibiliten o restrinjan la disminucién de los gastos.

e Factores que posibiliten o restrinjan la utilizacién de recursos existentes.

e Los resultados de esta ordenacion resumidos en el Anexo C, permitieron
establecer la posicion de la  empresa, su entorno, capacidades,
competencias, recursos y la influencia que tiene sobre la empresa cada

parte interesada®.

3.3.2 Fase de trabajo de campo

En esta fase se desarrolla la mayor parte del ciclo de investigacién-accion de
Lewin (1946) compuesto por los siguientes pasos descritos por Coghlan y

Brannick (2005 p. 22-23): diagnostico (idea general o problema a resolver);

% De acuerdo a ISO 9001:2015 parte interesada o stakeholder se refiere a aquella persona u
organizacién que puede afectar, ser afectada por, o percibirse como afectada por una decision o
actividad.
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planificacion (reconocimiento de como resolver el problema); ejecucion (la accién

planeada se pone en préctica).

Para evitar problemas en el desarrollo de la investigacion en la que la funcion del
investigador es interna a la organizacion, Coghlan y Brannick (2005, p.64)
sugieren crear una distancia entre el trabajo y el estudio en espacios de tiempo
ininterrumpidos que facilite una organizacion personal efectiva en la gestion del
tiempo para estar cerca de los problemas y de las personas de la organizacion vy,
por lo tanto, trabajar de forma mas consciente y explicita en el proceso de

investigacion.

En esta investigacion se conté con el apoyo del equipo directivo para realizar el
estudio por espacio de mes y medio, luego de presentar la necesidad y los
beneficios que tiene la investigacion para la organizacion en el primer taller con
duracion de una hora y media denominado “Reglas simples y competencia en el
borde del caos”. En esta actividad se asegurd el compromiso del investigador con
los temas de confidencialidad, sensibilidad hacia los deméas y politica
organizacional, y que al ser miembro de la organizacion con acceso a fuentes
primarias y secundarias, fue posible acceder a partes especificas de la
organizacion relevante para la investigacion, tales como, areas funcionales,
departamentos e informacion privilegiada especifica (documentos, datos, personas

y reuniones).

Ademas, se obtuvo un primer consenso sobre el problema a resolver o propésito
del ejercicio y se evaluaron los aspectos que funcionaron y los que no funcionaron
del ejercicio previo de planeacion estratégica de 2017 mediante un trabajo
individual y luego por equipos, en los que se hizo una reflexion utilizando notas

adhesivas.

103



e Etapa 1. Diagnostico y reconocimiento de la situacion inicial.

Luego de tener un conocimiento contextual de la organizacion y realizar un
acercamiento a la necesidad de cambio a partir de la documentacion existente, se
realiz6 una recogida de informacion a través de entrevistas individuales a los

participantes con el fin de validar la idea general y el propadsito del ejercicio.

El objeto de este ejercicio es obtener las perspectivas sobre los siguientes temas:

e Problemas organizacionales.

¢ Vision sobre innovacion (definicion, gestion de la innovacion, elementos de
gestion).

e Resultados previstos y futuros para la empresa.

e Gestion de innovacion a través de reglas simples.

El resultado se devuelve a los participantes en el ejercicio denominado: “taller # 1
de alineacion estratégica”, con el objetivo de hacer una deliberaciéon conjunta por

un espacio de cuatro horas y obtener un consenso sobre:

e La necesidad de cambio: Identificando las fuerzas y los elementos que
restringen el cambio.

e El futuro previsto si no hay cambio.

e Resultados alternativos o futuro deseado.

e Elementos preliminares de gestién de la innovacion.

Las preguntas del guion aparecen en el Anexo D y la transcripcion selectiva de las
respuestas se presenta a lo largo del Capitulo 4 en la presentacion de andlisis y

resultados.
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Ademas se utilizé por segunda vez el instrumento de cuestionario para recoger
datos relacionados con las implicaciones que tiene para el negocio la capacidad
de gestidon del cambio de manera rapida, continua y consistente. En esta encuesta
presentada en el Anexo E, se evalla la percepcion de los participantes acerca de
cinco aspectos estratégicos que describen a las empresas que trabajan en el
borde del caos: capacidad de Improvisacion, co-adaptacion, regeneracion,

experimentacion, ritmo del tiempo.

e Etapa 2. Planeacion.

El “Taller #2 de alineacion estratégica” consistié en un grupo de discusion en el

cual se abordaron los siguientes temas en un espacio de 4 horas:

e Necesidad de cambio.
e Estructura organizacional hace posible el cambio.

e Capacidades se requeridas (cultura, actitudes, aptitudes).

Ademas, se realiz6 una reflexion sobre las posibles maneras de resolver el
problema o necesidad detectada con el fin de establecer las prioridades de trabajo

y el plan de accion.

Este plan se construyé a partir de los siguientes pasos:

e Descripcion de la situacion problematica.

¢ Identificacion de las brechas entre lo actual y lo deseado.
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e Revisar la carta de navegacion de la empresa.?

e Definicidon de la secuencia de actuacion.

e Etapa 3. Accion.

En esta etapa se realiza la intervencién a partir de la revision de la “carta de
navegacion” de la empresa en el Taller # 3 de alineacion estratégica con una
duracién de 4 horas, el cual fue abordado mediante la metodologia “World Café”
con el fin de generar grupos de discusién en los que se realizaran dialogos

colaborativos alrededor de los cuatro temas de la carta de navegacion.

Para tal fin, el trabajo se desarroll6 a través de conversaciones en cuatro mesas
con tres a cuatro personas, y de manera simultdnea se analizaron unos
interrogantes durante 15 minutos. Al final de cada pregunta los participantes
cambiaban de mesa dejando a una persona como compilador de cada tema hasta
gue se abordaron todos los temas propuestos. Los interrogantes para los temas a

discutir fueron los siguientes:

e (CoOmo lo logramos?
e ¢Qué debemos cambiar o mejorar?
e (Qué estructura se requiere?

e ¢ Qué capacidades hay que desarrollar?

? La carta de navegacion es un documento realizado por la gerente de operaciones de Bonem que
traduce la estrategia corporativa a través de cuatro intenciones estratégicas relacionadas con:
proyectos que lleven a progreso, relacionamiento genuino, conexién con las personas y buenas
acciones gerenciales para optimizar la situacion actual.
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e ¢COmMo construimos compromiso?

El resultado esperado en este ejercicio es el consenso general sobre los puntos de
la carta de navegacion que hacen posible el futuro deseado para la empresay la
definicion de reglas simples de intervencion en cada punto de la carta de

navegacion. Esta construccion se complementa con las siguientes actividades:

e Establecimiento del contexto y preparacién de los participantes para el
ejercicio de reglas simples, a través de una dinamica en la que se pidio a
los participantes organizar en orden de prioridad para supervivencia, los
elementos de un baul encontrado en la costa luego de un naufragio. Este
ejercicio se realizé individualmente y luego se realizé una discusion
argumentando el valor y razén de escogencia de cada objeto.

e La eleccion y priorizacion de las diferentes reglas simples aplicadas a cada
punto de la carta de navegacion se realizé aplicando el método AHP
(Analytical Hierarchy Process) empleado para optimizar la toma de
decisiones gerenciales (Saaty, 1980).

e Eleccién de elementos de gestion del sistema de innovacion de acuerdo a
los objetivos planteados y reglas simples de la carta de navegacion.

3.3.3 Fase de difusion y evaluacion

En este punto se presentan todos los resultados obtenidos en las fases anteriores
y se presenta la propuesta del sistema de innovacion generada a partir de la
construccion colectiva. Esta actividad se realizo en el Taller # 4 de alineacion

estratégica que comprendid los siguientes pasos:
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e Se presentaron los resultados de fases previas que incluian futuros
deseados y previstos, problemas y desafios organizacionales, propésito del
ejercicio, elementos de gestion preliminares, carta de navegacion y reglas
simples obtenidas.

e Presentacion del VSM, con explicacion de sus componentes.

¢ Reflexidon y validacion de los sistemas 1-5 y diagnostico del VSM a partir de
las situaciones problematicas definidas.

e Resumen del VSM, y acuerdo sobre los siguientes pasos hacia la
implementacion del sistema de gestion de la innovacion en forma de un

plan de accion.

Finalmente, se realiza una reflexion compartida acerca del esclarecimiento del
problema, los resultados de la accion, el conocimiento generado, y los
procedimientos de revision periddicos que se requieren establecer. Interesa de
especial manera evaluar conjuntamente los resultados de la accion y saber si el

trabajo estuvo bien encaminado segun el propadsito del ejercicio.

Esta etapa se convierte en el punto de partida para el inicio de un nuevo proceso
de identificacion de necesidades, lo que constituye de acuerdo a Coghlan y

Brannick, (2005, p.24) una espiral de ciclos de investigacion-accion.

El disefio metodolégico con las diferentes fases y resultados esperados se

describe en la Figura 11.
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Figura 11. Disefio metodoldégico.
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4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 INTRODUCCION

Este capitulo recoge los resultados obtenidos mediante el desarrollo del enfoque
metodoldgico de (IA), con el cual se pretende producir el cambio en la estructura y
capacidades de innovacion en la empresa a través de una construccion colectiva
de un conocimiento practico sobre los elementos que modifican la dinamica de

crecimiento de Bonem S.A.

Inicialmente se describe la situacidn general del contexto organizacional de la
empresa y su vinculo con la gestion de la innovacién como foco de analisis. Asi
mismo, se plantea el propoésito del trabajo y la necesidad de este a partir del
diagnéstico de la situaciéon problema.

Los datos generados en la etapa de diagnéstico a nivel del investigador y de cada
individuo participante, permitieron avanzar en la formacion de un consenso
generalizado sobre el futuro deseado de la organizacion y la influencia de la

innovaciéon en el mismo.

El resultado obtenido permitié la discusion y analisis de brechas entre el presente
y el futuro deseado a nivel grupal, lo cual fue resumido a través de un proceso de
categorizacion de reglas simples y elementos de gestién clave obtenidas por

consenso.

Finalmente, se presentan las conclusiones a manera de reflexion sobre los
resultados de cada etapa que son plasmados en la construccion de la propuesta

del sistema de gestion de la innovacion que sirve a la estrategia.
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A continuacion, se presenta el ciclo de investigacion de accion que se siguio en
esta investigacion, el cual comprende un paso previo, contexto/proposito y cuatro
pasos basicos, diagnostico, planificacion, accion y evaluacion. El lector podra ver a
medida que avanza en los temas, un cuadro al final con la sintesis y reflexiones
sobre los logros en cada etapa, lo aprendido y lo que hizo que enfrentara cada
actividad de cierta manera.

4.2 ENTORNO Y PROPOSITO

La importancia de este trabajo depende de las fuerzas internas y externas que
impulsan el cambio organizacional y justifican el proposito del trabajo. Para la
descripcion de esas fuerzas, se realizdé un andlisis del entorno que tom6é como
base los resultados obtenidos a partir de la matriz de analisis estratégico (MAE), la
cual fue priorizada a través de un modelo de ordenacién simple y presentada en el
Anexo C, como se describe en la metodologia. Esta informacién constituye un
punto de partida para el debate y la discusioén sobre la posicién de la empresa, su
entorno, capacidades, competencias, estructura, recursos, y la influencia que
tienen estos aspectos sobre cada parte interesada en relacion con la necesidad de

cambio empresarial.

Finalmente se realiz6 una puesta en comdn y un consenso sobre los pros y
contras del proceso previo de planeacion estratégica tomado como base para el
andlisis del contexto que arroj6 las opiniones literales de los participantes
presentadas en la Tabla 11.Los resultados obtenidos a partir de la MAE del Anexo
C vy la presentacion de antecedentes del Capitulo 1, determinan el contexto amplio

en el que tiene lugar el ejercicio.
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Tabla 11. Opiniones de los participantes sobre el ejercicio previo de planeacion

estratégica de 2017.

Etapa Aspectos favorables Aspectos desfavorables
El ejercicio fue bien
estructurado. El andlisis de la mision y la vision
no mueve nada. No marcan el
Aprendizaje de metodologias camino.
como el canvas de propuesta de
valor y el canvas de modelo de  El ejercicio fue demasiado largo.
Procesoy .
metodologia negocio. . . -
La discusion fue muy limitada
Se aseguré la participacion de  entre los participantes.
todos y se respetd su turno para
realizar aportes. El seguimiento del plan
estratégico trazado no se hizo.
Se genero6 un espacio para la
reflexion y el pensamiento.
Visualizacion de necesidades de
sostenimiento y crecimiento. Mucha filosofia y poca accion.
Resultados  Planteamientos sobre No hubo difusion de la estrategia.

competitividad y ocupacién de la
capacidad instalada deben ser
retomados.

Se generaron propuestas de
valor por segmento de cliente.

Se sofié y no se aterrizo.

Objetivos demasiados generales.

Fuente. Elaboracion propia.
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4.2.1 Conclusion y reflexion sobre la etapa de contexto y propdésito.

Los resultados anteriores fueron puestos en comun en el Taller “reglas simples y
competencia en el borde del caos”, con el fin de lograr un consenso sobre los
objetivos, realizar el control de las expectativas individuales que podian afectar el
desarrollo del trabajo, mejorar la colaboracion y realizar un acuerdo sobre el

propaosito.

Establecer una definicion de innovacion compartida, vincular la estrategia con la
innovacion, sensibilizar a las personas sobre su importancia, lograr el compromiso
de la alta direccion, definir un programa y unas practicas de innovacion de largo
aliento y cerrar brechas con respecto a los objetivos organizacionales; son algunos
de los aspectos que movilizan la investigacion y requieren abordarse desde las
realidades de distintos miembros de la empresa a través de esta metodologia de

investigacién-accion.

El propésito desde el punto de vista del investigador es principalmente profesional.
Se trata de la necesidad como encargado de la gestion de la innovacién en Bonem
de propiciar espacios para una elaboracion conjunta de conceptos alrededor de la
innovacion. Nadie le va a hacer caso a un sistema que no lo representa porque el
sistema se hace con la gente, las organizaciones y el entorno en el que esta

inmerso.

Desde la construccion colectiva, el acuerdo que se alcanz6 sobre el propoésito del
ejercicio fue el de estructurar un sistema de gestion de la innovacion que permee
la cultura organizacional y que esté orientado en potencializar el crecimiento a

través de la generacion de nuevos productos y negocios.
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Los logros obtenidos en la etapa de entorno y propédsito y el aprendizaje para
enfrentar la etapa de diagndstico se resumen en el Cuadro 1.

Cuadro 1.Reflexion sobre la etapa de contexto y propadsito.

Quiza el reto mas importante encontrado en esta etapa tuvo que ver con la
heterogeneidad del grupo en términos de edad, tiempo en la organizacién, grado
de vinculacion con el tema de innovacion, motivaciones personales y nivel de
percepcion de las problematicas organizacionales. Por esa razon, el hecho que
mas se valord tuvo que ver con la importancia que se le dio al pasado de la
organizacion sin trasgredir el trabajo y la historia que ha llevado a la compafiia
hasta este punto. En ese sentido, fue importante sensibilizar a los participantes
sobre la necesidad de vincular nuestras realidades actuales con las decisiones
buenas y malas del pasado, con el fin de que se genere aprendizaje y se
mantenga una memoria colectiva. Darle valor al trabajo y a la construcciéon de
conocimiento previos permite generar confianza en el proceso, involucra,
compromete y responsabiliza a los participantes en la construccion de una nueva

realidad.

Al evaluar esta realidad, entender el escenario en el que se desenvuelve la
organizacion juega un rol clave que modifica las decisiones de las personas y su
interpretacion de los hechos en las etapas siguientes, porque se alejan de
posiciones reduccionistas y conclusiones pobres sobre lo ocurrido y empiezan a
tomar en cuenta los aspectos que tienen impacto en el comportamiento
organizacional, su nivel de complejidad, la cantidad de variables que componen el

entorno y a la interrelacion entre ellas, tanto a nivel interno como externo.

Fuente. Elaboracion propia.
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4.3 PRIMERA ETAPA IA: DIAGNOSTICO

En esta etapa se nombraron los problemas de manera provisional para establecer
una base de trabajo sobre la cual se realiza la etapa de planificacion, luego de
devolver a los participantes en el “Taller # 1 de alineacion estratégica” los
resultados obtenidos del tratamiento de la informacidén recogida por medio de

entrevistas semi-estructuradas individuales.

4.3.1 Necesidad de cambio.

La informacion consolidada en el resumen de la MAE del Anexo C, fue presentada
a los participantes y contrastada con las respuestas individuales de los
participantes al indagarseles sobre las fuerzas econdmicas, politicas y sociales,
culturales y estructurales que impulsan el cambio y su percepcion sobre los
principales problemas de la compafia. Esta primera parte del ejercicio permitio
consolidar las diferentes perspectivas sobre los principales problemas

organizacionales presentados en la Tabla 12.

Tabla 12. Problemas organizacionales y fuerzas que impulsan el cambio.

Aspecto Problemas organizacionales

Pérdida de mercado asociada a problemas de competitividad.

Econdmico

Lo que pasa en cualquier parte del mundo nos afecta. Tras la
apertura de las fronteras econémicas, los paises desaparecieron
por el comercio.
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Tabla 12. (Continuacion).

Palitico El cambio de estructura de toda la organizacion genera conflictos

por falta de comunicacion.

Los cambios en el consumidor impulsados por las tendencias
relacionadas con el impacto medioambiental, la movilidad
inteligente, la agricultura de precision y el enfoque en la
sofisticacion tecnolégica.

La adopcion rapida de cambios tecnoldgicos como la
electrificacion y la caja automatica ante las nuevas necesidades
de confort en el transporte por parte de los consumidores.

Social

La irrupcién de la tecnologia en el sector del transporte urbano
esta revolucionando el concepto de movilidad que conocemos
hoy, con soluciones mas enfocadas en el uso que en la
propiedad.

Cultural Industria con baja velocidad para adaptacion al cambio.

Enfoque en cultura tradicional de mejoramiento continuo.

Altos costos de operacion para el nivel de ventas actual.

Obsolescencia tecnoldgica. El atraso tecnolégico que nos hace
poco competitivos.

Gestion informal de los procesos. Exageracion en los acuerdos
informales para el trabajo y en la comunicacion

Estructural

Poca relevancia a la busqueda de nuevos negocios.

Cortoplacismo.

Fuente. Elaboracion propia.

La discusion principal sobre los aportes individuales realizados en relacion con los
principales problemas empresariales en Bonem se produjo por la temporalidad de
los comentarios, ya que algunos de ellos fueron relatados sin distincion entre
pasado y presente, generando confusion acerca de su relevancia o vigencia. Al

mismo tiempo se reflexiono sobre la eficacia de la administracion actual en la
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gestibn de esos problemas. Algunas afirmaciones de los entrevistados que

ejemplifican este punto fueron:

“No le estamos dando la importancia necesaria a buscar nuevos negocios, nos
estan haciendo absorber en el hoy. Estamos a la espera de un golpe de suerte

(E4-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.

“Hay una falta de conexion entre las diferentes partes de la empresa. Todos creen
tener el objetivo definido y es distinto entre las areas. No tenemos un norte
compartido y deberiamos tener claro hacia dénde vamos (E4-1, comunicacién
personal, 11 de Julio de 2019)”.

“Yeniamos de una empresa de 1964 con todos los procesos de siglo veinte y
estamos ya en el primer veinte por ciento del siglo veintiuno y el mercado nos dice

que eso ya no es asi (E10-1, comunicacién personal, 19 de Julio de 2019)”.

Al final del ejercicio se logré un acuerdo entre los participantes alrededor de la
importancia de tener en cuenta todos los puntos de vista sobre los problemas
independiente de su temporalidad, reconociendo que, aunque muchos de ellos
han tenido una mejora significativa en la actual gestion, siguen siendo aspectos

criticos que se deben vigilar muy de cerca para seguirlos mejorando.

En cuanto a los elementos que restringen el cambio organizacional los

participantes identificaron principalmente elementos de indole cultural:

e Alta resistencia al cambio.

e Personas sin el ADN de Bonem.
e Negativismo.

e Falta de conocimiento.

e Aversién al riesgo.
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e Problemas de liderazgo en la toma de decisiones rapidas y oportunas.
e Baja velocidad para adaptacién al cambio.

e Brecha en los procesos de comunicacion.

e Falta de visiobn de emprendimiento.

e Falta de conexion entre las diferentes partes de la empresa.

e Personas en una zona de confort.

e Evasioén de la confrontacion.

Desde el punto de vista del investigador los aspectos identificados responden a
una consecuencia normal de la cultura organizacional orientada por muchos afios
a la mejora continua y la eficiencia operacional, donde el cuidado de la normay la
certeza en el accionar regian el comportamiento de las personas. Este tipo de
cultura le da importancia a los aspectos técnicos, y crea micro-culturas en toda la
empresa en la que se omiten la interdependencia en los problemas

organizacionales y se evita la confrontacion.

En un proceso de transformacion organizacional en el que se busca el cambio de
vision de las personas hacia la generacién de valor y que exige el desarrollo de
nuevas capacidades para responder a las necesidades del entorno, es normal
encontrar reacciones disimiles en forma consciente o inconsciente acerca de los
efectos de la gestion de la innovacion. Por lo tanto, en el proceso investigativo fue
preciso recibir la retroalimentacion de las personas con el fin de entender la

naturaleza de los comportamientos y detectar las fuerzas impulsoras y restrictivas.

Es la percepcion del investigador que dichas fuerzas estan ligadas a la
personalidad de los individuos y a rasgos asociados a su experiencia, su nivel de
formacion y competencias. Asi, los participantes que tuvieron un mayor grado de

alineamiento al proceso son los mas nuevos en la empresa y los que tienen
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niveles de responsabilidad que permiten generar una mayor comprension o
disposicion al cambio porque el propésito esta alineado a sus intereses
profesionales o influyen en su desempefio. Es el caso de la gerente de

operaciones y del investigador como jefe de desarrollo e innovacion.

4.3.2 Resultados previstos y futuros deseados.

Este ejercicio se enfocd de dos maneras. En la primera parte relacionada con los
resultados previstos, se pidid a los participantes que se imaginaran la empresa a

futuro si todo siguiera sin una intervencion significativa.

En general, los participantes estuvieron de acuerdo en que, si un cambio no se
produce a corto plazo, Bonem y su proceso de fabricacién desapareceria, y el
Grupo <a> daria paso a un negocio de comercializacion de productos de otros

fabricantes mas competitivos. Esto se puede ver en las siguientes afirmaciones:

"Seria complejo sostener la estructura actual, comprometeriamos la parte social

del negocio (E4-1, comunicacién personal, 11 de Julio de 2019)”,

“Pasariamos de ser grandes productores a ser grandes comercializadores.
Estariamos en igual condiciones que los otros importadores y perderiamos nuestro

know-how y ventaja técnica (E1-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”".

"Si no cambiamos nos cambian, desaparecemos. El mundo nos comprime hasta

que desaparecemos. (E2-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.

“Estariamos condenados a que las fuerzas externas decidan por Bonem. El

mercado va hacer lo que quiera con nosotros. Nos vamos a pasar la vida
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alargando la vida del negocio actual hasta que no dé mas”. (E4-1, comunicacion
personal, 11 de Julio de 2019)”.

"Podemos salir del mercado, pero no es inevitable (E10-1, comunicacion personal,
19 de Julio de 2019)”.

“No veo un futuro muy alentador porque nos vamos quedando rezagados (E12-1,

comunicacion personal, 14 de Agosto de 2019)”.

Nos desaparecemos. Se van bajando ventas, los costos y gastos siguen
normales, pero las ventas que es lo que sostienen realmente la operacion caen

hasta que no demos mas (E13-1, comunicacioén personal, 14 de Agosto de 2019)”.

Para la segunda parte del ejercicio, en la que los participantes imaginaron un
futuro deseado para Bonem y se plantearon los siguientes resultados alternativos

agrupados por categoria en la Tabla 13:

Tabla 13.Futuros deseados.

Categoria Descripcion

Empresa referente que incursiona en negocios sobre los
hombros de las capacidades que ya ha desarrollado y que
esta en la busqueda permanente de nuevos negocios
asignando recursos, sin olvidar el negocio actual.

Nuevos negocios
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Tabla 13. (Continuacion).

Fabricacion:

Sinergias

Cultura

Gestion de la
innovacion

Una empresa muy dinamica, con mucha produccion, y
mucha rotacion de productos.

Empresa que es parte de un grupo industrial y tiene como
fortaleza las el respaldo que puede crear con las otras
empresas del Grupo <a>; pero también parte de un grupo
muy apalancado en lo comercial que siente las necesidades
de los clientes y les entrega valor.

Cambio cultural que produce personas de mentes abiertas y
sofiadoras que entienden cada momento en el que esté la
organizacion. Una empresa que piensa en su capital humano
y su bienestar.

Transversal a todos los procesos, pero liderada desde el
corporativo, con dolientes para canalizar las ideas, asignar
recursos y desarrollar competencias para la innovacion.
Ademas, cada area en la empresa aportando desde su
rango de accion al sistema de innovacion.

Fuente. Elaboracién propia.

Lo mas importante de este ejercicio fue encontrar los diferentes puntos de vista

relacionados con el futuro de la empresa con cierto nivel de confianza y certeza de

los participantes de que las metas sean alcanzables, es decir, que la empresa

tuviera las bases, las capacidades y la cultura para lograr esos futuros. En esa

medida, los diferentes escenarios visualizaron una empresa industrial con enfoque

hacia el mercado, que tiene la mirada puesta no solo en el ambiente interno, sino

en el entorno de mercado en el que se desenvuelve y cuyo propdésito es generar

oportunidades de crecimiento a todos sus grupos interesados.

Se percibe un entendimiento generalizado en relacion a que las acciones de

cambio deben ir mas all4, involucrando no solo a todas las areas de la empresa,
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sino a los niveles gerenciales mas altos del corporativo para que se ayude a
impulsar en todas las unidades de negocio una cultura mas proactiva y flexible,
gue reaccione a los cambios desarrollando el conocimiento y que examine
constantemente los recursos y ventajas competitivas que ayuden a responder a

las necesidades no solo de los clientes actuales sino de los clientes futuros.

La importancia atribuida a la gestion de la innovacion es percibida por el
investigador como positiva, porque el trabajo realizado no se asocia solo a
resultados concretos sino a procesos que permiten alcanzarlos y a esfuerzos
necesarios para desarrollar habilidades en temas como vigilancia tecnoldgica,
inteligencia de negocios y benchmarking. Las preocupaciones generalizadas
tienen que ver con la rapidez en el desarrollo de nuevos productos y servicios
innovadores, y a la relevancia que se le dé desde el corporativo a los factores
psicosociales y culturales que permitan darle prioridad desarrollo de capacidades

para la innovacion.

4.3.3 Percepcién de la innovacion.

Este apartado se refiere al entendimiento que tiene cada uno de los participantes
en cuanto al entorno en que se desarrolla la innovacion en Bonem, asi como el

significado que cada uno le asigna y a su gestion en la empresa.

Este ejercicio se agrup6 en tres categorias: definicion de innovacion, gestion de la
innovacion en Bonem y elementos preliminares del sistema de gestion de la

innovacion.
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e Definicién de innovacion.

La mayoria de los participantes que llevan mas tiempo en la organizacion
estuvieron influenciados por la definicion adoptada y difundida por la empresa:
“‘Novedades llevadas con éxito al mercado y que generan crecimiento”, es decir,
ven la innovacion como un resultado que depende de la aceptacion en el mercado.

Asi se puede apreciar en las siguientes respuestas:

"Hacer las cosas de otra manera para generar mejores resultados y obtener
rentabilidad (E6-1, comunicacion personal, 12 de Julio de 2019)”.

“Una propuesta de valor novedosa, aceptada por el usuario y rentable (E8-1,

comunicacion personal, 12 de Julio de 2019)”.

“Innovacion son cosas nuevas para lograr permanencia en el mercado (E1-1,

comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)’.

"Innovacién es ofrecer al mercado cosas nuevas que el cliente adopte de manera

exitosa (E2-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.

Es desarrollar productos y servicios que el cliente valore y que esta dispuesto a
pagar por ellos (E12-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.

Algunas definiciones parecen agrupar los conceptos de resultado y filosofia de
gestién para lograr el cambio:

“Innovacioén es tener la mente abierta a los cambios que se pueden volver reales y
medibles en la parte econdmica. Si no hay éxito no hay innovacion (E5-1,

comunicacion personal, 12 de Julio de 2019)”.
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“Nuevas formas de hacer algo que permiten avanzar. Es ponerse en el momento,
con algo que el cliente valore (E10-1, comunicacion personal, 19 de Julio de
2019)”.

Resulta normal que la definicion racional de la mayoria de los participantes ante la
pregunta: ¢Para usted qué es la innovacion? Sea muy cercana a la innovacion
como resultado, porque se trata de un grupo muy expuesto a procesos de
capacitacion y planeacion estratégica en los que se definié esta postura como la
mejor para medir su efecto en el crecimiento empresarial, es decir, que la
innovacion ocurre con su introduccion en el mercado (Mohr, 1969; OECD, 2005;
Freeman y Soete, 1997; Dewangan y Godse, 2014; Galanakis, 2006; Porter,1990;
British Standards Institution [BSI], 2008).

Desde el punto de vista del investigador no se encuentra falla en dicha Idgica,
porque hace de la innovacion algo tangible que se percibe en los resultados, pero
puede ser un error no abordar su gestion en el dia a dia de la empresa desde
aspectos culturales que afecten el proceso. Si bien innovar para Bonem implica
introducir al mercado una novedad, esto es el resultado de un proceso de
transformacién cultural en el que es posible una ruptura con lo convencional o
tradicional. El inconveniente que tiene este punto de vista de acuerdo a Viki et al.
(2017), es que la cultura es un fendbmeno intangible que se expresa a través de las
estructuras y procesos y como los gerentes no ven los resultados de manera

rapida, se aferran a antiguas practicas de gestion.
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Gestion de la innovacion en Bonem.

Como punto de partida para el analisis, se utiliza el ultimo resultado del

“Autodiagnodstico de Innovacion” realizado en agosto de 2018 por los firmantes del

gran pacto por la innovacién” de la ciudad de Medellin, y en el cual participaron los

miembros del comité de operaciones de Bonem. Este ejercicio dio cuenta de los

resultados sobre el estado de las capacidades para gestionar la innovacion de la

empresa en cinco ejes vitales: estrategia, articulacion, aprendizaje, procesos y

organizacién, en una escala de 1 a 7, donde 7 es el mayor valor obtenido. En la

Grafica 2 se aprecian tres calificaciones distintas:

La linea base muestra los resultados en promedio de todas las
organizaciones firmantes del pais.

Su resultado, muestra los resultados del investigador.

Los resultados en promedio de todos los miembros del comité de
operaciones de Bonem que evaluaron en el afio 2018.

En los resultados del autodiagnéstico se evidencié que los participantes perciben

como fuertes algunas capacidades para gestionar y movilizar la innovacién al

interior de la organizacion, tales como:

Evaluacion y comparacion sistematica de practicas de gestion de la
innovacion en la empresa.

Funciones y roles para coordinar la gestion de la innovacion.

Exploracion del futuro, identificacion de tecnologias emergentes y mapeo
de oportunidades.

Gestion del conocimiento para aumentar el valor de la empresa.
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e Proceso de desarrollo de producto desde el desarrollo del concepto, el

prototipo o piloto y la prueba de validacion con el mercado.

Grafica 2. Radar de innovacion.

Estrateqgia

Aprendizaje Procesos

Articulacion Crganizacion

-8 Linea Base -+ 5u Resultado -8 Promedio

Fuente. (Gran pacto por la innovacion).

Algunos aspectos por fortalecer como:

e El proceso de monitoreo sistematico del entorno.

e La articulacion con actores del ecosistema de innovacion.

e La gestion estratégica de recursos financieros para desarrollar proyectos de
innovacion a partir de diferentes fuentes.

e La gestion de aquellas ideas provenientes tanto de fuentes internas, como

externas.
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e Las préacticas asociadas a la gestion de portafolio de proyectos de I+D+i, y

los resultados obtenidos de los mismos.

Aunqgue algunos aspectos tienen una calificacion por encima del promedio, todavia
requieren ser tratados con urgencia porque son criticos para la sostenibilidad del

proceso.

e La estrategia para determinar los objetivos, focos, métricas y resultados
esperados de la gestion de la innovacién y las acciones y recursos para
lograrlos.

e La cultura para abordar temas como la creatividad, la apertura al cambio, la

tolerancia al fracaso, la colaboracion, entre otros.

e Elementos preliminares del sistema de gestion de la innovacion.

La informacion obtenida de todos los participantes una vez fueron indagados
acerca de sus expectativas de lo que deberia constituir un sistema de gestion de
la innovacioén, permitié establecer de manera preliminar los elementos y la forma

estructural que deberia tener para ser viable segun la metodologia VSM.

La funcién de Implementacion tiene que ver con todas las diferentes actividades y
procesos que se llevan a cabo para poder hacer que el sistema funcione y
produzca los resultados esperados. En este sentido, se relaciona con la
identificacion de los elementos de gestién del sistema que son percibidos como
vitales para los distintos participantes. La Grafica 3 resume los principales

elementos de gestion identificados por los participantes en las entrevistas.
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Grafica 3. Elementos de gestion identificados.
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Fuente. Elaboracion propia.

Asi mismo, los participantes plantearon la necesidad de la funcién de
Coordinacion, la cual es necesaria para la creacion de sinergias y mejora la
comunicacién entre las operaciones. La preocupacién al respecto se puede ver en

la siguiente cita:

“Tiene que haber un nucleo, un gobierno central de la innovacion que soporte
todos los procesos y que cree vinculos (E2-1, comunicacion personal, 11 de Julio
de 2019)”.

La funcion de Control se aprecia como necesaria para garantizar la coherencia de
las operaciones y la asignacion de recursos. Al respecto los participantes

afirmaron:
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“Un sistema de innovacion debe alinearse con el objetivo organizacional (E4-1,

comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.

“Se requiere un sistema de gestion de la innovacién con varios niveles de
estructura, con recursos, seguimiento y gestion. (E11-1, comunicacion personal,
16 de Julio de 2019)”.

La funcion de inteligencia esta relacionada con los procesos de planeacion
estratégica y mapeo de oportunidades?®®. Al respecto dos de los entrevistados

sefalan sobre la vigilancia del entorno:

“Es la punta de lanza, debe ser lo que nos hala, debe ser estructural y corporativa,
pero a nivel corporativo no hay doliente. Todos tratan de hacer lo mejor, pero falta
un liderazgo corporativo que jalone el tema (E1-1, comunicacion personal, 11 de
Julio de 2019)”.

“Debe tener un doliente, pero apoyarse de expertos (E6-1, comunicacion personal,
12 de Julio de 2019)”.

Finalmente, la importancia de la politica a la hora de la toma de decisiones queda

reflejada en los siguientes comentarios:

“Para evitar la anarquia se requiere un orden que de pautas para lograr la

innovacion (E10-1, comunicacioén personal, 19 de Julio de 2019)”.

‘Estamos entrando a un estado deseado, con procesos mas organizados, nos

estamos preocupando por ver un nuevo futuro, donde la gente esta comprometida,

> Mapeo de oportunidades se refiere a la seleccién de posibilidades de crecimiento para que un
negocio pueda actuar a tiempo frente a las mismas para obtener el maximo beneficio.
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donde la gente deja de dar lo minimo para dar lo maximo. Nos faltan mejores
politicas que no todo sea tan informal (E9-1, comunicacion personal, 12 de Julio
de 2019)”.

La Figura 12 presenta un esquema preliminar de VSM construido a partir de las
percepciones de los participantes sobre lo que se debe gestionar en la innovacion,
lo cual puede ser de gran utilidad para sugerir mejoras o priorizar procesos que
ayuden a mejorar los resultados organizacionales mejorando la capacidad para
manejar la complejidad, mejorando asi la sostenibilidad a largo plazo de la
organizacion. En el esquema, el elemento de gestion relacionado con recursos se
asocia a la funcion de control, el elemento de gestién relacionado con
comunicacién se asocia a la funcién de coordinacion, vigilancia del entorno se
asocia a la funcion de inteligencia, los elementos de estrategia, estructura y
portafolio se asocian a la funcidon de politicas y finalmente el elemento ideas se
agrupa dentro del elemento de gestion de [+D.

4.3.4 Capacidad de cambio.

Uno de los resultados mas importantes del ejercicio de diagndstico inicial tiene que
ver con las referencias que hicieron algunos de los participantes al desafio de
mantener un sistema de gestion de la innovacion con la flexibilidad, y sencillez que

permita alcanzar los objetivos.

La percepcion de los extremos de caos y orden en la empresa por parte de los
entrevistados y la necesidad de lograr un punto en que se prescinda de control
rigido pero con lineamientos basicos y flexibles, se puso de manifiesto en las

siguientes citas:
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Figura 12. Esquema VSM basado identificacion de elementos preliminares

gestion.
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Fuente. Elaboracion propia. Basado en Beer, S. (1979, 1981,1985).

de

“Cuando yo digo rigidez, lo rigido se parte facil, pero si se necesita un orden, algo

sobre el rumbo, pero que de confianza y libertad (E10-1, comunicacion personal,

19 de Julio de 2019)”.

“Se necesita desarrollar practicas sencillas de innovacion para el dia a dia (E10-1,

comunicacion personal, 19 de Julio de 2019)”.
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“Otros grupos tienen reglas claras, pero son flexibles (E8-1, comunicacion
personal, 12 de Julio de 2019)”.

Otro tema abarcado en las entrevistas tuvo que ver con el liderazgo requerido. Se
puede interpretar que para generar innovacion de manera agil es necesario un rol
que fomente la interaccion y la creatividad a través de politicas que se puedan
adaptar a cada situacion.

“La innovacién no es espontanea, para que tenga éxito, si bien no algo inflexible,
necesita unos parametros a seguir, pero requiere el compromiso de los de arriba

(E5-1, comunicacioén personal, 11 de Julio de 2019)”.

“El gestor debe tener campos de accion, tener un sistema de anclaje libre, actuar
con libertad y gozar de toda la confianza, lo peor es ponerle marco. Un puente no
se cae porque es elastico, absorbe y libera energia (E10-1, comunicacién personal,
19 de Julio de 2019)”.

Finalmente, se realizO una encuesta para conocer la percepcion de los
participantes sobre las capacidades que tiene la empresa para responder rapido a
las necesidades del mercado. Esto es, si la empresa tiene una estructura flexible y
adaptable, si piensa y actla en términos de distintos horizontes de tiempo y si
pone el ritmo de salida al mercado a través de nuevos productos.

El resultado mas importante fue la variabilidad encontrada en las respuestas, lo
cual indica las distintas interpretaciones sobre el cambio organizacional y los
distintos niveles de alineamiento e identificacion de los participantes con las metas
planteadas desde el corporativo. Los resultados presentados en el Anexo E
evidencian los sesgos y la diversidad en los puntos de vista en los que el trabajo
futuro se debe enfocar debidos a brechas en la comunicacién y a errores en la

difusidbn de los objetivos organizacionales, pero también posiblemente a una
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resistencia al cambio consciente o inconsciente porque estos objetivos implican
restructuracion, la ruptura de habitos y exige mayores esfuerzos, sin embargo, a
continuacion se presenta una generalizacion basada en las respuestas a los
cuestionarios de las Tablas 14 a la 18, que permiten hacer una reflexion preliminar
sobre los hallazgos en las capacidades de improvisacién, coadaptacion,

regeneracion, experimentacion y el ritmo del tiempo (salida al mercado).

Tabla 14. Cuestionario sobre capacidad de improvisacion.

No Pregunta \{a!or Valor maximo Escala
minimo

1 g,Doane encaja nuestro No hay reglas Hay demasiadas reglas 1 a 10

negocio?
2  ¢Qué sucede con las

reglas/politicas que se Son seguidas Son ignoradas lalo

crean?
3 ¢ Como son los procesos

en la compania? indefinidos Muy rigidos lalo
4 Elcambioes: anhelado problematico lalo
5 Las responsabilidades

son: Puntualizadas Distribuidas lalo
6 Todo el mundo se centra

en: Productos Procesos 1al0
7  Las prioridades son: Claras Ambiguas 1a10
8 Las prioridades impulsan

los recursos Siempre Nunca lalo
9 Lacomunicacion es: Constante Infrecuente 1al0
10 La comunicacion es: Canalizada Cadtica l1alo

Fuente: Elaboracién propia. Basado en (Brown y Eisenhardt, 1998).
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Dada la larga tradicibn de la cultura de mejoramiento continuo y eficiencia

operacional, todavia no se tiene una perspectiva fresca sobre el cambio que haga

gue la improvisacion sea la norma y no la excepcion, sin embargo, los resultados

arrojados en este cuestionario dieron cuenta de que las personas empiezan a

entender que estar menos estructurados puede ser mas beneficioso en un entorno

orientado al cambio, debido a que se mejora la creatividad y la comunicacion.

Ademas, se valora mas el aporte y el desempefio en la organizacién porque se

agregan mas responsabilidades en areas, funciones y tareas especificas. Es

necesario que los participantes entiendan las prioridades establecidas y lo que

tienen que hacer para mantenerse flexibles y adaptables al mercado

Tabla 15. Cuestionario sobre capacidad de coadaptacion.

No Pregunta Valor minimo Valor maximo  Escala

11 La colabo.ramon. Inter Muy frecuente Muy rara l1a1ilo0
empresarial es :
Las dems@ne_s de Alta gerencia Nivel tactico u

12 colaboracion inter . ) lal0

: _ corporativa operativo

empresarial son tomadas por:

13 LO.S roles de las d|f<_—:'rente§ Claras Indefinidas 1alo0
unidades de negocio son:

14 La cultura recompensa a: Jugado_res de : T_ru_mfos 1al0

equipo individuales
15 Reinventar la rueda es Comun Raro lalo

Fuente: Elaboracién propia. Basado en (Brown y Eisenhardt, 1998).

La coadaptacién y la colaboracion interna y externa se perciben como valiosas y

necesarias en la empresa. Los comentarios de los participantes relacionados con
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la coadaptacion sugieren que se aprovechan las posibilidades de colaboracion

para el intercambio de informacion y capacidades.

Tabla 16. Cuestionario sobre capacidad de regeneracion.

No Pregunta Valor minimo Valor mdximo Escala
¢, Hasta qué punto los
nuevos negocios,
roductos o servicios
16 Proat 0% 100% 1a10
reutilizan conceptos
anteriores?
¢, Qué tan viejo es el
17  negocio principal? Menos de 1 afio  Mas de 5 afios la4
¢ Hasta qué punto los
equipos del negocio .
quip €9 De forma De ninguna
18 mezclan a miembros . : lal0
: intensiva manera
nuevos y experimentados?
¢ Hasta qué punto sus
nuevos negocios, .
- De forma De ninguna
19  productos, o los servicios . . lal0
intensiva manera

reemplazan los ya
establecidos?

Fuente: Elaboracién propia. Basado en (Brown y Eisenhardt, 1998).

Los resultados demostraron una dualidad en la capacidad de regeneracion.

Aunque se utiliza muy bien la experiencia de las personas y el conocimiento

acumulado para los nuevos proyectos, no se prioriza para buscar y aprovechar

oportunidades de crecimiento, porque hay un vinculo muy importante con el éxito

del negocio actual en el pasado que nubla los proyectos futuros. Se tiende a
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abusar del pasado en un mercado altamente competitivo, siguiendo una estrategia

de bajo costo.

Tabla 17. Cuestionario sobre capacidad de experimentacion.

No Pregunta Valor minimo Valor maximo Escala

La vision colectiva de nuestro
20 negocio es: Clara

¢ Nuestro éxito futuro depende
21 de un escenario particular? Si

Nuestro enfoque hacia el futuro
22 es: Planeado

23 Nuestra atencion al futuro es:  Muy frecuente
Tenemos varios productos
experimentales significativos y

24 alianzas estratégicas Si
orientadas al futuro:

Nuestra empresa es ,
25 : P i Lider
considerada como:

1a10

l1al0

1a10

1al0

1al0

1a10

Fuente: Elaboracién propia. Basado en (Brown y Eisenhardt, 1998).

En cuanto a la capacidad experimentacion, se puede inferir de los resultados que

no existe un enfoque hacia la busqueda de nuevas oportunidades que respalde los

esfuerzos por desarrollar productos minimos viables que puedan probar al

mercado. Esto se debe a que el enfoque hacia el futuro es casi nulo y

simplemente se reacciona cuando hay un impulso del mercado. La posicién de

lideres en un mercado ha propiciado un estado de confort que desestimula la

busqueda de novedades para el mercado. Este aspecto es vital porque sin una

vision prospectiva que permita mantener una vigilancia del entorno y que mapee

las oportunidades, no es posible reaccionar al cambio, lo que finalmente

desencadena en insostenibilidad.
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Tabla 18. Cuestionario sobre capacidad de salida al mercado.

No

Pregunta

Escala

26

27

28

29

30

Los nuevos conceptos de productos o servicios se
introducen en el negocio a intervalos ritmicos.

El negocio tiene métricas especificas, tales como
tiempo para lanzar un producto, meses para entregar
un producto, o porcentaje de ingresos anuales de
nuevas fuentes.

La empresa cuenta con procedimientos explicitos
para las transiciones, tales como la entrada en
nuevos productos o mercados, la integracion de
adquisiciones o el aumento del volumen de
fabricacion.

La empresa tiene una rutina para abandonar las
antiguas areas de negocio.

El negocio esta sincronizado con los ritmos de los
clientes y proveedores clave.

Falso/Verdadero

Falso/Verdadero

Falso/Verdadero

Falso/Verdadero

Falso/Verdadero

Fuente: Elaboracion propia. Basado en (Brown y Eisenhardt, 1998).

A pesar de tener un portafolio de gestion proyectos con control de tiempos de

salida al mercado, el resultado no tiene el impacto esperado porque la salida no se

produce en el momento en que se puede impactar mejor, es decir, no hay una

sincronizacion con las necesidades del mercado. Aunque hay una imagen de lider

en el mercado, la estrategia a la que realidad se obedece es la de seguidor con

atencién casi nula a la blusqueda de nuevos negocios. En este punto se debe

tener especial cuidado, ya que se requiere que la estrategia de busqueda de

oportunidades sea consistente y contrastada en todo momento con las politicas de

la organizacion para que exista el balance entre la atencion al negocio actual y la

exploracion de nuevas oportunidades.
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4.3.5 Conclusion y reflexion sobre la etapa de diagndstico.

e Sobre la necesidad de cambio.

Se encontraron coincidencias entre la gran mayoria de los participantes del

ejercicio que vale la pena resaltar.

¢ Una conciencia general del entorno de la empresa, de los cambios y las
tendencias que la afectan o que la pueden potenciar, principalmente los
relacionados con la globalizacién de la economia y el aumento de la
competencia y las preferencias de los consumidores.

e La preocupacion por el desarrollo rezagado que restringe el potencial de
expansion que podria tener la empresa en campos adyacentes al negocio
actual.

e El hecho inminente de que bienes sustitutos a los producidos en Bonem
para el sector automotriz impactaran y ganaran mercado en la préxima

década.

Desde el punto de vista del investigador, todas estas transformaciones y
oportunidades sugieren la necesidad de un cambio cada vez mas urgente que
permita alinear la empresa con las necesidades del mercado y se alinean con el

propésito de la investigacion.
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e Sobre los resultados previstos y futuros deseados.

Aunque hay una incertidumbre generalizada por la influencia de los cambios en la
estructura corporativa en el rumbo de la empresa, el futuro se observa con
positivismo porque hay un entendimiento sobre los problemas y desafios que
enfrenta el negocio, sobre las consecuencias de no hacer algo al respecto y sobre
las posibilidades que plantea un cambio que transforme la dindmica organizacional

de crecimiento. Esto se puede ver en las siguientes afirmaciones:

“Entendemos que debemos cambiar el negocio, hay que quererlo, pero no es el
futuro. Halar teta de vaca vieja es muy costoso (E10-1, comunicacién personal, 19
de Julio de 2019)”.

“‘Bonem se salvara fabricando y vendiendo rentablemente (E5-1, comunicacion
personal, 11 de Julio de 2019)”.

“Cuando entré a Bonem me gusté que fabricaba y tenia mucha dinamica de
trabajo. Quisiera ver una empresa con su capacidad copada (E4-1, comunicacion
personal, 11 de Julio de 2019)”.

“‘Nos tenemos que modernizar en las formas y maneras de vender (E10-1,

comunicacion personal, 19 de Julio de 2019)’.

“Nos la debemos creer constantemente, es una empresa de la que me siento
orgulloso, nunca habia visto una empresa como esta. Pero la gente esta comoda y

no lo valora (E2-1, comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)”.
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“Hoy estamos organizando la casa para volver a subir: No nos podemos olvidar de
las raices. Es una empresa que siempre ha pensado en su capital humano (E5-1,

comunicacion personal, 11 de Julio de 2019)’.

“‘Se tienen que desarrollar competencias en un equipo multidisciplinario para

generar la innovacion (E2-1, comunicaciéon personal, 11 de Julio de 2019)”.

De acuerdo con Salehi y Yaghtin (2015), el estado deseado de una empresa se
debe basar en la construccion de un sistema de aprendizaje ambidiestro que
permita a los individuos equilibrar las actividades innovadoras y mejore la
flexibilidad de la organizacion ante situaciones cambiantes (p.300).Dicha posicion
esta alineada con lo planteado por March (1991), quien se refiere al equilibrio
apropiado que debe haber entre las actividades de exploracion y explotacion en
los sistemas dinamicos como factor primario para lograr la supervivencia, sin

embargo, ambas actividades compiten por recursos escasos (p.71).

Las visiones de los participantes sobre el futuro previsto y deseado tienen que ver
con la carga de trabajo total que va a requerir Bonem para llevar a cabo
actividades de cambio a fin de adaptarse de manera mas eficiente y rapida a
nuevas situaciones y con la preocupacion relacionada con factores que se
relacionan con su ambiente interno y externo. Esto es, aunque la mayoria de las
perspectivas estdn basadas en el proceso que apunta a la necesidad de que la
organizacién aprenda a crecer desde el presente hacia el futuro a través del
conocimiento y la transformaciéon cultural, otras posiciones solo quieren ver el
negocio como era antes imaginando solo el resultado. Desde el punto de vista del
investigador, estas Ultimas posiciones generalmente asocian los problemas
organizacionales a factores del pasado, tales como, como una restructuracién, un
cambio en la administracion, la situacion sindical, la baja demanda o la pérdida de
competitividad, olvidando el caracter sistémico de los problemas, lo que los lleva a

atar su vision a la explotacion del negocio como Unica prioridad.
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En general, hay una interpretacién en los participantes sobre la capacidad de
cambio que requiere la interaccion entre el conocimiento interno de la empresa y
las demandas del mercado externo de manera dinamica. Esta capacidad se le
atribuye a la innovacion como medio para cerrar eficientemente el estado actual al

estado deseado y causar el desarrollo organizacional.

e Sobre la percepcion de la innovacion.

En cuanto a la definicion de innovacion, es notorio como al preguntar a los
participantes sobre su definicidn, las respuestas variaron de acuerdo con el nivel

de capacitacion e involucramiento en las actividades de innovacion de la empresa.

Aungue ningun participante dudo acerca de las bondades de la innovacion, no se
aprecia un consenso en su definicion, posiblemente, por falta de difusién del
concepto a nivel empresarial. Aun asi, aunque haya una comprension
generalizada de su importancia y una definicibn empresarial explicita, sigue siendo
visible que es posible que una persona piense una cosa Yy otra piense algo
diferente acerca del término innovacion y la definicibn que tenga cada uno

depende la accidén que tomara con respecto a ella.

En relacion con lo anterior, uno de los participantes propone:

Para la gente innovacion como palabra es muy chiquita 0 muy
grande. Yo no la miro asi. Mire mejor el concepto para darle el

verdadero peso, yo lo que digo es que llega un momento, un punto
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de quiebra, ¢entonces qué vamos a hacer? Reinventémonos. (E10-1,

comunicacién personal, 19 de Julio de 2019).

Aungue la gestion de la innovaciéon en Bonem ha sido bien calificada en los
ejercicios previos de autodiagnostico, los participantes la perciben de acuerdo con
las entrevistas realizadas en el ejercicio de 1A, como un proceso que todavia es
incipiente, pero valioso en el sentido de formacion de cultura y la reflexion que

propone acerca de la sostenibilidad del negocio:

"Hay algo alrededor, en el vocabulario de las personas (E2-1, comunicacion
personal, 11 de Julio de 2019)”.

"Empez0 tarde, si nos hubieran metido el chip antes, hubiéramos reaccionado (E6-

1, comunicacién personal, 12 de Julio de 2019)”.

“Hay una chispa, no sé si una llama, que nos pide renacer (E10-1, comunicacion
personal, 19 de Julio de 2019)”.

Ademas, hay un consenso en que, ante el nuevo escenario corporativo, la
innovacion debe ser transversal a todos los procesos y liderada desde alli, con
dolientes para canalizar las ideas, asignar recursos y desarrollar competencias
para la innovacion. Ademas, cada area en la empresa aportando desde su rango

de accién al sistema de innovacion

“La innovacién se deberia gestionar desde el Grupo <a> (E7-1, comunicacién
personal, 12 de Julio de 2019)”.

“Si la innovacién no se lleva a todo el sistema Grupo <a> no sirve porque todo

cambio (E10-1, comunicacién personal, 19 de Julio de 2019)”.
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Las anteriores visiones sobre la gestion de la innovacion permiten hacer una
evaluacion de las interpretaciones y expectativas de los participantes sobre lo
deberia generar la innovacién en Bonem. En general es vista como un ciclo que
permite la explotacion del negocio actual y la exploracion de nuevos negocios. Al
situar la innovacion en un contexto de pensamiento sistémico es posible reconocer
los factores que se deben orquestar y alinear en torno al tema de innovacién sin
descuidar el negocio actual. Estos factores son interpretados por los participantes
como aspectos relacionados con la gestion de conocimiento, tecnologia,

aprendizaje, cultura y personas.

La preocupacion mas fuerte tiene que ver con el alineamiento de todos los
sistemas, particularmente, con la necesidad de generar claridad y apropiacion
desde el apice estratégico para que se generen politicas que promuevan la
innovacion. El alineamiento de los objetivos estratégicos dentro y fuera de los
limites de la organizacion, el compromiso y el reconocimiento de la importancia de
la innovacion en el cambio desde el nivel corporativo mas alto, es vital no solo
para gestionar las fuentes de resistencia al cambio, sino también para darle una

mirada mas sistémica al proceso.

Los logros obtenidos en la etapa de diagnéstico y el aprendizaje para enfrentar la
etapa de planeacién se resumen en el Cuadro 2.

Cuadro 2 .Reflexion sobre la etapa de diagnéstico

La recopilacion de informacion de los participantes en relacién con los temas
relevantes de la compafiia enriquecié la identificacion de debilidades y fortalezas
de la organizacion y evidenciaron un potencial de trabajo grande alrededor del
objetivo de generacion de cambio organizacional. Esto fue posible gracias a la
generacion de espacios a un grado confidencial en los que las personas se

sintieron en confianza para expresar sus percepciones, preocupaciones, alegrias,
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necesidades insatisfechas, expectativas y conflictos.

El mayor logro tuvo que ver con la puesta en comun de todos estos aspectos de
manera que se generara un ambiente de reflexion y confrontacion personal y
grupal que permitiera el reconocimiento generalizado de una realidad o situacion
sobre la que es necesario intervenir de manera prioritaria. En este sentido, las
actividades realizadas en esta etapa esclarecieron y caracterizaron varios
problemas que restringen el cambio organizacional y la innovacion y que permiten

buscar y enfrentar con acciones concretas la fase de planeacion.

El reto mas grande para los procesos siguientes es lograr consenso y buscar
sensibilizar a todos los participantes sobre la importancia de promover la
retroalimentacion del aprendizaje generado. Asi mismo, revisar la etapa de
contextualizacibn para ver si tiene relacion con la situacion o problema
diagnosticado, asi, para la fase siguiente de planeacion poder realizar una

priorizacion adecuada de acciones a realizar.

Fuente. Elaboracién propia.

4.4 SEGUNDA ETAPA IA: PLANEACION.

En el Taller #2 de alineacion estratégica se realiz6 una revisidn general de los
resultados obtenidos en la etapa de diagnéstico con el objetivo de generar un
consenso sobre la situacion problematica e identificar las brechas entre la
situacion actual y el futuro para establecer el plan de accion. Un acuerdo sobre las
necesidades prioritarias en funcion de los futuros deseados planteados por los

participantes se muestra en la Tabla 19.
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Tabla 19. Definicién de brechas en funcién de los futuros deseados.

Necesidad
L Naturaleza de la brecha
prioritaria

Enfoque exclusivo en mejora de la competitividad y
recuperacion de la participacion en el mercado hace que
los recursos y los esfuerzos se dediqguen de manera
exclusiva al negocio actual dejando casi nula la posibilidad
de busqueda de novedades.

Generacion de
nuevos negocios

Se necesita mejorar la respuesta del mercado generando
un conjunto de acciones de mayor impacto que permitan la
eficiencia en la produccion, la disminucién del costo, el
crecimiento del portafolio de productos y el aumento de las
ventas.

Aumento de
Fabricacion:

Se requiere un proceso agil para estimular e impulsar la
colaboracion y articulacion con clientes, proveedores,
Universidades, estado y otras empresas del Grupo <a>, a
través de relaciones gana-gana con resultados
emergentes de mayor impacto.

Generacion de
sinergias

Es necesario el fortalecimiento de capacidades
relacionadas con el relacionamiento genuino, la
creatividad, la apertura al cambio, la tolerancia al fracaso y
la colaboracion. El cambio debe ser lo normal en la
empresa.

Cultura para el
cambio

Ausencia de politicas claras desde el corporativo. No hay
dolientes, ni una relacion directa con los objetivos
estratégicos del Grupo <a>.

Gestion de la
innovacion

Fuente. Elaboracién propia.

Seguidamente, se pretende hacer la difusiébn y el analisis a profundidad de la
“carta de navegacion” de la Gerente de operaciones de la compania con el fin de

identificar si permite cerrar las brechas planteadas, resolver los problemas
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organizacionales y realizar la transformacion empresarial que se requiere. La carta
de navegacion de la Figura 13 representa de manera sencilla la interpretacion de
la estrategia corporativa y constituye el elemento principal por el que se dirigen los

esfuerzos de la empresa.

Figura 13. Carta de navegacion

‘¥eProyectos que lleven | sl Relacionamiento
progreso genuino

Carta de
Navegacion

% Buenas acciones
s% Conexién con las gerenciales para
personas optimizar la situacién
actual

Fuente. (Bonem S.A, 2019-b).

La presentacion de la carta de navegacion a los participantes por parte de la
gerente de operaciones dejo plasmado lo que la dirigencia de la compafiia
considera que deberian ser los temas prioritarios para desarrollar la estrategia en
la organizacion, mediante un plan de ruta con acciones requeridas para el cambio.
La Tabla 20 resume las caracteristicas clave de como se ejecuta cada una de las
cuatro prioridades definidas: proyectos que lleven a progreso, relacionamiento
genuino, conexion con las personas, buenas acciones gerenciales para optimizar

la situacion actual.
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Tabla 20. Despliegue de la carta de navegacion.

Tema

Descripcion

Coémo se logra

Proyectos que
lleven a progreso

Canalizacion de los recursos
y esfuerzos hacia proyectos
gue construyan, validando las
iniciativas, necesidades del
mercado y retornos de
inversion, asegurando los
procesos Yy la ejecucion.

A través de un banco de
proyectos de innovacion con
revisiones y validaciones
periddicas y con informes
gerenciales del estado de cada
proyecto.

Relacionamiento
genuino

Recuperacion de las
relaciones entre las personas
y fortalecimiento del valor del
trabajo corporativo, el valor
del trabajo del otro, el valor
del trabajo colaborativo y el
valor del caracter.
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Reconociendo la importancia
del trabajo y trabajando
mancomunadamente con los
equipos del Grupo <a> para
convertir a Bonem cada vez
mas en una empresa del
Grupo <a>.

No favoreciendo a las
personas, sino a su trabajo, y
permitiendo que las personas
vuelvan a recuperar su
confianza en si mismas y
quieran aportar lo mejor de si a
la labor realizada.

Delegando y permitiendo que
el equipo de trabajo aprenda,
progrese y funcione en unidad.

Rechazando el silencio y la
paz “no genuina” generada por
la falta de caracter que lleva a
gue no se tomen las
decisiones correctas y a
tiempo, sino que se dilaten.



Tabla 20. (Continuacion)

conexién con las
personas

Unién de voluntades del
equipo de Bonem, por medio
de equipos estructurados con
agendas establecidas que
permitan generar una
conexion con la estrategia de
la compaiiia.

Los equipos nos reunimos de
forma periédica y asi el camino
a seguir es mas claro para
todos. La empresa debe
generar redes de
conversaciones para transmitir
lo que se piensa, lo que se
requiere mejorar y lo que esta
dejando de pasar.

Buenas acciones
gerenciales para
optimizar la
situacién actual.

Con el fin de convertir a
Bonem en una empresa mas
competitiva y con un
crecimiento en el mercado y
en ventas, se ha creado el
Plan de Acciones
Gerenciales con
cronogramas, responsables e
indicadores, con una
capacidad y velocidad acorde
a las necesidades de la
empresa.

A través de la implementacién
de las acciones gerenciales de
Manufactura, La optimizacion
de procesos y ahorro en
materias primas, la
implementacion de las
acciones logisticas como
vigilancia de precios,
condiciones negociadas y
costo logistico, y con el
crecimiento del portafolio de
productos. .

Fuente. Elaboracion propia.

4.4.1 Conclusion y reflexién sobre la etapa de planeacion.

Los temas de la carta de navegacion de la gerencia de operaciones de Bonem

constituyen una herramienta para evitar la complejidad que envuelve la

comprension y ejecucion de la estrategia corporativa. Esto se debe a que dicha

estrategia esta basada principalmente en el deseo del

presidente de la

organizacion y en la perspectiva de la gerencia corporativa sobre lo que necesita

el grupo, pero no alcanza a aterrizar en planes de desarrollo claros para Bonem.
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Al no lograr comunicar de manera efectiva los objetivos estratégicos, los actores
no se sienten involucrados y por tanto, no retroalimentan al apice estratégico
produciéndose multiples estrategias y sentidos incongruentes que se materializan

con acciones de resistencia al cambio.

Para contrarrestar esto en Bonem, dado que la estrategia esta en cabeza del lider,
fue necesario en esta etapa que la gerente de operaciones explicara a fondo el
camino de accion que sigue cada tema de la carta de navegacion. Una vez
entendido este punto, los temas de la carta constituyen un conjunto preliminar de
reglas simples que permiten seguir la estrategia determinando la estructura
adecuada, asegurando la flexibilidad en la creacion de productos, mejorando la
colaboracién y el relacionamiento entre los distintos actores, pensando en nuevos
negocios y saliendo al mercado oportunamente. Al final lo que se persigue es ser

mas eficientes y generar mas valor y diferencia con respecto a la competencia.

Como es necesario para el éxito de la empresa que se logre una alineacion y
apropiacion alrededor de los temas de la carta de navegacion, se propuso como
paso siguiente, realizar un andlisis exhaustivo de la carta de navegacion, de
manera se hagan mas claros los objetivos a través de una visibn compartida que
permita establecer las reglas especificas para tomar decisiones y acciones rapidas
sobre cada tema elegido. Los logros obtenidos en la etapa de planeacion y el

aprendizaje para enfrentar la etapa de accion se resumen en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Reflexion sobre la etapa de planeacion.

El logro mas importante durante esta etapa fue el esclarecimiento de prioridades
para la compafia. En situaciones complejas donde no es muy clara una
estrategia de sostenibilidad del negocio, poner sobre la mesa todas las formas de

entender como se debe dirigir la compafia permite aclarar las motivaciones de
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cada individuo y ponerlas al servicio de los demas.

Uno de los momentos mas importantes del proceso tuvo que ver con la revision y
analisis de la carta de navegacion ya que se pudo evidenciar que lo mas
importante para lograr el entendimiento sobre la estrategia es la comunicacion, en
el sentido de que los intereses individuales que se expusieron en el ejercicio eran

por lo general comunes y afines con los expuestos en dicha carta.

Esta revision aclara las intenciones de la gerencia, cuestiona su logica a
profundidad y permite mejorarlas. Como resultado se crea adhesion vy
compromiso de los distintos involucrados porque obtienen un sentido de
participacion en el que se toma en cuenta las diferentes visiones y conceptos, es

decir, hace a todos relevantes y la estrategia se hace comprensible y compartida.

Finalmente, en la etapa de accion es necesario revisar con cuidado la influencia
que tiene cada aspecto priorizado por la planeacién y su influencia en el proceso
de cambio que busca estructurar un sistema de gestion de la innovacion que
permee la cultura organizacional y que esté orientado en potencializar el

crecimiento a través de la generacion de nuevos productos y negocios.

Fuente. Elaboracion propia.
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4.5 TERCERA ETAPA IA: ACCION

4.5.1 Definicidn de reglas simples.

La metodologia “World Café” permitié hacer una reflexion e interpretacion de la
carta de navegacion por cada tema en grupos de discusion, que arrojo los

resultados presentados en las Tablas 21 a 24.

Tabla 21. Reflexion sobre proyectos que lleven a progreso.

Interrogante Conclusiones

Unificacion de criterios con el grupo en temas de viabilidad de
los proyectos.

Estableciendo un proceso de generacion de ideas, con
¢Como lo

logramos? Implementando un proceso de planeaciéon que defina criterios

para evaluar proyectos.
Conectando los proyectos con las necesidades del mercado.

Ampliando los proyectos a las necesidades de las otras areas

Nuestra cultura hacia la innovacion.

i Nuestra percepcion del tiempo de salida al mercado.
¢, Qué debemos

cambiar o La velocidad de ejecucion de las ideas.
mejorar?
La metodologia de proyectos.

La conexion de produccion y ventas.
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Tabla 21. Continuacion

¢, Qué estructura
se requiere?

Equipos multidisciplinarios.
Estructura por proyectos.

Areas encargadas de proyectos que no sea solo ingenieria.

¢Que
capacidades
hay que
desarrollar?

Liderazgo.

Herramientas de Innovacion.
Capacidad de ejecucion.
Investigacion del entorno.
Metodologias de proyectos.

Capacidades y estructura de mercadeo.

¢.Coémo
construimos
compromiso?

Con reglas y metas claras.
Involucrando a personas clave internas y externas.

Realizando proyectos alineados con la estrategia de la
compainia.

Buscando el beneficio colectivo por encima del individual.

Fuente. Elaboracion propia.

El tema de proyectos que generen crecimiento, los participantes los relacionaron
directamente con proyectos de innovacién, es decir, hay una consciencia
generalizada de que el crecimiento no ocurre haciendo lo mismo, y por lo tanto,

esto estd asociado al desarrollo de capacidades y al desarrollo de conocimiento

organizacional.

Es muy importante vincular a toda la compafia en el proceso, por lo cual debe

existir un marco flexible, con metodologias conocidas, pero que permita capturar
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las ideas, revisar su viabilidad, factibilidad, incubarlas y acelerarlas hasta el

mercado. El éxito del proceso depende del vinculo que se genere entre las

operaciones industriales y mercadeo y ventas para obtener mayor rapidez de

respuesta y retroalimentacion rapida del mercado.

Tabla 22. Reflexion sobre relacionamiento genuino.

Interrogante

Conclusiones

¢ Como lo logramos?

Reconociendo y valorando el trabajo de las personas.

Haciendo que todos conozcan los objetivos de la
compafiia para saber a donde vamos.

Fortaleciendo el tema de confianza.

A través de reglas simples para recuperar valores.

¢, Qué debemos
cambiar o mejorar?

Evitar prejuicios por falta de informacion.

Tener actos de humildad al favorecer el bien comdn
sobre el personal.

Generar acercamiento con los otros a través de un
lenguaje comun.

Evitar las divisiones en la compafia.

Tener apertura al cambio a y la retroalimentacion.

¢, Qué estructura se
requiere?

Gestidon humana orientada al servicio.

¢, Qué capacidades
hay que desarrollar?

Tolerancia a la frustracion.
Apertura al cambio.
Humildad a la hora de reconocer nuestras propias

falencias y debilidades.
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Tabla 22. Continuacion.

£ COMO CoNstruimos Movilizando el cambio.

5 .
COMpromiso: Moviendo voluntades.

Fuente. Elaboracion propia.

El relacionamiento genuino ha sido la fuente de inhibicion de la innovacion y de
resistencia al cambio mas grave dentro de Bonem. Por muchos afios se han
ignorado los problemas y no se ha tolerado e desacuerdo, produciéndose una
ruptura y degradacion de las relaciones. Esto ha ocasionado que en situaciones
problematicas los actores no expresen el desacuerdo y finalmente no asuman

responsabilidades.

En general, los participantes creen que esto ha sido una situacion dafiina para la
compafia y expresan la necesidad de intervenir este tema desde gestion humana
desarrollando y perfeccionando la habilidad para el manejo del conflicto en todas
las personas.

Tabla 23. Reflexion sobre conexién con las personas.

Interrogante Conclusiones

Homologando conceptos, y estableciendo politicas.
Con personas criticas pero asertivas.

¢, Como lo logramos? Legitimando el trabajo de los demas.
Respetando los conceptos de los demas.

Incentivando los valores y resaltandolos.
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Tabla 23. Continuacion.

¢, Qué debemos
cambiar o mejorar?

Se debe mejorar la comunicacion para conectar con

todas las areas.

Evitar exagerar en la comunicacion informal.
Trabajar en equipos multidisciplinarios.

Evitar islas en la compafia con otra estrategia.

Hacer participes a todos del objetivo que tiene la
empresa.

¢, Qué estructura se
requiere?

Gestion humana orientada al ser.

¢, Qué capacidades
hay que desarrollar?

La escucha.
El liderazgo.

La empatia.

¢, Coémo construimos
compromiso?

Con acciones que se midan en el tiempo.

Con reglas claras.

Con espacios de conexién que movilicen y comprometan

a las personas.

Con reconocimientos.

Fuente. Elaboracion propia.

Una transformacion cultural que pretenda la busqueda de nuevas oportunidades y
el desarrollo de nuevas habilidades y conocimientos requiere tener en cuenta
aspectos relacionados con el factor humano y la emocionalidad, mas alla de lo

técnico y profesional. Como la innovacion ocurre con la gente y por la gente, la
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empresa debe garantizar el ambiente propicio para que las personas se sientan
con confianza y tenidos en cuenta, ademas, con espacios colaborativos y equipos

multidisciplinarios donde se reciban los aportes y se cree conocimiento.

La orientacion al ser debe ocupar segun los participantes un espacio importante
en el proceso de cambio y a partir de alli, impulsar el conocimiento técnico. Las
habilidades de pensamiento creativo, la observacion, la empatia, la colaboracion y
la experimentacion. Todo debe ir de la mano al desarrollo de capacidades de

liderazgo para que se persigan las metas y retos.

Tabla 24. Reflexion sobre buenas acciones gerenciales para optimizar la situacion

actual.

Interrogante Conclusiones

Teniendo clara la situacién actual de la empresa y

mejorando el seguimiento de los indicadores.
¢, Cémo lo logramos?
Conociendo mas el entorno en el que estamos y sus

necesidades.

Funciones y responsabilidades claras por tema:
produccion, costos, portafolio, logistica, ahorros en

insumos, productividad y mejora de procesos, etc.
¢, Qué estructura se

requiere? Las acciones de mayor impacto deben tener recursos

priorizados y asignados.
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Tabla 24. Continuacion.

Visualizacion del futuro, conocimiento del entorno: dénde

estamos y para donde vamos.

2 Qué capacidades Liderar e integrar a toda la organizacion al mismo

hay que desarrollar? ~ OPJEtivo.

Identificacion de debilidades y falencias.

Toma de decisiones rapidas.

COMO CoNstruimos Mejorando la comunicacion

iS0? - .
compromiso: Involucrando y movilizando méas personas.

Fuente. Elaboracién propia.

El otro lado del tema proyectos que generen crecimiento tiene que ver con las
buenas acciones gerenciales para optimizar la situacion actual. En este punto los
participantes manifestaron la importancia de defender el negocio actual y la
necesidad de generar eficiencias que le dieran mas aire. Esto es un nivel de

consciencia muy favorable para una empresa que quiera ser ambidiestra

Una vez concluido este proceso, se procedié a especificar con los participantes
minimo cinco reglas simples que fueran muy especificas por cada tema, de
manera que se logre algo mas concreto, se puedan adoptar facilmente, sean de
facil ejecucion y sirvan para dirigir la conducta de las personas para movilizar el
cambio. Las reglas definidas por los participantes en cada tema se presentan en la
Tabla 25.
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Tabla 25. Reglas simples preliminares.

Tema

Reglas simples

Crecimiento

Resolver un problema real del cliente.

Acordar el alcance, tiempo y costo entre los interesados.
Tener un banco comun de proyectos.

Evaluar el entorno de mercado para cada proyecto.

Medir el impacto de los proyectos en los resultados de la
compafiia.

Excelencia
Operacional

Alinear el trabajo individual y por departamentos para que
sigan la estrategia.

Conocer el entorno, la situacion actual y el futuro.
Comunicar la estrategia a todos los empleados.
Definir claramente recursos y responsabilidades.

Integrar a toda la empresa hacia el mismo obijetivo.

Relacionamiento y
Conexion

Asegurar un lenguaje comun a través de politicas claras.
Trabajar en equipos multidisciplinarios.

Establecer espacios de conexion.

Resolver los problemas directamente con los interesados.

Movilizar las voluntades de las personas.
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Tabla 25. (Continuacion)

Siempre dar la milla extra.
Asumir los cambios como algo positivo y necesario.

Medir el desempeiio de las personas y reconocer el

Métricas y Cultura rabajo.

Conectar a la compafiia con los valores corporativos.

Potencializar a las personas para su trabajo.

Fuente. Elaboracién propia.

La reflexion de los participantes alrededor de los resultados en los cuatro temas
definidos, permitid la unificacion de los temas de relacionamiento genuino y
conexion con las personas debido a que ambos temas en el trabajo grupal
guardaron relaciéon con temas de confianza, favorecimiento de las partes, respeto,
articulacion y colaboracion. Asi mismo, se definié la nueva categoria “métricas y
cultura”, a partir de resultados que no encajaban en los temas previamente
definidos, pero que fueron importantes para los participantes y se renombraron los
temas: “Proyectos que lleven a progreso” y “Buenas acciones gerenciales para
optimizar la situacién actual” por “Crecimiento” y “Excelencia operacional”

respectivamente, con el fin de simplificarlos darles mas recordacion.

En razon a que el equipo participante contd con personas de la division comercial,
se incluyo el despliegue de objetivos estratégicos comerciales de la Tabla 26 en el

analisis de reglas simples.
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Tabla 26. Descripcion ejes estratégicos comerciales.

Descripcidn ejes estratégicos
comerciales

Regla simple a la que aplican

Acercar operaciones y comercial.

Generar trabajo en equipo.

"Trabajar en equipos
multidisciplinarios".

"Resolver los problemas de manera
directa con los interesados".

"Crear espacios de conexion".

Recuperar la participacion del mercado y
Asegurar que el grupo comercial cumpla
con sus planes de trabajo.

Atender las necesidades de todos los
clientes actuales.

Generar nuevas oportunidades.

Posicionamiento de la marca.

"Alinear el trabajo individual y por
departamentos para que siga la
estrategia".

"Comunicar la estrategia”.

Desarrollo de personal.

"Potencializar a las personas para su
trabajo”.

Garantizar el cumplimiento al 100% del
presupuesto oficial de ventas del -2019.

Garantizar el recaudo oportuno de la
cartera al 100% cada mes.

No se incluye como regla simple por
hacer parte de las funciones
especificas de la divisién comercial.

Fuente. Elaboracion propia.
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El resultado del proceso de priorizacion realizado por todos los participantes es
resumido en las Gréficas 4, 5, 6 y 7 .y un ejemplo del desarrollo del proceso de
jerarquias analiticas (AHP) utilizado para el tema métrica y cultura, se describe en

el Anexo F.

Grafica 4. Priorizacion reglas simples para crecimiento.

CRECIMIENTO

35%
30%
25%
20%
15% P 32%
10% 21%
0%

Al A2 A3 A4 A5

Fuente. Elaboracién propia.

Con un indice de relacién de consistencia CR?® de 0,0328, las prioridades para el tema de

crecimiento quedan definidas de la siguiente manera:

(i) AS5. Medir el impacto de los proyectos en los resultados.
(i) Al. Resolver un problema real del cliente.
(iii) A4. Evaluar el entorno de mercado para cada proyecto.
(iv) A3. Tener un banco comun de proyectos.

*® Donde CR es el indice de relacion de consistencia definido como la relacién entre el indice de
consistencia y el indice aleatorio de un matriz de comparaciones binarias generada al azar. Si CR
es mayor a 0,10 se dice que los datos son consistentes.
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(v) A2. Acordar el alcance, tiempo y costo entre los interesados.

Gréfica 5. Priorizacion reglas simples para excelencia operacional.

EXCELENCIA OPERACIONAL
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Fuente. Elaboracion propia.

41%

A5

Con un indice de relacion de consistencia CR de 0,0357, las prioridades para el tema de
excelencia operacional quedan definidas de la siguiente manera:

(i) AS5. Integrar a toda la empresa hacia el mismo objetivo.

(i) ALl. Alinear el trabajo individual y por departamentos para que sigan la
estrategia.

(iif) A3. Comunicar la estrategia a todos los empleados.

(iv)A2. Conocer el entorno, la situacién actual y el futuro.

(v) A4. Definir claramente recursos y responsabilidades.
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Grafica 6. Priorizacion reglas simples para relacionamiento y conexion.

RELACIONAMIENTO Y CONEXION
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Fuente. Elaboracién propia.

Con un indice de relacion de consistencia CR de 0,0113, las prioridades para el tema de

relacionamiento y conexion quedan definidas de la siguiente manera:

(i) A4. Resolver los problemas directamente con los interesados.
(iiy A5. Movilizar las voluntades de las personas.

(i) A1. Asegurar un lenguaje comun a través de politicas claras.
(iv) A3. Establecer espacios de conexion.

(v) A2. Trabajar en equipos multidisciplinarios.
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Grafica 7. Priorizacion reglas simples para métrica y cultura.

METRICA Y CULTURA
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Fuente. Elaboracién propia.

Con un indice de relacion de consistencia CR de 0,0893, las prioridades para el tema de

métrica y cultura quedan definidas de la siguiente manera:

(i) Al. Siempre dar la milla extra.

(i) A5. Potencializar a las personas para su trabajo.

(iii) A2. Asumir los cambios como algo positivo y necesario.

(iv) A4. Conectar a la compaiiia con los valores corporativos

(v) A3. Medir el desempefio de las personas y reconocer el trabajo.

4.5.2 Elementos de estructurales del sistema de gestién de la innovacion.

Guardando cercania con los enfoques estratégicos propuestos en este trabajo, se
proponen los elementos estructurales del sistema de gestion de la innovacion
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basados en las reglas simples definidas y priorizadas por los participantes del

proceso de IA.

Para este fin, se elige entre los modelos presentados en la Tabla 6 del marco
tedrico, el modelo “The Corporate Startup” de Viki et al. (2017), como la base para
construir la propuesta, porque plantea una vision mas cercana a los resultados de
este trabajo, ya que se trata de un modelo mas integral y simple de lo que significa

un sistema de gestion de la innovacion.

Este modelo define cinco elementos interconectados en los que cada uno de ellos
tiene bucles de retroalimentacion entre creacién-prueba-aprendizaje., tal como se
presenta en la Figura 14. Estos elementos son la tesis de Innovacion, el portafolio
de innovacién, el proceso de Innovacion, la contabilidad de la innovacion y la

practica de la Innovacion.

Figura 14. Elementos del sistema de gestion de la innovacion segun Viki et al.
(2017).

o]
)
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INNOVATION MANAGEMENT

Fuente. Viki, et al. (2017) The Corporate Startup.
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La estrategia de innovacion comprende las decisiones y politicas relacionadas con
los productos que constituyen la esencia del negocio, los procesos para
producirlos y los mercados abiertos para los mismos. El proceso de innovacion
empresarial representa la forma en que se hacen las cosas, es el marco y
lenguaje comun por el cual se direcciona la innovacion, en tanto que la practica de
la innovacién permite testear la estrategia en el mercado a través de rutinas que

generan cultura y conocimiento a través de la repeticion y la iteracion.

Los elementos de gestion previamente identificados en la etapa de diagnéstico,
sumados a los elementos del modelo “The Corporate Startup”, permiten hacer una
sintesis sobre los cinco sistemas dinamicos interconectados que controlan y
equilibran constantemente la informacién relacionada con la innovacién en la
empresa. EI VSM resultante incluye de una manera general y sistémica los
elementos clave relacionados con las reglas simples de la nueva carta de
navegacion y la necesidad de flexibilidad y adaptabilidad para alcanzar el cambio

requerido. Estos elementos dinamicos son:

e Elsistema 1 (S1), esta compuesto por las operaciones primarias de gestion
del conocimiento y el proceso de innovacion.

e El sistema 2. (S2), se refiere a las reglas simples, la cultura, las politicas y
los acuerdos establecidos en los diferentes comités: rentabilidad, compras,
crecimiento, eficiencia operacional, manufactura, seguridad industrial y
salud ocupacional, etc.

e El sistema 3 (S3), relacionado con las actividades de gestion y asignacién
de recursos a las operaciones realizadas por el comité de operaciones.
También lo componen las métricas obtenidas de las diferentes operaciones
de los sistemas S1.

e El sistema 4 (S4), lo conforman el proceso de mapeo de oportunidades y el

proceso de vigilancia estratégica.
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e Finalmente, el sistema 5 (S5), definido por la planeacion estratégica
corporativa, las directrices de crecimiento y el balance de recursos entre los
procesos de exploracion de nuevas oportunidades y el control de las

operaciones definidas.

4.5.3 Conclusion y reflexion sobre la etapa de accion.

Aungue los niveles de participacion no fueron los mismos debido a la diversidad
del equipo participante, las relaciones sociales, la interaccion positiva y el nivel de
involucramiento de la gerencia en el ejercicio de reglas fueron claves para
alcanzar un nivel general de participacion alto que permitiera lograr

planteamientos y acuerdos de manera rapida.

El sentido de urgencia que ha sido transmitido a todos por parte de la gerencia ha
hecho que cada uno de los participantes responda con determinacion a la
actividad de alineamiento estratégico que se propone en el proceso de IA,

entendiendo que este puede ser vital en la sostenibilidad de la empresa.

Asi mismo, el nivel de conocimiento de la situacibn de la compafiia, lo
multidisciplinario del ejercicio y los atributos y disposiciones personales de
participantes de la investigacién permitieron generar datos confiables y altamente

relacionados con las realidades de la empresa.

Las etapas anteriores del trabajo se centraron en la contextualizacion, la
investigacion y la participacion. En la etapa de accion, el trabajo tiene que ver con
la intervencién que requiere una reflexion profunda sobre los hechos y la

construccion colectiva de nuevos puntos de vista, es decir, se promueve la

167



reflexion y la actitud propositiva de los participantes, incluido el investigador, a
través de la elaboracion de propuestas concretas.

Los logros obtenidos en la etapa de accion y el aprendizaje para enfrentar la etapa

de evaluacion se resumen en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Reflexion sobre la etapa de accion.

En esta etapa en la que se produjo el desarrollo de reglas simples y la propuesta
preliminar del sistema de gestion de la innovacion, el resultado mas importante
tiene que ver con el nivel de sensibilizacion que se logré en las personas hacia el

cambio requerido en la dinamica de crecimiento de Bonem.

En esta etapa se vislumbré de verdad la intencién de generar una construccion
colectiva con un propdsito organizacional fuerte. El modelo propuesto en el VSM
recoge las verdaderas intenciones de los participantes y por lo tanto esta hecho a
la medida de las necesidades de la compafiia. No es una férmula de moda sobre
cOmo generar innovacién, sino que toma en cuenta el conocimiento sobre el
pasado, las necesidades y oportunidades del presente y la vision sobre el futuro.
Ademas, es una visibn mas holistica y sistémica que comprende que la
innovacion no solo se da por proyectos exitosos en el mercado, o por ahorros en
el proceso, sino que depende de aspectos humanos como el relacionamiento

genuino, la conexidn entre las personas y la cultura.

La etapa siguiente de evaluacion y difusion general de las reglas simples y el
sistema VSM propuesto, es la clave en la apropiacién del trabajo como
construccion colectiva y el primer paso para establecer compromisos y

procedimientos de revision para nuevos ciclos.

Fuente. Elaboracion propia.
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4.6 CUARTA ETAPA IA: EVALUACION

En esta etapa se realiz6 una validacion del VSM por medio de la técnica de grupo
de discusion del VSM basada en los siguientes resultados obtenidos en las fases

anteriores:

e Acuerdo sobre el propésito del ejercicio.

e Problemas organizacionales y fuerzas que impulsan el cambio.
¢ Elementos que restringen el cambio.

e Resultados previstos y futuros deseados.

e Elementos de gestion.

e Autodiagnéstico de innovacion.

e Capacidad de cambio.

e Carta de navegacion.

e Reglas simples.

La Figura 15 ilustra la interpretacion de los componentes e interrelaciones del
sistema de gestion de la innovacién, desde la perspectiva de los resultados

obtenidos.
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Figura 15. VSM para el sistema de gestioén de la innovacién de Bonem.
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Los principales elementos que constituyen el VSM obtenidos a través de la
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discusion y el consenso de los participantes se describen a continuacion:

S5 esta a cargo del apice estratégico , es decir del comité de operaciones de la
empresa en cabeza de la gerencia de operaciones, su rol principal es alinear la
gestion de la innovacion con la planeacion estratégica corporativa basada en el

sistema S4, el cual define las creencias de los directivos del Grupo <a> sobre
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donde se dirige el mundo en los préximos afios y las oportunidades que eso pueda
representar para la organizacion, sin embargo, cada unidad de negocio establece
la estrategia de innovacion y el portafolio que constituye la esencia del mismo. Asi
mismo, S5 se encarga de hacer la sintesis dinamica (regeneracion) entre la
exploracion de oportunidades, S4, dirigida por el area de innovacién y desarrollo a
través de vigias de distintas areas, y el sistema de control S3, el cual se basa en
las métricas e indicadores de desempefio del proceso de innovacion para tomar
decisiones sobre asignacidon de recursos que garanticen la coherencia y

continuidad de las operaciones S1.

S2, debe propiciar las condiciones apropiadas para que se genere el cambio que
integre el pensamiento creativo y la innovacién en el ADN de la empresa. Esto se
logra a partir de las politicas, acuerdos y reglas simples establecidas en este
trabajo para la facilitar comunicacion de los demés sistemas. Este sistema es
transversal a todas las areas de la empresa, pero gestion humana ejerce un papel

determinante en el proceso de comunicacion y difusion.

Las operaciones S1, esta definido por las siguientes operaciones principales
elegidas a partir de los resultados al agrupar los elementos de gestion
previamente identificados en la etapa de diagndstico:

e Operacién 1 (S1-a). Gestion del conocimiento.

Debe asegurar que el conocimiento acumulado, evidenciado en sus reglas,
procedimientos, rutinas y normas compartidas; permanezca en la organizacion y
sirva para generar innovaciones. Para Nonaka y Takeuchi (1995) esto significa
transformar la informacion en conocimiento para que genere aprendizaje y hacer

tangible dicho conocimiento, a través de la innovacion.

171



En Bonem este proceso debe implicar el desarrollo continuo de la capacidad de
gestién de proyectos en todas las areas de la compafia a cargo de los “jefes de
los distintos sistemas de la empresa: sistema integral de mejoramiento (SIM),
sistema integral de gestion (SIG) y sistema de innovacion, quienes ademas, deben
velar por el desarrollo de competencias que se puedan transmitir dentro de la

organizacion para que se conviertan en una fuente de ventaja competitiva.

e Operacién 2 (S1-b). Proceso de innovacion.

Establece el marco y la forma en la cual se llevan a cabo las actividades de
intraemprendimiento, desarrollo de negocios y trabajo con equipos
multidisciplinarios, sinergias con otras empresas. Este proceso define el lenguaje
comun por el cual se direcciona la innovacién y su gestidon esta a cargo del jefe de

desarrollo e innovacion o quien haga las veces de este.

Finalmente, las dos operaciones elegidas pueden estar articuladas a dos sub-

entornos que incluyen traslapes entre:

e El sistema publico de innovacién (ecosistema de innovacion).
e El sistema politico.

e El mercado (clientes, proveedores, canal, la competencia).

e Los accionistas.

e Las tendencias politicas, econdémicas, sociales, etc.

e Operaciones.

e Otras empresas del grupo.
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e Sistemas de mejoramiento continuo y eficiencia operacional.

La articulacion permite testear la estrategia en el mercado a través de rutinas que

generan cultura y conocimiento a través de la repeticidn y la iteracion.

4.6.1 Conclusion y reflexion sobre la etapa de evaluacion.

Para los participantes el VSM presentado es relevante porque orienta y dirige las
acciones para alcanzar el propdsito cambio organizacional hacia una dinamica de
crecimiento. Ademas, se alinea con la intencién de la carta de navegacion y la
interpretacion de la estrategia a través de las reglas simples de crecimiento,

excelencia operacional, conexién y relacionamiento y métricas y cultura.

Algunos aspectos que llamaron la atencién tienen que ver con la importancia que
se le dio a S2 y la necesidad e impulsar el trabajo y la difusion de las reglas
simples. Ademas, para este sistema se requiere plantear un plan de accion que

incluya el enfoque en los siguientes temas:

e Formacion en herramientas de innovacion, gestion de la creatividad, gestion

del cambio y ambidextrismo?®’.

%" El término ambidextrismo se refiere segun O'Reilly Il y Tushman (2013, p. 2), a la capacidad de
una organizacién, para competir en tecnologias y mercados maduros donde la eficiencia, el control
y la mejora incremental son apreciados, y también para competir en nuevas tecnologias y
mercados donde se necesita flexibilidad, autonomia y experimentacion.
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e Desarrollo de capacidades de liderazgo, comunicacion abierta, orientacion
al cliente, tolerancia al error.

e Definicién de incentivos.

Ademas, en el ejercicio se resaltd la importancia que se le debe dar a S4 para la
sostenibilidad del negocio estableciendo una relacién con el entorno a través de
una fuente o banco de oportunidades conectadas con los deseos y necesidades
reales de los clientes. Este proceso debe ser continuo e incluir actores externos e

internos.

Las operaciones de los sistemas S1, gestion del conocimiento y el proceso de
innovacion cumplen con el principio de recursividad, es decir, pueden ser
expresados como sistemas viables y replicados a través de estos cinco sistemas.
Aunqgue los patrticipantes los perciben importantes y se entiende su relacién con el
propésito del sistema, no se levantaron propuestas de accién alrededor de las dos
operaciones, ni recibieron la atencién y relevancia que se le dio a S2. Esto tiene
que ver con el nivel bajo de conocimiento que reconocen los participantes sobre
estas operaciones debido al estado apenas incipiente del trabajo de gestion de la
innovacion en Bonem. Los participantes consideran que para que se tenga éxito,
deben ser temas para integrar de manera mas rapida en la forma de trabajo de las

personas a través de la formacion y la préactica.

Sin embargo, se debe tener especial cuidado de que no se entienda que el
sistema S2 es autopoietico o independiente a estos sistemas, ya que sirve a los

objetivos de estos y se hace viable en la totalidad del sistema.

Por altimo, se establece que el escenario para la generacion de planes revision de
alrededor de estos temas debe ser el comité de innovacion con revision periddica
de las acciones relacionadas con el alineamiento y la difusién de la estrategia, el

portafolio de proyectos de innovacién, la vigilancia del entorno, las redes y el
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relacionamiento con actores externos del entorno. Esta es la forma en que opera
S3 para la asignacion de recursos que permitan cerrar la brecha entre la operacién

actual y los escenarios futuros.

Los logros obtenidos en la etapa de evaluacion y el aprendizaje generado se resumen

en el Cuadro 5.

Cuadro 5. Reflexion sobre la etapa de evaluacion.

Lo mas importante de la etapa de evaluacion es sin duda la oportunidad de
desarrollar aprendizaje a través de la retroalimentacion de los resultados

obtenidos durante toda la investigacion.

El éxito de esta etapa fue el mantener un balance entre el control y la flexibilidad
del ejercicio que permitiera una participacibn genuina y constructiva sin
acartonamientos, ni presiones innecesarias sobre los participantes. La
escogencia de la metodologia de reglas simples fue clave en este aspecto,
porque simplificé un analisis complejo sobre una problematica organizacional y
mantuvo un alto nivel de adherencia en las personas, es decir, gener6é un orden
dindmico que emergi6 de manera natural por las interrelaciones de los
participantes en el ejercicio. Se podria decir entonces, que el mismo ejercicio de
generacion de reglas simples, estuvo enmarcado en reglas simples sobre el
comportamiento, relacionamiento y participacion de los implicados en el proceso
de 1A en el que se pactaron unas condiciones iniciales, se establecieron limites y

alcances, se priorizaron problemas, se definieron tiempos y momentos de cierre.

Por otro lado, el VSM fue una gran ayuda para entender el conjunto de reglas
definidas y los protocolos de interaccion entre los diferentes componentes del

sistema de gestion de la innovacion propuesto.
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Como trabajo posterior se debe validar la eficacia y pertinencia del sistema
propuesto, asi como el nivel de adhesion a este por todas las partes interesadas,
mediante un proceso de difusidn y comunicacion de los resultados a todos los

niveles.
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5. CONCLUSIONES

La contribucidon mas importante que hace este trabajo al asunto de la innovacion
tiene que ver con la inclusiéon de la metodologia de IA como un mecanismo que
permite cerrar las brechas que se dan entre la estrategia y la practica en los
procesos de transformacion organizacional, incluyendo activamente a todos los
involucrados en la implementacion participativa de acciones que permitan generar
nuevos productos y negocios con éxito en el mercado. Como consecuencia de lo
anterior, la experiencia obtenida en el caso de Bonem durante el trabajo de campo,
interpreta a la innovaciéon como algo que se da por la recurrencia de interacciones
en un sistema social donde los ciclos de IA se convierten en una alternativa para
la exploracién del concepto de sistema de gestion de la innovacion al mismo
tiempo que se produce aprendizaje organizacional, lo cual puede ser extrapolable

a otras organizaciones.

El panorama completo para el caso de Bonem muestra que a pesar de tener una
dindmica de crecimiento a través de los afios y ser una organizaciébn con una
cultura de mejoramiento continuo que le ha ayudado a mantener la competitividad,
estdA cada vez mas presente la amenaza de que pierda mercado
considerablemente ante la tendencia de transformacion de la industria provocada
por los cambios sociales, ambientales y tecnologicos que estan definiendo el
futuro del negocio, ademéas de la baja diversificacion, los altos costos de
producciéon y en general, la incapacidad de transformar las capacidades de

innovacion al ritmo que exigen los mercados.

Como es una empresa con alto enfoque en los resultados, se le da gran
importancia al seguimiento de los indicadores de desempefio financiero que
apuntan a los margenes, tales como, el EBITDA, las disminuciones en costos y

todo lo que se pueda medir con una cifra. Ademas, la toma de decisiones en la
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empresa requiere muchos procesos de aprobacién porque los problemas de
competitividad y crecimiento en ventas que enfrenta son complejos. Por este
motivo se prefiere tener grandes volumenes de informacién y un proceso de
analisis demasiado dispendioso de control sobre cada aspecto; y cuando esto no
es posible, se asume una sola causa como dogma, generalmente, todo se resume
un problema de precio de venta o costo de produccidn, lo cual es una explicacion

débil de los fendbmenos que suceden a la empresa.

Para hacer frente a estos problemas, este trabajo propone el uso de la estrategia
de reglas simples y competencia en el borde del caos, como mecanismos
adaptables de gestibn a medida que cambian las circunstancias del entorno
organizacional. Estas reglas tienen la caracteristica de que permiten enfocarse en
los elementos de gestibn con mayores restricciones, son faciles de entender y
adoptar, no dejan espacio para la interpretacion, pero si para la critica, invitan a la
accion y facilitan la toma de decisiones.

El que sean simples no implica que las reglas sean reduccionistas, porque su
construccion parte del entendimiento de todo el sistema. Por tal motivo, las reglas
obtenidas en este ejercicio no son prescriptivas, ni generalizables a otras
organizaciones, pero si son adaptables, tal como debe ser el sistema de gestién
de la innovacion generado a partir de ellas y la estructura al borde del caos en la
gue deben estar soportadas para impulsar la dinamica de crecimiento a través de

nuevos productos y servicios.

La metodologia de investigacion-accién empleada permitié que las reglas llegaran
a las raices de los problemas y los participantes se sintieran representados e
identificados en los resultados obtenidos. Ademas, facilitd las conversaciones
relacionadas con la comprension y resolucion de las situaciones problematicas,

visualizando la totalidad de los componentes del problema.
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Desde este enfoque se propone un camino con mas sentido para abordar la
necesidad de transformacién en Bonem que posibilite la construccion colectiva de
un sistema de gestion de la innovacion. Esta intencién es posible debido a su
naturaleza exploratoria e interpretativa, su significado social, la influencia y

relacion de cercania entre el investigador y el objeto de estudio.

El VSM resultante en el ejercicio, representa un sistema de innovaciéon en
funcionamiento donde cada pieza interconectada responde a los datos de las otras
piezas. Es decir, un sistema hecho para innovar formado por cinco subsistemas
que interactuan y entre ellos se dan flujos de conocimiento para que el sistema
evolucione en terminos de generacion de innovaciones. Es importante entender

los vinculos y reconocerlos para fomentarlos y gestionarlos.

Uno de los resultados mas importantes del VSM tiene que ver con la buena
valoracion que hicieron los participantes del sistema de inteligencia, porque es el
que permite mantener una relacién con el futuro y la sostenibilidad de la empresa
ya que disminuye la incertidumbre en la estrategia y conecta el desarrollo de los
productos con las necesidades reales del mercado mejorando su adaptacion. Al
respecto hubo consenso en que se debe desarrollar la habilidad de mirar hacia el

futuro, vigilar el entorno, y conectar con las necesidades reales de los clientes.

Asi mismo, se identificé el ambidextrismo representado en el sistema de control,
como una capacidad a fortalecer ain mas para cerrar las brechas de la estrategia,
conciliando las necesidades del hoy, con la busqueda de oportunidades para el

mafnana.

Otro aspecto relevante se presento la necesidad manifiesta de darle importancia a
los aspectos mas intangibles representados por el sistema de coordinacion, tales

como, las reglas simples, las politicas y la cultura. Esto es contrario al enfoque
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tradicional de control y seguimiento de los indicadores de desempefio financiero,

porque la innovacion ocurre con la gente y el entorno correcto.

Este trabajo se aborda desde el reconocimiento y el acuerdo colectivo sobre la
situacion problematica y propone todo un sistema con elementos de gestion de la
innovacion interconectados para abordar y resolver el problema. Sin embargo, el
reto mas grande que presenta consiste en conciliar los intereses al momento de
tomar decisiones estratégicas, la comprension de la interconexion de los
elementos y las propiedades emergentes del sistema, donde lo mas importante

son las relaciones, y las formas.

Otro reto tiene que ver con el nivel de apropiacién de las reglas simples, la
necesidad de que se fundan en la cultura en la organizacion y su vinculo con el
sistema de gestion de la innovacién. Para lograr este objetivo, se propone emplear
la metodologia IA en ciclos posteriores como medio para generar el cambio y la
adaptacion y para revisar los problemas y las reglas simples que dirigen las

acciones.

Desde el punto de vista del investigador, aunque el enfoque estratégico de la
nueva gerencia de operaciones es claramente dominado por la eficiencia
operacional; dadas las actuales coyunturas del sector, el mercado y la tendencia a
la obsolescencia tecnoldgica que enfrenta la organizacion, hay claros indicios de
su preocupaciéon por la generacion de crecimiento a través de nuevos negocios,
esto se pone de manifiesto al apoyar el proceso de innovacion generando un
cambio en la estructura al crear un area encargada de la gestion de la innovacién

y entregando el poder legitimo necesario para conseguir este fin.

Este ejercicio implic6 un esfuerzo mayor para generar la reflexion y la
autorreflexion en todos los participantes desde su propia practica. En particular,

para el investigador la dualidad de alejarse del ejercicio para entender los
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fendmenos en conjunto y proponer las mejores estrategias para guiarlo, y la de
acercarse al ejercicio con el fin de compartir sus interpretaciones. En general, la
reflexion gird en torno a los intereses personales y a los procesos sociales que se
desprenden en la busqueda de su satisfaccion, por lo cual el reto fue asumir una
posicion empdética que permitiera entender la disposicibn y los niveles de
participacion de los diferentes actores frente a la investigacion y entender las
estructuras y el ambito social en que se puede desarrollar el cambio en la empresa,
de manera que el proceso de IA fue en si mismo un proceso adaptable a las

circunstancias sin perder el rigor cientifico.

El aspecto mas determinante del proceso tiene que ver con la construccion
colectiva del sistema de gestion de la innovacion, porque hace del proceso y el
resultado un bien de todos los participantes, creando adherencia, pertenencia y
representatividad. Ademas, el proceso facilité el dialogo entre las diferentes areas
de la empresa, propiciando una nueva forma de generar conocimiento colaborativo
a fin de mejorar la realidad organizacional y generar nuevas oportunidades de

crecimiento.

El aporte mas importante de este estudio que integra la necesidad de cambio, con
la estrategia, el pensamiento sistémico y la innovacion, es la generacion de una
practica de social de aprendizaje que se puede replicar a otras organizaciones y
que tiene la ventaja de ser integradora y flexible. Ademas facilita la toma de
decisiones complejas por medio de reglas de accién y prioriza los elementos de
gestion de acuerdo a cada contexto empresarial. Una gestion de la innovacion
basada en reglas simples debe permitir la adaptacion, la velocidad de reaccion, la
pro actividad en el mercado, la tolerancia al riesgo y al fracaso como parte del
proceso de experimentacion y aprendizaje y finalmente, la capacidad de aprender
y desaprender del pasado. Lo mas importante es que el proceso de construccion

que finaliza con el VSM obliga a que el resultado no esté predeterminado, sino que
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requiere de un proceso que hace que esté hecho a la medida de las

organizaciones.

Otras resultados importantes de este trabajo destacados por los participantes con
relacion al cambio tienen que ver con la superacion del individualismo, en la
medida que se pudieron compartir sus visiones, los problemas reales de su
practica, las dificultades y las alternativas de solucion, que aportan a la
transformacion de la realidad de Bonem. Asi mismo, la comprension sobre como
se interconectan las cosas produce efectos positivos en optimizacion de los
elementos de gestidn, el desarrollo creativo, la no evasion de los problemas, la
vision integral, la retroalimentacion y la posibilidad del fracaso como medio de
aprendizaje. La innovacion se percibe finalmente como la evidencia del cambio
organizacional obtenido a partir de una estrategia flexible y simple, pero de

caracter sistémico.
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ANEXOS

Anexo A. Cuestionario para diagndstico estratégico previo.

Preguntas iniciales claves para reflexionar y motivar la busqueda de informacion

complementaria en el ejercicio de planeacion estratégica de 2017.

Cuadro 6. Preguntas Iniciales. Aspectos que mas afectan el negocio.

Mercado:

e Problemas del mercado: ¢(Qué cambios hay hoy dia en tu mercado?
¢ Hacia dénde se dirige tu mercado?

e Segmentos del mercado: ¢Quiénes son tus nichos de mercado? ¢Ddonde
esta el mayor crecimiento u oportunidad?

¢ Necesidades y demandas: ¢Que necesitan los clientes? ¢Cuéles son las
necesidades o problemas a resolver? ¢Qué es lo que buscan los clientes?

e Costos de cambio: ¢ Es facil para los clientes buscar y encontrar soluciones
similares? ¢ Cual es el costo de realizar ese cambio?

e Ingresos: ¢Cuanto estan los clientes dispuestos a pagar? ¢Pueden
conseguir productos a un menor costo?

Tendencias:

e Tendencias tecnolodgicas: ¢Cuéles son las tendencias disruptivas dentro o
fuera de tu mercado o fuera de tu mercado que pueden afectar tu
industria? ¢ Representan una oportunidad o amenaza?

e Tendencias regulatorias: ¢Existe alguna ley que pueda afectar tu modelo
de negocio? ¢Hay alguna regulacién nueva que pueda cambiar tu modelo
de negocio?

e Tendencias socio-culturales: ¢Qué cambios o aspectos culturales afectan
tu negocio? ¢Qué tendencias pueden ayudar a generar una compra mas
rapida?

e Tendencias socio-econOmicas: ¢ Cuales son las tendencias demograficas
claves de tu mercado? ¢Cudles son los aspectos socio-econdmicos que
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definen a tus diferentes nichos de mercado?

Entorno

Condiciones del mercado global: ¢Esta el mercado creciendo o cayendo?
¢, Cuales son los indicadores econémicos que afectan tu negocio?
Mercados de capital: ¢Qué tan facil es acceder a capital en tu mercado?
¢, Cual es el costo de obtener fondos? ¢Quiénes son las entidades que
invierten en tu industria?

Materia prima y otros recursos: ¢ Qué tan facil es conseguir materia prima y
recursos basicos para tu negocio? ¢Ddénde puedes buscar talento para tu
negocio?

Infraestructura econémica: ¢ Qué tan buenos son los accesos al pais? ¢Es
facil movilizarse en el pais?

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 7. Preguntas finales para reflexion y busqueda de informacién
complementaria.

¢, Qué tendencias potencian o restringen nuestro negocio?

¢,Como afectan las “preguntas iniciales clave” el acceso a tus usuarios o
clientes potenciales?

¢, Como afectan “preguntas iniciales clave” los precios de tu producto y
servicio?

¢, Como afectan “preguntas iniciales clave” los costos de tu producto y
servicio?

¢, COmo se pueden convertir estas tendencias una ventaja competitiva para
nuestro negocio?

¢, Cual es nuestra competitividad contra la competencia? ¢Qué nos hace
diferentes?

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo B. Método de ordenacion simple.

Paso 1. Se asigndé una lista de criterios relevantes para cada alternativa de

decision.

Los criterios obtenidos constituyen reglas simples de priorizacion:

(i) Factores que posibiliten o restrinjan el crecimiento de las ventas a nivel
local e internacional.

(i) Factores que posibiliten o restrinjan el desempefio financiero y la
rentabilidad a corto plazo.

(iii) Factores que posibiliten o restrinjan la disminucién de los gastos.

(iv) Factores que posibiliten o restrinjan la utilizacion de recursos existentes.

Paso 2. Se asigndé un peso (wi) a cada criterio de tal manera que describa la
imortancia del mismo. Asi :muy importante,(5); algo importante, (4); importancia

promedio, (3); no muy importante, (2); sin importancia, (1).

La calificacion o peso asignado por los participantes a cada criterio seleccionado

en el ejercicio de alineamiento estratégico se presentan en la Tabla 27.

Tabla 27. Calificacion de criterios de 1 a 5.

Criterio (Ci) Importancia Calificacion (wi)

Crecimiento en ventas Muy importante 4

Mejora del desempefio financiero

y rentabilidad a corto plazo Algo importante 5
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Tabla 27.(Continuacion)
Disminucion de los gastos Importancia promedio 3

Utilizaciéon de recursos

existentes. Importancia promedio 3

Fuente. Elaboracion propia.

Paso 3. Se asign6 una puntuacion (ri) a cada alternativa presentada en la MAE
mostrando que tan bien satisface el criterio cada alternativa de decisibn como se
muestra en la Tabla 28.

Tabla 28. Niveles de satisfaccion del criterio de ordenacion.

Nivel de satisfaccion del criterio Clasificacion (ri)
Extremadamente alto 9
Muy Alto 8
Alto 7
Ligeramente Alto 6
Promedio 5
Ligeramente Bajo 4
Bajo 3
Muy Bajo 2
Extremadamente Bajo 1

Fuente. Elaboracion propia.
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Paso 4. Se calcul6 la calificacidon (si) para cada alternativa de decision como

Wi*Ti.

Paso 5. Se ordenaron las alternativas de decision de la calificacion mas alta la
mas baja para proporcionar la clasificacion de las alternativas de decision. La

alternativa con la calificacibn mas alta es la recomendada.
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Anexo C. Resumen matriz de analisis estratégico MAE.

Resultados del proceso de calificacion de aspectos de la matriz de analisis

estratégico MAE.

Tabla 29. Analisis del macro-entorno de Bonem.

Variable Aspectos criticos Aspectos Claves

Las politicas de libre comercio  El fomento de la gestion efectiva
proporcionan a los de los desperdicios se esta
importadores facilidad en la desarrollando en el pais y
penetracion al mercado requiere que las industrias del
nacional, a precios mas sector productivo desarrollen y
competitivos y el sector ejecuten proyectos que les
autopartes no reacciona por su permita cerrar su ciclo productivo
bajo desarrollo tecnolégico.

IP Ol'tl'ca y No hay salvaguardas Los procesos de paz producen

€ga suficientes en el que logren una ampliacion de la frontera
amortiguar en el mercado agricola, siempre que haya
interno la prolongada empuje a la infraestructura.
disminucién de los precios
ocasionada por la
superproducciéon mundial, las
politicas arancelarias, el
ingreso de contrabando e
importaciones ilegales.
Dificultad de Centroamérica representa
aprovisionamiento y altos buenas posibilidades de
costos del acero en los crecimiento y expansion
mercados internacionales. comercial por ser un mercado

grande y natural.
Economica

La tasa de cambio es un
limitante para la adquisicion de
materias primas y tecnologias.
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diferentes mercados, siempre
gue tengamos materias primas
mas econdmicas.



Tabla 29. (Continuacion)

El marketing y ventas en linea

se moveran online. Se
necesitaran estrategias mas
sofisticadas y emocionantes
para llegar a los clientes.

El sector de la agrotecnologia
relacionado con sostenibilidad,
clima, optimizacion de semillas,
fertilizantes, riego, teledeteccion,
gestion de datos agricolas, esta
ganando protagonismo.

Tecnologica En el sector agricola hay un La digitalizacion, la penetracion
bajo conocimiento técnico y movil y la agricultura de precision
cientifico en los agricultores de representan el futuro del agro.
los factores fisico-quimicos
asociados a las bajas
productividades y
rentabilidades
La sostenibilidad adquiere Lo ecologico se vuelve la regla,
gran importancia, empiezan todos los actores mundiales se
preocupaciones por el tienen que enfocar mas en como
consumo de materias como: agregan valor ambiental para
vidrio, plastico, gasolina, mantener participacion
acero, combustible, diésel u

Socio- otro tipo de combustible.

cultural

Se estéa presentando un
cambio dramatico en las
preferencias de los

consumidores hacia opciones

mas sostenibles.

El surgimiento de una nueva
clase media en los paises
emergentes alterara las
condiciones de consumo,
cambiando los habitos y
patrones en todo el mundo

Fuente. Elaboracién propia.

Tabla 30. Anélisis del sector automotriz- cinco fuerzas.

Variable

Aspectos relevantes

Nuevos
competidores

Las economias de escala, los tiempos de respuesta y la tasa de
cambio serian las tres barreras de entrada mas representativas

para nuevos competidores,

importadores.
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Tabla 30. (Continuacion)

Los nuevos entrantes necesitan diferenciarse gastando altamente
en mercadeo, para vencer la fidelidad de los clientes existentes

Rivalidad de
competidores

Para los clientes es facil cambiar de proveedor, porque el costo
del cambio no es alto

Los altos costos fijjos son una barrera para una empresa
fabricante, debido a que competidores importadores con poca
estructura pueden bajar precios para comprar mercado Yy
asegurar ventas.

Poder de
negociacion
de los
proveedores

La materia prima de los licenciantes todavia se percibe como
importante para tener mejor calidad de producto sobre cualquier
otra opcion de aprovisionamiento.

Los proveedores de componentes para fabricacion estan todavia
muy concentrados en los licenciantes, los cuales tienen un poder
de negociacion alto. En los productos comercializados existe
mayor fragmentacion, pero la mayoria son actores globales
reconocidos con nivel de negociacion.

Poder de
negociacion
de los
compradores

Los clientes estan altamente fragmentados, pero los negocios
Mas grandes se concentran en pocos mayoristas.

Los clientes mas importantes también son importadores, trabajan
con bajas utilidades. Por esta razén tienden a negociar mas
fuerte.

Productos
sustitutos

A corto plazo no se observa un producto sustituto al embrague
gue represente una amenaza por ofrecer un alto desempefio con
bajo precio (vida datil, facil instalacibn, comodidad para el
conductor).

Gradualmente han empezado a incursionar en el mercado nuevas
tecnologias como vehiculos eléctricos, con caja automatica y
transmision variable continua (CVT).

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 31. Analisis del sector agricola- cinco fuerzas.

Variable

Aspectos relevantes

Nuevos
competidores

Para ingresar al sector se debe hacer una inversion alta y ademas
de ofrecer un respaldo basado en la experiencia, el conocimiento y
la tecnologia. Es mas facil hacerlo como distribuidor como
distribuidor.

La diferenciacion es muy dificil porque el mercado es muy
atomizado y se complican los volumenes para satisfacer las
necesidades especificas de cada cliente segin su ubicacion o
especializacion.

Rivalidad de
competidores

Los competidores son muy agresivos en precio porque aprovechan
mercados del exterior para mantener sus capacidades instaladas
cuando su mercado interno cae.

Algunos de los principales competidores como Baldan, Tatu y
Metissa son fabricantes y ensambladores. Otros como Forges de
Niaux (Francia) e Ingersol (USA) tienen participaciones en acerias.
Esto les brinda importantes sinergias

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Los proveedores son principalmente acerias, las cuales estan
altamente concentradas y monopolizan el mercado. Aunque la
competencia entre ellas pone presion sobre su precio por tratarse
de un bien basico.

Cada vez es menos costoso cambiar de proveedor, ya se ha
ganado conocimiento sobre los requerimientos técnicos y otras
acerias en el mundo han mejorado su producto

Poder de
negociacion
de los
compradores

Hay poco conocimiento técnico en los compradores sobre los
beneficios que se trasladan en mayor eficiencia y productividad en
campo.

Los productos nuestros suponen una parte muy importante del
costo de insumos y repuestos de nuestros clientes, pero la calidad
es muy importante para el servicio y posterior proceso productivo.

Productos
sustitutos

No hay productos sustitutos en este punto del desarrollo agricola.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 32. Analisis del micro-entorno de Bonem.

Variable

Aspecto critico

Aspecto clave

Financiera

Los méargenes de la empresa no
cumplen las expectativas del
accionista.

Altos costos indirectos de
transformacién. Costos fijos altos,
bajo volumen de produccion
asociado a la baja demanda del
mercado.

Solidez financiera
entidades bancarias.

para

Consolidacion  del
financiero operacional
back office corporativo

manejo
desde

Gestion de
procesos

Divisidbn comercial en proceso de
restructuracion

Poco analisis de la informacién
de negocio para la toma de
decisiones acertadas. No existe
un proceso de inteligencia de
negocio.

Buen proceso logistico vy
distribucién. Se cumple la
promesa de entrega, hay una
buena gestion de pedidos
pendientes

Integracién del Grupo <a> en
sus divisiones comercial e
industrial permite aprovechar
sinergias entre las companiias.

Capital
intangible

Conflicto laboral con personal
sindicalizado.

No hay gestion del conocimiento
sistémica.

Cultura de mejoramiento
continuo de mas de quince
afnos.

Trabajo incipiente en cultura de
innovacion.

Fuente. Elaboracién propia.
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Anexo D. Guion entrevistas etapa de diagndstico IA.

Cuadro 8. Preguntas para entrevistas semi-estructuradas de la etapa de
diagnéstico.

Guion para entrevista etapa de diagnostico

¢, Cudl cree usted que es el principal problema de Bonem a corto plazo?
¢, Cual cree usted que es el principal problema de Bonem a largo plazo?
¢, Qué piensa de la innovacion en Bonem?

¢ Para usted qué significa la palabra innovacion?

¢ Cree usted que es necesario gestionar la innovacion?

¢ Quién o qué departamento deberia gestionar la innovacién en Bonem?

¢,Cree gue es necesario tener un sistema de innovacion en Bonem?

© N o g A~ wDdhPRF

¢, Considera que un sistema de innovacion debe ser construido por:
¢Distintas partes interesadas?

¢, Por los directivos?

¢ Por expertos en el tema?

9. ¢Qué pasaria en Bonem si todo sigue como esta?

10.¢,Cual es el estado futuro de Bonem deseado por usted?

11.¢Qué se debe cambiar para lograr ese cambio deseado?

12.¢:Qué elementos/ personas restringen el cambio?

13. ¢, Tenemos el poder de cambiar las cosas por nosotros mismos?
14.¢ Cuales son las fuerzas externas que impulsan el cambio?

15. ¢ Cuales son las fuerzas internas que impulsan el cambio?

Fuente. Elaboracion propia.
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Anexo E. Tratamiento encuesta sobre capacidad de cambio.

Tabla 33. Respuestas sobre capacidad de improvisacion

Respuestas P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10
Participante 1 5 6 7 4 6 3 3 6 7 7
Participante 2 5 7 6 6 8 7 4 4 3 3
Participante 3 5 3 3 7 4 3 3 3 3
Participante 4 5 2 3 5 8 10 1 8 6
Participante 5 6 7 6 10 10 8 6 3 2 3
Participante 6 7 4 6 3 4 5 3 3 3 3
Participante 7 8 8 7 7 4 4 5 3 3 4
Participante 8 6 4 7 8 6 8 5 4 4 7
Participante 9 5 5 5 5 5 4 5 8 5 5
Participante 10 6 5 5 4 2 4 7 5 8 8

Entredy7 90% 70% 80% 70% 70% 60% 60% 40% 30% 50%
Entre 1y 3 0% 20% 20% 10% 10% 10% 30% 50% 50% 40%
Entre 7y 8 10% 10% 0% 20% 20% 30% 10% 10% 20% 10%
Promedio 5,8 51 55 57 57 55 51 4 4,6 4,9
Desv. Estandar 1,03 191 151 216 2,26 2,01 218 194 227 1,97

MODA 5 7 7 4 6 4 3 3 3 3

Fuente. Elaboracién propia.

Tabla 34. Respuestas sobre capacidad de coadaptacion y regeneracion.

Respuestas P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19
Participante 1 8 8 3 2 7 8 Mas de 5 afios 6 5
Participante 2 9 2 7 7 4 9 Mas de 5 afios 3 9
Participante 3 1 10 1 1 3 10 Mas de 5 afios 1 6
Participante 4 5 1 9 2 10 8 Mas de 5 afios 9 10
Participante 5 2 1 3 2 4 9 Mas de 5 afios 1 10
Participante 6 7 5 6 4 5 8 Méas de 5 afios 4 7
Participante 7 4 4 5 5 5 7 Mas de 5 afios 3 7
Participante 8 6 2 6 5 7 7 Mas de 5 afios 5 4
Participante 9 5 5 5 5 8 7 Mas de 5 afios 4 8
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Tabla 34.(Continuacion)

Participante 10 4 8 3 8 2 5 Mas de 5 afios 5 6
Entredy7 60% 30% 50% 50% 60% 40% NA 50% 60%
Entre 1y 3 20% 40% 40% 40% 20% 0% NA 40% 40%
Entre 7y 8 20% 30% 10% 10% 20% 60% NA 10% 0%
Promedio 51 46 48 41 55 7.8 NA 41 7,2

Desv. Estandar 251 320 235 233 246 1,40 NA 2,38 2,04

MODA 5 8 3 2 7 8 NA 3 6
Fuente. Elaboracion propia.
Tabla 35. Respuestas sobre capacidad de experimentacion.
Respuestas P20 P21 P22 P23 P24 P25
Participante 1 5 8 5 6 7 7
Participante 2 3 4 7 7 7 3
Participante 3 1 3 3 3 3 1
Participante 4 9 3 10 9 10 5
Participante 5 8 10 9 2 2 10
Participante 6 5 4 5 4 4 5
Participante 7 3 7 4 3 5 4
Participante 8 7 7 8 8 7 8
Participante 9 5 9 6 3 8 5
Participante 10 8 9 9 8 10 5
Entre4y7 40% 40% 50% 30% 50% 60%
Entre 1y 3 30% 20% 10% 40% 20% 20%
Entre 7y 8 30% 40% 40% 40% 30% 20%
Promedio 54 64 66 53 63 53
Desv. Estandar 259 267 237 258 275 254
MODA 5 4 5 3 7 5

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 36. Respuestas sobre capacidad de salida al mercado.

Respuestas P26 P27 P28 P29 P30

VERDADERO 40% 70% 40% 0% 20%

FALSO 50% 30% 60% 100% 80%

Fuente. Elaboracion propia.
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Anexo F. Ejemplo Método de jerarquias analiticas (AHP).

Problema objeto de estudio: Conexidn con las personas.

Escala de calificacion comparativa de Saaty (1980):

e |guales (1): Son iguales y no presentan diferencia en grado de importancia
0 jerarquia

e Moderado(3): La experiencia, el conocimiento y la intuicion favorecen
sutilmente a uno de los atributos

e Fuerte (5): La experiencia, el conocimiento y la intuicion favorecen
fuertemente a uno de los atributos

e Muy Fuerte (7): Uno de los dos atributos analizados tiene cierto predominio
sobre el otro, es decir, este predominio se encuentra demostrado

e Extrema (9): Las pruebas que se tienen favorecen a uno de los atributos

mMAas que a otro y con el nivel de aceptacion mas alto posible.

Reglas simples a priorizar:

e Al. Siempre dar la milla extra

e A2. Asumir los cambios como algo positivo y necesario

e A3. Medir el desempefio de las personas y reconocer el trabajo
e A4. Conectar a la compafiia con los valores corporativos

e AbL. Potencializar a las personas para su trabajo.
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Calificacion de los participantes.

EV. El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 | E11 | E12 Mg
A1-A2 3 1 5 1 9 5 7 1 1 5 7 2,98
A1-A3 1 5 1 7 3 5 7 5 9 3,55
Al-Ad 7 7 5 1/5 5 5 5 5 1 5 9 3,71
A1-A5 1/7 1 7 5 5 1 1/5 5 1/5 1 5 9 157
A2-A3 5 5 7 7 3 7 1/3 1 5 1 7 7 3,36
A2-Ad 3 5 3 3 3 5 3 3 3 1/7 1 9 2,53
A2-A5 1/7 1/5 1/7 5 1/7 1/5 1/7 1/5 1/5 1 1/7 9 0,35
A3-Ad 1/5 1/7 7 5 3 1/5 5 5 5 1/7 1/5 1/5 0,93
A3-A5 1/7 1 5 177 1/7 1 1 1 1/5 0,77
A4-A5 1/7 1/3 5 1 1/7 1/7 1/5 7 5 1/5 0,79

Paso 1. Matriz de evaluaciones binarias A obtenida a partir

geomeétricas:

de las medias

Al A2 A3 A4 A5
Al 1 3 35/9 35/7 14/7
A2 1/3 1 33/8 21/2 1/3
A3 2/7 2/7 1 1 7/9
A4 1/4 2/5 1 1 4/5
A5 2/3 24/5 12/7 11/4 1
21/2 71/2 | 102/7 | 94/9 41/2

Paso 2. Matriz normalizada B obtenida al dividir cada elemento de la columna de

la matriz A entre la suma de los elementos de dicha columna.

Al A2 A3 A4 A5
Al 0,3965 0,3990 0,3457 0,3933 0,3497
A2 0,1329 0,1338 0,3268 0,2684 0,0795
A3 0,1114 0,0398 0,0971 0,0987 0,1716
Ad 0,1067 0,0528 0,1042 0,1059 0,1765
A5 0,2525 0,3747 0,1261 0,1337 0,2227
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Paso 3. Se evalla la media aritmética de cada fila de la matriz normalizada, donde

PROM es la columna o vector de prioridades

PROM % Regla Pl}é?‘iféaisso
0,3769 37,69% Al 1
0,1883 18,83% A2 3
0,1037 10,37% A3 5
0,1092 10,92% A4 4
0,2219 22,19% A5 2

Paso 4. Obtencién del vector de sumas ponderadas P1 como la sumatoria de los
productos de cada prioridad relativa del vector PROM por la columna respectiva
de la matriz de comparaciones binarias A. Ademas obtenemos P2 cuyas

componentes son el resultado de dividir cada elemento de PROM por P1

2,0618 5,4710
1,0196 5,4153
P1 0,5383 P2 5,1905
0,5721 5,2379
1,2618 5,6856

Paso 5. Célculo del parametro A max como el promedio de los componentes de P2

Paso 6. Célculo del indice de consistencia Cl= (A max.-n)/(n-1)
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Paso 7. Se calcula el indice de la relacion de consistencia CR= CI/RI, donde RI es
el indice aleatorio obtenido de una matriz de comparaciones binarias generadas al

azar. El Rl depende del nUmero de elementos que se estan comparando.

LAMBDA

MAX 5,4001
cl 0,1000
CR 0,0893

Si CR>0.10 A no es consistente.
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