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Resumen

Dada la importancia que tiene actualmente el tema de la innovacion, y observando las dificultades naturales
que se le presenta a una pequefia empresa para innovar, este trabajo indagoé en tres organizaciones grandes de
Medellin, consideradas innovadoras, acerca de su accionar para ser catalogadas como tal. En consecuencia, se
hace el planteamiento del problema, relacionado con el bajo porcentaje que registra la innovacién en el pais
por parte de las empresas pequefias. Luego se plantean los objetivos con los que se busca obtener un
documento de buenas practicas que siguen este tipo de organizaciones, para justificar a continuacion la
utilidad y pertinencia del documento, no solo para las mismas compaiiias, sino para la universidad. Se
presenta posteriormente, un marco de referencia tedrico y conceptual, la estrategia metodologica que se siguid
para recaudar la informacion, encontrando valiosos resultados en cada una de ellas y dando cuenta de la
excelencia que han logrado a través de un proceso, dificil, ordenado, lleno de obstaculos, internos y externos,
que demand6 un esfuerzo importante para convencer a directivos y a los mismos trabajadores, pero que al
final, gracias a la constancia de todos permitio llegar a los resultados que hoy son una realidad para contar.
Sumicol, West Quimica y Hermeco abrieron la puerta a este ejercicio y dieron a conocer un legado, que
seguramente va a ser muy util para orientar a pequefias empresas, en como entrar en la dindmica de la
innovaciéon de una forma sencilla y practica con ideas que las llevard a mantenerse en sus mercados, al
garantizar que se estan desarrollando e innovando para responder a las necesidades de sus clientes.
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Introduccion

Al tomar como referente el compromiso que tiene la Universidad EAFIT de contribuir al
desarrollo econémico y social del pais, se busca elaborar un documento que le permita a las
pequetias y medianas empresas de Colombia tener a su disposicion un instrumento, con las
mejores practicas que tres organizaciones de Medellin han seguido para ser consideradas
innovadoras, a través de una descripcidon que esté a su alcance por la sencillez con que se
tratara y mostrara y con el proposito que puedan ser replicadas. Todo esto fundamentado en
que si el pais quiere llegar al desarrollo de sus empresas, el gobierno tendrd que entrar a
impulsar decididamente la innovacidn, participando activamente en el tema y logrando que
estas sean realmente innovadoras. Asi mismo, aunque Colombia en produccion de
publicaciones cientificas ocupa el puesto 53 con cerca de 36 mil producciones, mientras
que los Estados Unidos, que ocupa el primer lugar tiene mas de siete millones de
publicaciones, segun el ranking Scimago (Schimago Journal & Country Rank, 2015), las
empresas pueden beneficiarse de la produccion académica de EEUU y otros paises. En este
contexto se hace necesario que en el pais las empresas, el gobierno y las universidades
trabajen aceleradamente en la elaboracion de documentos cientificos, que seguramente lo

podria llevar a mejorar, no solo la innovacion de sus empresas, sino la competitividad.

Se busca entonces con este estudio que una empresa pueda guiarse para conocer las
implicaciones de la innovacion, el camino que debe recorrerse y las acciones que requieren
ejecutarse para entrar en el grupo de empresas innovadoras que necesita Colombia. Este
trabajo presenta una gran descripcion del quehacer de tres empresas que se caracterizan por
su vocacion innovadora, dejando un espacio para que otros estudios continuen la
investigacion en otras organizaciones, de tal manera que pueda mas adelante llegarse a un
mayor nimero de conclusiones significativas y a perfeccionar las practicas. Desde el MBA,
de la Universidad EAFIT, se estd comprometido con la misma institucion, con la sociedad y
con las empresas para lograr impactar el desarrollo del pais.

Por ello, el presente trabajo se divide en los siguientes apartados. En el primero, se presenta
la situacion en estudio. En el segundo, se plantean los objetivos. En el tercero se hace la
justificacion del problema. En el cuarto se desarrollan el marco tedrico y conceptual. En el

quinto se plantea la estrategia metodoldgica. En el sexto se presentan los resultados. En el



séptimo la presentacion y andlisis de resultados. Y en el octavo se referencian las

conclusiones.

1 Situacion de estudio o problema

Medellin ha sido elegida como la ciudad mas innovadora del mundo, en el concurso “City
of the year” promovido por el Wall Street Journal, el Urban Land Institute y Citigroup, con
criterios seleccionados por el Urban Land Institute y votacion por internet, donde fue
finalista con New York y Tel Aviv (Camargo, 2013). Segun el censo del DANE 2005,
Medellin tenia para ese momento, 2.214.494 habitantes. Igualmente en el informe de
diciembre de 2013 de la misma entidad, la ciudad presentaba un IPC de 1,78% para el afio,
inferior al presentado en el 2012 que fue de 2,49%; una tasa de desempleo para el mismo
2013 de 11,2%, mostrando mejoria en la mayoria de los indicadores. (DANE, 2005).

El gobierno de la ciudad se ha ocupado de invertir una gran cantidad de sus recursos en
buscar proveerla de posibilidades para atraer capitales que sean invertidos por empresarios
y asi fomentar la industria. Programas como RUTA N1 y PROINNOVA2 muestran el
interés de las autoridades publicas para hacer una ciudad que se destaque por la innovacion
para promover el empleo, asi como la calidad de vida de los habitantes y en ello han
contado con la participacion de la empresa privada, tal como Hewlett Packard que comparte
el edificio con Ruta N. De igual manera, las empresas mas grandes e importantes
localizadas en este territorio se estdn preocupando por mantenerse a la vanguardia en
cuanto a su competitividad en los mercados y continuamente invierten dinero para estos
fines. Los resultados de las empresas y de las organizaciones gubernamentales estan
reportando, en los ultimos tiempos, gran relevancia a las actividades de innovacion y de
gestion del conocimiento, situacion en la que coinciden diferentes autores. (Bernal, 2012).
Instituciones como la Universidad de Antioquia, EAFIT, la Escuela de Ingenieria, y la

Pontificia Bolivariana estdn intensificando la investigacion para apoyar estos objetivos que

1RUTA N fue creada por la Alcaldia de Medellin y es la entidad que canaliza los recursos del municipio
para ciencia, tecnologia e innovacién.

2PROINNOVA es el programa liderado por ocho universidades de la ciudad de Medellin para la generacion,
promocion y apoyo de iniciativas emprendedoras, innovadoras, constructoras de equidad y atractivas para los
fondos de capital de riesgo, a partir de las capacidades y resultados de investigacion de las universidades
asociadas.



se ha trazado Medellin. En este sentido, se evidencia que las fuerzas productivas de la
ciudad estan comprometidas con tal proposito formando una alianza que han Ilamado
universidad-empresa-estado, para hacer frente a la imperiosa necesidad de desarrollo de la
region. Para reafirmar el compromiso las instituciones con mas de cuatrocientas empresas
firmaron en el 2014 el Pacto por la Innovacion que pretende que en el 2015 la ciudad
invierta el 1% de su PIB y las empresas el 1% de sus ingresos en procesos de innovacion. A
dicho acuerdo se unen la academia, el Estado, las empresas, las instituciones, los medios de
comunicacion y todos los ciudadanos que quieran, asi lo afirma Ruta N en su pagina de

internet (Ruta N, 2015).

Por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE),
identifica que en el nuevo entorno competitivo, el comportamiento innovador de las
empresas esta determinado por un amplio espectro de conocimientos e informaciones sobre
temas asociados al mismo entorno, como las preferencias de los consumidores, sistemas de
comunicacion, relaciones de produccion, mercados, sistemas de distribucion, publicidad en
diferentes ambientes culturales, etcétera. (OCDE, 2008). Si bien las empresas grandes al
parecer han logrado ser innovadoras y mantener este calificativo, la mayor cantidad de las
empresas de la region, como la mayoria del pais, son pequenas y medianas, lo cual les
dificulta tener los recursos para invertir en allegar personal y conocimiento que las lleve por
la senda de la innovacion y les permita ser igualmente mas competitivas. Al respecto
Drucker, afirma que “el conocimiento es el componente clave en la ventaja competitiva de
cualquier empresa porque, como activo, tiene propiedades como la de multiplicarse
cuando se comparte” (Bernal, 2012, p.303). Para las empresas pequefias todo lo anterior se
vuelve una gran dificultad, ya que sus recursos y necesidades de crecer y vender no les
permite ocuparse de otras cosas que pueden significar mayor proyeccion en el futuro.

Tal como lo demuestra el Departamento Nacional de Estadistica, DANE, en su
investigacion: Encuesta de desarrollo e innovacion tecnologica, industria manufacturera-
EDIT VI 2011 — 2012, en Colombia las empresas no innovadoras constituyen el 73,6%, las
potencialmente innovadoras el 4,7%, las innovadoras en sentido amplio el 21,5 % y las
innovadoras en sentido estricto apenas el 0,2%. Esto demuestra que las empresas

colombianas no tienen una orientacion a la innovacion, lo cual es preocupante y deja ver



que hay un trabajo muy grande por hacer. Esta encuesta se hizo para 9137 empresas, de las
cuales 6.482 tenian entre 10 y 50 trabajadores. También concluye, que durante el periodo
2011-2012 las empresas industriales obtuvieron un total de 4.171 registros de signos
distintivos y marcas, 1.057 registros de derechos de autor, 150 registros de disefio
industrial, 76 patentes de invencidn, 61 registros de software, y 24 patentes de modelos de
utilidad. Como se puede apreciar, la mayoria de los registros son de signos distintivo y
marcas lo que llama poderosamente la atencion, puesto que no tienen ninguna incidencia en

la innovacion. (DANE, 2013).

El DANE ha clasificado las empresas innovadoras, en su encuesta de desarrollo e

innovacion tecnologica 2012- 2013, EDIT VI, asi:

Tipologia

El tipo de empresa segun el grado de innovacion, se define a través de cuatro categorias

dependiendo del avance alcanzado en términos de resultados de innovacion:

a) Innovadoras en sentido estricto: Entendidas como aquellas empresas que en el
periodo de referencia de la encuesta obtuvieron al menos un bien o servicio nuevo o
significativamente mejorado en el mercado internacional.

b) Innovadoras en sentido amplio: Empresas que en el periodo de referencia
obtuvieron al menos un bien o servicio nuevo o significativamente mejorado en el
mercado nacional o un bien o servicio nuevo o mejorado para la empresa, o que
implementaron un proceso productivo nuevo o significativamente mejorado para la
linea de produccion principal o para las lineas de produccion complementarias, o
una forma organizacional o de comercializacion nueva o significativamente
mejorada.

¢) Potencialmente innovadoras: Son aquellas empresas que en el momento de
diligenciar la encuesta no habian obtenido ninguna innovacion en el periodo de
referencia, pero reportaron tener en proceso o haber abandonado algiin proyecto de
innovacion, ya fuera para la obtencion de un producto nuevo o significativamente
mejorado en el mercado internacional, en el mercado nacional, o para la empresa; o

para la obtencion de un proceso productivo para la linea de produccion principal o



para las lineas complementarias, o de una técnica organizacional o de
comercializacidén nueva o significativamente mejorada.

d) No innovadoras: Son aquellas empresas que en el periodo de referencia de la
encuesta no obtuvieron innovaciones, ni reportaron tener en proceso o haber

abandonado alglin proyecto para la obtencion de innovaciones.

De otra parte, y para el caso colombiano, hay que tener en cuenta que, estudios recientes
sobre gestion del conocimiento indican que los empresarios y directivos de medianas y
grandes empresas, tienden a estar de acuerdo en que alli se encuentra la principal fuente de

competitividad empresarial en el nuevo orden economico mundial en el siglo XXI (OCDE,

2014).

De ahi, que resulta pertinente identificar, y es lo que busca este estudio encontrar, las
mejores practicas de innovacidon que han permitido a tres grandes empresas de Medellin
mantenerse competitivas en sus mercados, y que puedan servir como referentes es para
establecer aspectos generales de practicas de innovacion que sean dignas de aplicar por las

pequefias y medianas que quieren obtener mejores resultados.

2 Objetivos

2.1 Objetivo general

Analizar las précticas que han seguido, con relacion a la innovacion, tres empresas de la
ciudad de Medellin, con base en la teoria de la Innovacion propuesta por autores como:
Ikujiro Nonaka, I (1999), Michael Porter (2002) y Benn Lawson, B (2001), con el fin de
elaborar un informe que permita determinar las mejores practicas y sirva de referente a

empresas medianas y pequefias para la toma decisiones.



2.2 Objetivos especificos

2.1.1

Seleccionar tres empresas de Medellin, de un grupo clasificado por RUTA N,

como las més innovadoras de la ciudad, segun mediciones de esta entidad.

Determinar los elementos que trabajan las empresas innovadoras para lograr

mejores resultados en sus objetivos de innovacion.

[lustrar los resultados de innovacion que han tenido estas empresas y si es

posible los indicadores que lo confirman.
Conocer como es la estructura de la de innovacién en cada una de las empresas.

Describir los recursos comprometidos y su destinacion que tienen las empresas

en innovacion.

Detallar las mejores practicas de innovacion de las empresas del estudio.

3  Justificacion

Para el MBA y la Universidad EAFIT esta investigacion ayudard a cumplir con ese

mandato de la mision que dice contribuir al desarrollo econdmico y social del pais, ya que

estard dirigido al progreso de las medianas y pequefias empresas, lo cual significa que no

pretende ser solo teoria que se quede en los anaqueles y archivos, sino algo pragmatico que

esté disponible en un lenguaje simple para los empresarios. Igualmente, como teoria y

practica servira para que esta Universidad prepare sus estudiantes y emprendedores con un

conocimiento mas practico que les permita desempefiarse en sus futuras empresas.

4 Marco de referencia tedrico y conceptual

En la época en que se ha hablado mas de competitividad y que las compaiiias estan tratando

de obtener las ventajas competitivas que las diferencien efectivamente de sus competidores



y que sean sostenibles en un plazo, en lo posible largo, hay que devolverse a pensar cudl es
el origen de esas ventajas, y qué es lo que debe cambiar una empresa para adquirirlas.
Segiun Prusak, (en Mas, 2008, p. 281) “la fuente principal de creacion de ventajas
competitivas de una empresa reside fundamentalmente en sus conocimientos, o mas
concretamente en lo que sabe, en como usa lo que sabe y en su capacidad de aprender
nuevas cosas”. Bien podria pensarse, de manera rapida, que es la innovacion, entre otros
aspectos, la que posibilita la competitividad en una organizacion moderna.
Por ello al querer encontrar las mejores practicas de innovacion es necesario definir algunos
términos que esa palabra incluye cuando se quiere llegar a que una empresa sea considerada
innovadora. Las grandes compafias provenientes de industrias como la farmacéutica, la
quimica, la automotriz, alta tecnologia, el retail y la petrolera dan amplia importancia a la
innovacion y estan invirtiendo dentro y fuera de ellas para lograr sus beneficios (Linder,
2003).
Se abordara en este estudio el tema para tratar de llegar a conocer lo que hacen, tres
empresas que se han considerado innovadoras, y codmo encajan ellas en este término que se
estd definiendo, para posteriormente reconocer las mejores practicas que las han hecho
exitosas en sus innovaciones, y sobre todo, el impacto que consideran han tenido en sus
resultados. Se pretende encontrar qué es lo que hacen en comun en sus practicas de
innovacién, como encaran el proceso, qué tiempos le dan, relacionandolo con la manera
que gestionan el conocimiento y mas alla, identifican rasgos que encuentran en esa cultura
para que todo el sistema de innovacion funcione y tenga resultados positivos y constantes
para la empresa. Para corroborar lo anterior y llegar a una comparacion interesante se
plantea lo que las empresas japonesas han experimentado en este campo, lejos de pensarse
que su produccion o que su capacidad financiera o su excelente administracion y disciplina
es lo que las ha llevado al éxito (Nonaka, 1999) afirma:
Creemos que las companias Japonesas han sido exitosas gracias a sus habilidades y
perfeccionamiento en el campo de la creacion del conocimiento organizacional. Este
concepto debe entenderse como la capacidad de una compaiia para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizacion y materializarlos
en productos, servicios y sistemas. La creaciéon de conocimiento organizacional es la

clave del proceso peculiar a través del cual estas firmas innovan (p. 12).



Por todo lo anterior, a continuacion se presentan algunas definiciones de: innovacion,
practicas de innovacion, igualmente estudios acerca de la innovacién empresarial, asi
mismo precisiones de innovacion del informe de la OCDE, ademas de los elementos que

algunos autores plantean acerca de la innovacion:

4.1 Acercamiento a la innovacion

Para definir innovacion se tienen varios autores que presentan sus propuestas:

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico, OCDE, define

innovacion asi:
Las actividades de innovacidn tecnologica son el conjunto de etapas cientificas,
tecnologicas, organizativas, financieras y comerciales, incluyendo las inversiones en
nuevos conocimientos, que llevan o que intentan llevar a la implementacion de
productos y de procesos nuevos o mejorados. La [+D no es més que una de estas
actividades y puede ser llevada a cabo en diferentes fases del proceso de innovacion,
siendo utilizada, no so6lo como la fuente de ideas creadoras, sino también para
resolver los problemas que pueden surgir en cualquier fase hasta su culminacion

(OCDE, 2002, p.17).

Se trata de una definicidon muy completa que entra directamente a cobijar las actividades de
I+D de las empresas, donde la innovacion puede contener varios de estos procesos, es decir
que para llegar a la innovacion no basta s6lo una investigacion, sino que puede requerir
varias. Ademas, el proceso creativo que va paralelo puede comprometer diferentes areas de
una organizacion para que la innovacion sea una realidad, lo que viene a relacionar este
concepto con la organizacion completa y su cultura y a presentarla como una actividad
holista que la compromete integralmente. La innovacion hace cambiar permanentemente
las organizaciones y las personas a favor de sus clientes y aliados, seguros que esta
interpretando sus necesidades y que les esta proporcionando cada vez una mejor calidad de
vida por lo que significan sus innovaciones para ellos. Se innova, de acuerdo con esta

definicidn, en muchos frentes de las organizaciones, no unicamente en productos.

Linder (2003) dice: “nosotros definimos innovacion como implementar nuevas ideas que

crean valor”. Cuando se implementan ideas que traen a la compaiiia resultados positivos y



especialmente valor, como ellos lo denominan, para decir que son las que llevan a la
organizacion a ser competitiva logrando sacar real ventaja a sus competidores. Se insiste
que estas ventajas salen de la satisfaccion de sus clientes y de su compra continua. Sin
embargo, parece facil hablar de ideas, cuando su realizacion y puesta en funcionamiento

puede tardar afios y porque no, gran consumo de recursos.

Para Porter, Citado en (Bernal, 2012):

La innovacion es el elemento clave que explica la competitividad de las naciones, los
sectores empresariales y las propias empresas, al afirmar que la competitividad de una
nacion depende de la capacidad de su industria para innovar y que una empresa logra

ventaja competitiva cuando realiza de forma sostenible innovaciones para el mercado

(p.67).

Este concepto ratifica la importancia de la innovaciéon desde el nivel macro, para las
naciones y su competitividad, pues estan conformadas por organizaciones que acumulan
conocimiento que les permite presentar innovaciones que los llevan a crear patentes y
productos para ser competitivas, y por ende hacer mas competitiva una nacioén. A su vez,
las organizaciones estdn compuestas por personas que tienen el conocimiento y que cuando
se juntan entre si, hacen sinergia para innovar y permanentemente estar en movimiento para
que su organizacion progrese y haga realidad esas nuevas propuestas que le permiten
competir y conquistar el mercado. Se recuerda que el conocimiento reside y se renueva en
y por las personas. Son ellas, como nticleo de las organizaciones, las que con su creatividad
producen el milagro de la innovacion. Nada fécil, pero posible.

Se entiende un proceso de transformacion de la idea, que seguramente es un proyecto, que
consume recursos de toda indole y que llega a un resultado que significa valor para alguien
que lo aprecia, siempre que se haya obtenido el resultado esperado, o al menos un resultado

que sea valorado realmente.

Innovacién ha sido descrita, también, como: “la habilidad de una organizacion en

transformar continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos y servicios, o



en procesos mas eficientes para mejorar el rendimiento de la organizacion” (Lawson, 2001,

p. 699).

Es la introduccioén de un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo en las précticas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o
las relaciones exteriores (Martinez & Albert, 2011). Esta definicion propone nuevamente, la
innovacion para todo, no sélo para los productos, sino para las actividades propias de la
empresa, de sus canales, de sus clientes, de la sociedad que la rodea y también del medio

ambiente.

Desde hace varios afios se habla de la necesidad de pasar de ventajas comparativas,
generalmente asociadas a una dotacion de factores o de recursos naturales de un pais, a la
construccion de ventajas competitivas, a través de mejoras en los niveles de productividad,
que permiten ganar espacios en los mercados internacionales, “Porter, (citado por
Gonzilez, 2013). Los paises requieren, especialmente los que estan en desarrollo, ocuparse
de generar calidad de vida para sus habitantes, buscando competitividad al agregar valor a
sus productos y servicios, en lo posible a través de la innovacion, para que como
consecuencia esos habitantes tengan mas y mejor empleo, caso perfectamente aplicable a

Colombia y en especial a Medellin.

4.2 Practicas de innovacion

Como en este trabajo se hablard de buenas practicas se hacen necesaria una definicion
precisa. Se trata de metodologias o formas de hacer la innovacion, para el caso de este
ejercicio, que han resultado excelentes y dignas de aplicar por parte de otros, debido a los
resultados que han obtenido los que las utilizan. La innovacion se nutre de fuentes diversas
de conocimiento para que encuentre resultados importantes a través de esas sinergias,
encontrandose practicas o lecciones aprendidas que puedan ser aplicadas por otras
organizaciones. (Albert, 2011). Por lo anterior se pretende aqui, conocer de las empresas
seleccionadas qué hacen y el cédmo lo hacen para relatarlo y mostrarlo a otras
organizaciones como sugerencia a seguir, pretendiendo que encuentren resultados que

puedan ser para ellas, porque no, mejores. Conocer como asumen estas empresas la



innovacién en asuntos como: la cultura de la empresa, la estrategia de innovacion y la
estructura de los procesos de innovacion, se vuelve muy importante porque es el quehacer
diario el que puede mostrarse a otras compafiias como ejemplo a seguir. Estos son tres
elementos que se descubrieron, a través de investigacion, en las empresas espafiolas que
eran vitales en las organizaciones que se podian sefialar como innovadoras. (Sufi¢, Bravo,
& Herrera, 2012). Las practicas de una empresa vienen de las capacidades que tiene y de
como absorbe y utiliza conocimiento para volverlo el dia a dia en la organizacion, es decir,
un procedimiento, o porque no un habito, y esto solo lo hace a través de su recurso humano
que puede transformarlos y convertirlo en acciones (Cohen & Levinthal, 1990). Lo que
hacen las organizaciones por la innovacion se refleja en la sociedad en que actiian y las
actividades se vuelven parte de esa sociedad y pueden ser mas facilmente asimiladas e
imitadas por esta (Stam & Nooteboom, 2011). Asi las cosas, las practicas o costumbres o
procedimientos de innovacién que se buscan, es lo que las empresas innovadoras hacen
para obtener excelentes resultados y mantenerse actualizadas y vigentes en su entorno

competitivo.

4.3 Elementos de la innovacion

Los autores no se ponen de acuerdo con los elementos que componen la innovacion en una
organizacion y cada uno de ellos tiene puntos de vista, aunque algo similares, que presentan
importantes diferencias, especialmente en el nimero de estos elementos.

A partir de un estudio de la literatura, se considera que el constructo capacidad de
innovacion esta formado por siete elementos: la vision, la estrategia, el aprovechamiento de
la base de competencias, la inteligencia organizativa, la gestion de la creatividad y las
ideas, la cultura y el ambiente, y la gestion de la tecnologia (Lawson, 2001).

De otra parte, por medio de un estudio de caso, se concluye que el rendimiento en la
innovacion y el desarrollo de nuevos productos (DNP) depende de cinco elementos: el
proceso de Desarrollo de Nuevos Productos (DNP), la organizacion del programa de DNP,
la estrategia de DNP, la cultura y el clima para la innovacion y el compromiso de la alta
direccion con el DNP (Annderson, 2008).

Al revisar la literatura y entender los diferentes enfoques de los autores, analizarlos y hacer

comparaciones se puede decir que finalmente estan de acuerdo en senalar tres factores



fundamentales para la innovacioén y el desarrollo de nuevos productos que deberia tener una
empresa. Una estrategia de innovacion, una cultura para la innovacion y una estructura del
proceso de innovacion. Con base en estos elementos y a través del estudio exploratorio
hecho a dos empresas de tecnologia espafiolas, se lograron identificar, para cada elemento,
las practicas que permitieron a esas organizaciones alcanzar resultados positivos en sus

proyectos de innovacion como se sefialan en la figura 1 (Sufié, Bravo, & Herrera, 2012).

Figura 1. Factores fundamentales para la innovacion empresarial

Estrategia de innovacion Cultura innovadora Estructura del proceso de innovacion

BUENAS PRACTICAS DE INNOVACION

Cultura de exploracién de Gestion de la ereatividad de las
Innovaci6én elemento central de conocimiento tareas
la misién
Tolerancia a errores para crear Estructura por proyectos
conocimiento
Plan de gestion de la : D
Innovacién Equipos multidisciplinarios
Comunicacion abierta
Rotacion entre proyectos
Orientacién hacia el cliente

Popularizacion de la estrategia Comité de innovacién

interfuncional

Liderazgo transformacional Modelos de gestion de
excelencia

Alianzas con otras

organizaciones Incentivos no monetarios Indicadores de innovaciéon

NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

Fuente: Sun¢, Bravo & Herrera (2012)

También hay una propuesta mas sencilla o més resumida donde se estd proponiendo el
proceso de innovacion desde tres elementos: la estrategia competitiva, el desarrollo de los

recursos humanos y la flexibilidad organizativa (Garcia, 2011).



Otra propuesta sobre los componentes de la innovacion es la de la Fundacion Cotec para la
innovacion tecnoldgica de Espana, con la metodologia Temaguide, donde se plantea que la
innovacion estd conformada de procesos centrales como: la estrategia tecnologica, el
desarrollo de productos y servicios, la innovacion de procesos y la adquisicion de
tecnologia, y por otros procesos complementarios como la organizacion para la innovacion,
la gestion de proyectos, la gestion de la colaboracion, la vigilancia tecnologica, las métricas
e indicadores y los recursos humanos (COTEC, 2013).

La innovacion tiene tres factores claves asociados a la innovacion, dos soportes y dos
consideraciones. Los factores son: primero, una decision deliberada y consciente de la
organizacion para innovar; segundo: unas fuentes internas y externas reales de innovacion
incluyendo [+D, es decir, capacidad cientifica y técnica al interior y relacionamiento con el
exterior; tercero: la comprension que tiene el personal de la empresa del entorno interno y
externo en que se desenvuelve la organizacion. A su vez estos tres elementos tienen dos
soportes que son: una direccion a nivel de la organizaciéon comprometida con la innovacion
y que contribuya al aprendizaje organizacional y una estructura organizacional que permita
el flujo de informacién y conocimiento interno y externo. Ademas, dos consideraciones: se
debe tener en cuenta que los procesos de innovacion son inciertos y por otro lado que la
empresa espera tener resultados positivos (Gonzalez, 2013). Lo anterior se resume en la

Figura 2.

Figura 2. Modelo de innovacion
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Con todo lo anterior se enmarcard esta investigacion que busca llegar a esas mejores
practicas que caracterizan a las organizaciones que hacen innovacion y una adecuada
gestion del conocimiento, que tienen una cultura innovadora, para entregar a sus clientes
excelentes productos que les procuran satisfaccion. Como se ha mencionado anteriormente,
basados en las teorias de Michael Porter, Ikujiro Noanaka y Benn Lawson; en los
postulados, estudios y recomendaciones de la OCDE para los paises que aspiran ser sus
miembros, en algunos estudios de innovacioén que se han hecho en Colombia, pero también
en los elementos de innovacion que los autores relacionados en este trabajo han sugerido y
la revision bibliografica hecha. Estos insumos permiten caracterizar las practicas de

innovacion que tres empresas consideradas innovadoras han seguido para ganarse ese titulo.

4.4 Informe OCDE

La OCDE ha hecho recomendaciones a Colombia insistiendo que no obstante, haber tenido
un importante progreso en el desarrollo econdémico y social, con una buena gestion
macroeconoémica y un tejido empresarial progresando, es necesario hacer mas esfuerzos
para tener una competitividad que no se base, s6lo en commodities, sino en agricultura, en
productos manufacturados y en servicios. A su vez insiste en que la innovacion es clave
para dichos desafios, desarrollando a través de ella nuevos productos y actividades que
permitan empleo e ingresos, tanto a la poblacion urbana como rural. Sefiala que Colombia
posee un sistema de innovacion muy pequefio y que no tiene un tejido empresarial fuerte,
que apenas el gasto de [+D es el 0,2% del PIB, el de Brasil es seis veces, 1,2 % del PIB y el
de los paises de la OCDE es doce veces el de Colombia, 2,4 % de PIB, solamente el 33 %
de las empresas de manufactura han presentado innovaciones, mientras en los paises de la
OCDE lo hacen entre el 65y 75 %. Asi mismo, en registro de patentes esté lejos de Brasil,
Chile y Argentina, para citar solo los de la region. Sin embargo, hay cosas alentadoras y
una de ellas es que la ciencia, la tecnologia y la innovacion, (CTI) han entrado en el plan

nacional de desarrollo 2010-2014 (OCDE, 2014).



4.5 Estudios acerca de innovacion empresarial
4.5.1 En Colombia:

4.5.1.1 Estudio sobre innovacion en Colombia:

(Paez, 2012), en su estudio sobre la base de datos de la segunda encuesta de desarrollo e
innovacion tecnoldgica realizada en 2005, concluye que las empresas colombianas no
reconocen la importancia de la formacién académica de cara a la innovacién y no hacen
inversiones suficientes. De otro lado, el analisis muestra que el personal tiene muy baja
preparacion y que la proporcion no aumenta al pasar de las pequefias a las grandes y para
casi todas es parecido. Es interesante ver que un mejor nivel académico del personal esta
asociado con mejores resultados de innovaciéon en todos los clusteres analizados. El
personal profesional, de la industria manufacturera de Colombia, es el 16% de la gente que
ocupan, lo cual representa muy poca probabilidad de innovacién, aunque se supusiera que
todos estan dedicados a la innovacion, lo que no es cierto, porque la mayoria estd en
actividades diferentes de la organizacion.

Lo anterior se podria comparar con el de la poblacion activa que trabaja en ciencia y
tecnologia en algunos paises de Europa para el 2011: Espana 40,4%, Alemania 45%, el
Reino Unido 50% y Francia 50%, son datos del Informe Cotec, de la Fundacién Cotec para
la innovacioén tecnolégica, de Espania (COTEC, 2013). Si esto se relaciona con el porcentaje
de profesionales que tiene la empresa colombiana, claramente se puede apreciar la razén
del atraso de las empresas con relacion al resto del mundo. En este pais las empresas
invierten diez veces en innovacion de lo que destinan a capacitacion de sus empleados, lo
que da cuenta que no estdn acumulando conocimiento en sus empleados y que realmente no
hay un interés en absorber mas capacidad para la compaiia (Paez, 2012).

Colombia es un pais en desarrollo donde la innovaciéon ain no es fuerte y se da, en la
mayoria de los casos por transferencia de tecnologia, tal como lo manifiesta Rosenberg
(citado por Paez, 2012). Esta accion normalmente se da por medio de empresas subsidiarias

de compafiias multinacionales que se ubican en el pais (Paez, 2012).

4.5.1.2 Articulo sobre la innovacion en la Organizacion Corona
Para la innovacion la Organizacion Corona tiene tres procesos claves y tres de soporte. Las

claves son: desarrollo de plataformas de crecimiento, desarrollo de productos, y



mejoramiento continuo. Entre tanto, los procesos de soporte son: gestion de la propiedad
intelectual, gestion de los proyectos y la innovacion abierta. Hoy la Organizacion tiene una
vicepresidencia de desarrollo de negocios y considera que con un altisimo nivel de estudio,
referenciacion competitiva y un respaldo desde la estrategia, se puede lograr un adecuado

modelo de innovacién respaldado en recursos suficientes (Angel, Lopez & Delgado, 2013).

4.5.1.3 Articulo sobre la innovacion en Alpina
Para (Fernandez, 2013) Alpina es una empresa que se ha desarrollado forjando una cultura
de Innovacion y emprendimiento, lo cual esta probado en el hecho que uno de sus cuatro
ejes estratégicos es la innovacion que atraviesa transversalmente la organizacion y que esta
sustentado en cinco formas de innovacion: Innovaciones en producto, innovaciones en
canales de venta, innovaciones en procesos y estructura organizacional, innovaciones en
conocimiento y capacidad cientifica y la innovacion para la sostenibilidad. Por otro lado,
hay factores que han influenciado positivamente su decision innovadora tales como: tener
una vision clara de su papel innovador, su proceso innovador esta claramente alineado a sus
objetivos, ha comunicado a la organizacion el proceso, la capacitacion permite al personal
ser innovador y emprendedor, ha asignado recursos para nuevas tecnologias y ha buscado

siempre encontrar la formula para la diferenciacion.

4.5.2  Estudio sobre innovacion en Espaiia:

En el estudio empirico presentado por (Serrrano, 2013), en el articulo: Vias para el
desarrollo de actividades de innovacidon y su relacion con el desempenio innovador, se
utiliza la encuesta sobre innovacion tecnologica de las empresas espaifiolas, especificamente
en el tema de vias de innovacidn para el afio 2007, presentando conclusiones como: el
26,34 % de las empresas utiliza sélo la via interna de innovacion, el 24,83% utiliza las tres
vias: interna, externa y cooperacion; el 23,64 % combina las vias interna y externa; el 9,18
% combina via interna y via de cooperacion. Esto da idea que la via mas utilizada es la
interna sola y combinada con las otras dos.

De otro lado, se puede concluir que las empresas que combinan las tres vias son las que
mejor impacto de sus innovaciones obtienen. Para las innovaciones de proceso parece que
la combinacion de la via externa y la cooperacion es la que mejores resultados tuviera.

Para las innovaciones de producto, las organizaciones utilizan mas la combinacion de las



tres vias, seguida de la combinacion de las vias interna y externa. También, se concluye que
las empresas de Espafia estdn en su mayoria dedicadas a innovaciones de producto, puesto
que cuando innovan en procesos lo hacen a través de la compra de maquinaria, lo que
implica un acompanamiento de parte de los proveedores para la puesta en marcha y el
entrenamiento de la gente que sea necesario para un adecuado funcionamiento (Serrano,
2013).

Si se relaciona con otros paises se observa que la via interna y los propios recursos de las
empresas constituyen las fuentes para sus resultados de innovacién, ademds que el
resultado de la via externa y la cooperacion no han sido los esperados. Asi lo demuestran

estudios en Holanda (Oerlemamans, 1998).

5 Estrategia metodoldgica

5.1 Proceso de investigacion

Este trabajo se inicia con una amplia revision de la literatura existente para encontrar
mejores definiciones, y sobre todo, identificar el manejo que se le estd dando a la
innovacion en las empresas, para luego entrar mas profundamente en el tema de practicas y
elementos que los autores proponen como componentes de la innovacion, entrando a los
modelos existentes para conocerlos mejor. Luego se determinaran las tres empresas objeto
del estudio, destacando que es necesario, no solamente seleccionarlas, sino convencerlas
para que sean sujetos activos y grandes interesados en el resultado que se producira al final,
como algo de gran utilidad para ellas. Paralelamente, se ira definiendo el instrumento de
investigacion y realizando la investigacion de fuentes que se refieran a las empresas y de
donde se pueda extraer suficiente informacion acerca de ellas. Posterior, se hard un piloto
de prueba comprobando su conveniencia y si resulta efectivo se continuara con este, o de lo
contrario, se haran los ajustes pertinentes. Cumplido lo anterior se aplicard a cada empresa
y se redactard el informe que luego se pondra en consideracion del entrevistado para que le
dé su aprobacidn, o en caso contrario, se hagan los ajustes que ¢l considere para dejarse en
firme.

Con este informe se hara el respectivo andlisis de toda la informacion incluyendo: las
entrevistas, el andlisis documental y las observaciones, y se procedera a sacar los resultados

que se esperan de la investigacion, procediendo luego al informe final. Para realizar lo



anterior expuesto se hizo:

a. Se realiz6 una entrevista al encargado de la innovacion en cada empresa.

b. Guion de la entrevista: la entrevista constaba de tres partes, con un total de 64
preguntas. Ver anexo B. La primera parte se referia a la cultura de la innovacion en
la empresa a través de cinco grupos de preguntas referidos a: el liderazgo, la
participacion y el compromiso de la organizacién, el desarrollo y reconocimiento
del personal, ademas de la creacion de un entorno vital para los trabajadores. La
segunda parte revisaba la gestion del conocimiento con tres grupos de preguntas
sobre gestion de contenidos, gestion de flujo de intercambio y creacion de
conocimiento, y terminaba con gestion de comunidades. La tercera parte indagaba
sobre la gestion de proyectos y estaba dividida en cinco temas: banco de ideas,
planificacion de proyectos, formulacién de proyectos, valoracion de la innovacion,

y monitoreo de la innovacion.

5.2 Tipo de investigacion

Esta serd una investigacion cualitativa, no probabilistica, exploratoria, en la cual por medio
de una entrevista en profundidad realizada a la persona encargada de innovacion,
preferiblemente, o a quienes autorice la empresa para tratar el tema, en las organizaciones
que han sido seleccionadas por conveniencia y que estén de acuerdo con suministrar la
informacion. Se tratard de conocer la estrategia de innovacion de la compaiiia y la manera
como la ejecutan, comprobando el manejo que dan a los proyectos de innovacion.

Se trato de una entrevista semiestructurada que permitira al investigador orientar la
conversacion y conocer los temas de interés de una manera fluida y completa y al
entrevistado ampliarse y entregar detalles sin estar supeditado a preguntas y respuestas
unicas y cerradas, sino abiertas y con la posibilidad de contar un poco mas de lo que ¢l
considere interesante y de las experiencias de su compafiia que pueda relatar. Ademas de lo
anterior, se hard observacion por parte del investigador de toda clase de signos que puedan
ser utiles a la investigacion, en visitas y vivencias al interior y exterior de la empresa, de tal
manera que permita enriquecer las conclusiones. Igualmente, se estudiaran archivos e
informacion de la organizacion que pueda ser de interés para reconocer su caracter

innovador.



Los entrevistados en las empresas fueron:

Persona entrevistada

Empresa

Cargo

Maria Mercedes Pelaez

Orrego

Sumicol S.A.

Jefe desarrollo de negocios

Natalia Toro Vélez

West Quimica

Analista de investigacion y desarrollo

Andrés Felipe Gonzalez de

Los Rios

C.I. Hermeco S.A.

Jefe de procesos e innovacion

5.3 Cuadro resumen de la investigacion

Qué?

Para qué?

cComo?

Conocer las empresas

innovadoras de Medellin

Para conocer cuales son las mas
innovadoras y que estan mejor
organizadas en cuanto a la innovacion

para elegir tres.

A través de un analisis de documentos de
entidades como Ruta N y la Universidad
EAFIT que tienen memorias de sus

programas.

Conocer las practicas de

innovacion

Para conocer la manera como estas
empresas han ejecutado y reconocer
por qué han obtenido buenos

resultados.

A través de una entrevista a la persona
encargada de la innovacion en la empresa,
el examen de documentos internos que la
empresa facilite y la observacion de hechos

importantes en el tema.

Elaborar un documento de
buenas practicas a partir de

las conclusiones

Para que pueda servir a empresas mas
pequefias para orientarse en su camino

a la innovacion.

Se hace el analisis de los hallazgos y la
documentacion para encontrar lo que hacen
estas empresas y consignarlo en un
documento y un mapa conceptual que
permita ser utilizado por su sencillez y

facilidad.

Fuente: Elaboracion propia.

6 Presentacion y analisis de resultados

6.1

Seleccion de las empresas a trabajar

Luego de hacer consultas en Ruta N y en la Universidad EAFIT con los encargados de la

innovacion en ambas instituciones, se determind, mediante una seleccién por conveniencia

y recomendaciones del Doctor Jorge Mesa, director académico de la innovacion en EAFIT,




que las empresas mas adecuadas para realizar esta investigacion eran Suministros de
Colombia Sumicol, Hermeco, y West Quimica, que reunian las mejores condiciones para
ser tenidas en cuenta, las cuales eran:

e Son empresas que han seguido metddicamente el proceso de la innovacién basadas
en teorias y practicas conocidas y con excelentes resultados.

e Las tres han sido consideradas y apoyadas por Colciencias en sus programas de
fomento de la innovacién por considerar sus propuestas elegibles y con muy buenas
posibilidades de resultados.

e Tienen muy avanzado su proceso de innovacion.

e En las tres hay un area encargada del proceso de la innovacion.

e Las tres empresas aceptaron colaborar y entregar la informacion que se les
solicitaria.

e Son empresas de tres industrias diferentes y muy representativas del empresariado

colombiano.

6.1.1 Instrumento de recoleccion de la informacion
Después de buscar y tratar de elaborar un documento apropiado para desarrollar la
investigacion y en la busqueda bibliografica complementaria, se encontrd un instrumento
base del trabajo de grado para optar al titulo de Master of scienc in engineering and
management del Polytechnic of Turin de Italia elaborado por Carolina Llanos Tobon, cuyo
asesor tematico fue el profesor Jorge Mesa Cano. Con la autorizaciéon de la autora y su
asesor, quienes se interesaron por conseguir aplicar el instrumento en empresas de Medellin
y permitieron su uso en este estudio para conocer qué sucede en las empresas de esta parte
del mundo como complemento a su investigacion, se tomo6 la determinacion de utilizar este

instrumento (Llanos, 2014).

6.1.2 Descripcion del instrumento
Es un instrumento dividido en tres partes principales: 1. Gestion de la cultura que se
compone de cinco temas: liderazgo, participacion y compromiso, desarrollo y
reconocimiento, creacion de un entorno vital para los trabajadores, y ciclo de apoyo
medicidn y control, 2. Gestion del conocimiento que se compone de tres temas: gestion de

contenidos, gestion del flujo de intercambio y creacion de conocimiento y gestion de



comunidades. 3. Gestion de proyectos que se compone de cinco temas: Banco de ideas,
planificacion, desarrollo, valoraciéon de la innovacion productos/servicios innovadores y
monitoreo. El cuestionario tiene en total 64 preguntas con cinco opciones de respuesta. Ver

Anexo B.

6.1.3 Recoleccion de la informacion
La informacién se recogié mediante una entrevista dirigida, cara a cara, donde el
entrevistador fue el investigador y traté de ampliar las respuestas de parte del entrevistado
para lograr obtener mayores explicaciones acerca de comentarios y aclaraciones hechas por
éste y que resultaron muy importantes para sacar las conclusiones del presente ejercicio. Se
diligencié el cuestionario en su totalidad y se dejo constancia de los comentarios
adicionales. Igualmente, se analiz6 informacion de los documentos internos de la empresa y

de otras fuentes que se detallan en la bibliografia.
6.2 Descripcion de las empresas

Toda la informacion de las empresas ha sido extractada de las entrevistas hechas a los
encargados del tema de innovacion, de documentos producidos por la Organizacion y de
observaciones de hechos realizadas en ellas mismas. Cabe anotar que la informacion ha

sido validada y aprobada, por el encargado de la innovacion de cada compaiiia.

6.2.1 Suministros de Colombia Sumicol

Para Sumicol toda empresa realiza un proceso de innovacion, aunque no lo identifiquen
como tal, por el simple hecho de realizar una mejora a un proceso o un nuevo producto.
Ahi, estan haciendo uso de la innovacidn, pues esta no sélo es tecnologia, también es
ciencia. Consideran importante reconocer que la innovacion se debe convertir en una fuerza
que atraviesa todos los aspectos empresariales y fortalece las areas de la organizacion.

Sumicol S.A. hace parte del grupo empresarial Corona, y fue fundada en 1960 para
suministrar minerales industriales y otros productos para la linea cerdmica, asi como para
desarrollar y producir elementos para la industria de la construccidon. Entre sus lineas se
destacan las arcillas, arcillolitas, caolines, feldespatos, calizas, dolomiticas, talcos y yesos

correspondientes a soluciones basadas en mezclas y/o beneficio de minerales no metalicos.



Producen fritas, granillas, compuestos, pastas serigraficas, engobes y esmaltes (Universidad
EAFIT, 2014).

La empresa cuenta actualmente con 783 colaboradores entre empleados, operarios y
aprendices. Inicialmente, Sumicol fue creada como la unidad de investigacion y desarrollo
(I+D) del grupo Corona, y posteriormente se incluyd como otra empresa mas del mismo.
Actualmente la organizacion Corona cuenta con 17 plantas de manufactura en Colombia y
los Estados Unidos, asi mismo tiene una oficina de suministros globales en China y una
comercializadora en M¢éxico. En el 2013 fue reconocida por Ruta N, en el concurso de
gestion de la innovacion donde participaron 60 grandes empresas y quedaron nueve al final,
como la empresa mas innovadora por la madurez de su sistema de innovacion, y por el
apoyo que le ha dado al desarrollo del ecosistema de la innovacién en la region (Duque,

2013).

6.2.1.1 Lainnovacion en Sumicol

Para Sumicol la innovacidn estd definida en su estrategia corporativa, la cual encierra
cualidades orientadas a una mas alta competitividad, asegurando mejores ventas, precios
competitivos, flujos de cajas crecientes, Ebitda y Eva favorables. Asi mismo, nuevos
productos, mercados y adquisiciones. Para alcanzar tal objetivo la empresa se plantea una
Mega que es la meta a cumplir en un periodo de seis afios.

Un ejemplo es la Mega para el afio 2016, la cual pretende alcanzar un incremento de ventas
equivalente a 400 USMM, mediante dos formas de crecimiento: organico de 62 USMM e
inorgéanicos via innovaciones de 214 USMM. Para lograrlo se debe pensar en crecer en tres
horizontes posibles los cuales son: horizonte 1 relacionado a la situacion actual de la
organizacion por medio de los negocios que se tienen y centrada en el mejoramiento y en
lograr una excelencia operacional. El horizonte 2 se centra en los negocios emergentes a
mediano plazo y asociados a la cadena de valor, con lo que se logra reforzar la posicion en
el mercado o capturar un mayor valor para los clientes y el horizonte 3, se enfoca en
innovar en nuevos negocios que soporten la propuesta de valor y/o diversificacion del
portafolio, lo que se hace con las capacidades potenciales y el desarrollo de redes externas
para realizar innovacion abierta (Universidad EAFIT, 2014).

En los procesos de innovacion es importante involucrar a toda la organizacion, ya que tener

un Unico departamento involucrado con el tema reduce el nimero de personas aportando



ideas. El éxito es tener muchas y variadas iniciativas e irlas probando. Hay que tener
presente que la proporcion de ideas exitosas es una en cien, situaciéon que se puede ir
mejorando a medida que se adquiere experiencia. Si se involucra a toda la organizacion se
puede disponer de mas ideas y diversos aportes que enriquecen el ejercicio al incluir a toda

la organizacion (Universidad EAFIT, 2014).

6.2.1.2 Procesos para innovar
Sumicol maneja la innovacion mediante tres procesos. El primero de ellos es descubrir,
donde se generan las nuevas ideas y oportunidades. Para ello se acude a un comité que
realiza estudios de viabilidad de las ideas que surgen a los empleados. Soélo pasan un 20%
de las ideas que luego son asignadas a un grupo multidisciplinario para llevarlas a una feria
donde se exponen. Alli se eligen cuatro que se encomiendan a un equipo profesional para el
desarrollo.
El segundo proceso es incubar, donde se coloca el producto o el negocio en el mercado para
tener una fase de experimentacion, y se trabaja clientes potenciales junto con la realizacion
de andlisis econdmicos. En este punto suelen morir muchos proyectos debido
principalmente a que son tan novedosos que la cultura no los asimila rapidamente y el
mercado los castiga por no generar un flujo positivo rapidamente.
El tercer proceso es el aceleramiento, es donde se busca la inversion en infraestructura, en
desarrollo de procesos y cualificacion del talento directivo, para acompafar el proyecto
hasta que se desarrolle por si mismo (Universidad EAFIT, 2014).
Para Sumicol es vital tener una red de actores estratégicos en innovacidon, compuesta por
varios grupos de investigacion que ademas sean lideres en determinados temas de interés
para la organizacion.
Esta red se debe mantener actualizada y compuesta también por proveedores, clientes,
colaboradores, universidades y asesores, teniendo siempre la informacion de su historia,
principales trabajos, fortalezas. Aqui es importante destinar un porcentaje de ganancias en
I+D. Esta empresa invierte 2,5% en I+D y 8,5% en innovacion. Sin embargo, aqui la
inversion en el tema no es suficiente por lo cual cred un gestor administrativo de redes
externas que se dedica a hacer propuestas a las diferentes instituciones de fomento que

entregan dinero para el desarrollo de nuevos proyectos de innovacion. Es asi como el 40%



de los recursos presupuestales que entran en los proyectos de Sumicol son de este origen y
garantizan beneficios tributarios.

El sistema de innovacion en Sumicol se basa en la fuerza que nace en la cultura y debe estar
presente todos los dias en cada proceso de la compaiia. Aqui se tratan varias gestiones de
la cultura, de capacidades, de proyectos, del conocimiento y de recursos. Estas gestiones
son esenciales para la innovacion, pero no se debe olvidar que el reto de la innovacion parte
del respeto por las ideas del otro.

Ante todo prevalece el trabajo y la cultura organizacional ya que de esta dependen todos los
resultados, sean buenos o malos, en tanto que la innovacion depende totalmente de las

personas quienes son las que la llevan a su realizacion.

Figura 3. Sistema de innovacion en Sumicol
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Fuente: Universidad EAFIT (2014)

6.2.1.3 Modelo de Gestion de la innovacion
Para Sumicol el sistema de innovacion es una fuerza que nace de la cultura y que debe estar
en el dia a dia en cada uno de los procesos funcionales. Para que sea posible, el sistema
propone la practica de cinco elementos: gestion de la cultura, gestion de las capacidades

tecnologicas, gestion de los proyectos, gestion del conocimiento y gestion de los recursos.



6.2.1.4 Las tres decisiones mds importantes en innovacion

6.2.1.4.1 Definir que la innovacion esta al servicio de la estrategia y de todo lo

que se hace, como medio para lograr las metas propuestas.
6.2.1.4.2 Definir un modelo de gestion de la innovacion.

6.2.1.4.3 Llevar el modelo de innovacion desde el equipo directivo hasta la base

operativa.

6.2.1.5 Inversion en innovacion

La premisa es invertir un cuatro por ciento de las ventas en innovacion.

6.2.1.6 El proyecto de innovacion mds exitoso

El proyecto de pinturas Corona.

6.2.2 Hermeco
Hermeco es una compafiia colombiana, que se dedica al disefio, produccion y
comercializacioén de vestuario y accesorios para bebes, nifios y nifias. Nace de la mano del
comerciante Juan Camilo Hernandez, quien al distribuir su marca infantil, durante un viaje
a Estados Unidos, se encontrd con la marca OshKoshB’gosh, en donde descubri6 disefios

creativos y colores diferentes a los habituales en Colombia.

Inicialmente trajo la idea como franquicia o distribuidor, pero a partir de una adaptacion del
concepto de OshKoshB’gosh nace en 1979, OFFCORSS, la marca con la cual Hermeco ha

logrado su mayor posicionamiento y reconocimiento en el mercado de ropa para nifios

Esta empresa esta siempre pendiente de las tendencias de la moda, materiales, disefio, para
asi poderlos adaptar al contexto local y ofrecer un portafolio adecuado a las necesidades de

sus clientes, buscando siempre la diferenciacion.

En el 2012, Hermeco presentd un crecimiento en su produccion nacional del 30 por ciento,

presentando 281 proveedores nacionales y 32 internacionales, de los cuales 70 hacen parte



de un modelo conocido como Modelo de Gestion de Proveedores, el cual busca obtener un

crecimiento mano a mano.

6.2.2.1 Lainnovacion en Hermeco
Por la naturaleza de la compafiia, OFFCORSS ha tenido que implementar la innovacion
dentro de su esencia, lo cual se ha visto reflejado en catdlogos de moda mensuales, canales
de comercializacion, participacion de ferias, tanto nacionales como internacionales, y el

concepto de marca convertido en una experiencia de diversion.

Aunque los clientes ven la marca como innovadora, los empleados empezaron a
preguntarse cuan innovadores eran realmente, por lo que en los afios 2009 y 2010 con la
planeacion estratégica buscaron trasladar la innovacidon que se observaba externamente a
nivel interno, lo que les permitié generar herramientas para acercar a los empleados al

tema.

Uno de los instrumentos es el programa Creador de Ideas de Mejoramiento, que busca
recoger todas las ideas u opciones de mejoramiento en el interior de la compaiiia a través de
cuatro areas o categorias: mejoras en proceso, mejoras en producto, mejoras en mercadeo y
mejoras en cultura organizacional. Los empleados, los franquiciados y los proveedores
proponen ideas, las cuales pasan por tres filtros, que son los encargados de evaluar su
viabilidad (Universidad EAFIT, 2014). Al que sale elegido se le asigna un patrocinador
interno que se encargara de llevarlo adelante. Si el proyecto es exitoso, la persona recibe
un reconocimiento econdmico y mencion en las carteleras internas. De las 570 ideas
propuestas entre el afio 2009 y 2013 se han ejecutado 73, que equivale al 13 por ciento y
que fueron premiadas y reconocidas publicamente.

La segunda herramienta es la Comunidad de la Innovacion, o encuentro mensual donde los
empleados pueden aprender sobre innovacion y creatividad por medio de analisis de casos,
foros, técnicas creativas, etcétera.

A pesar que Hermeco estd apostandole a la innovacion dentro de la empresa existen
factores que lo dificultan. En primer lugar, el tiempo, debido a que los resultados de
innovacion son demorados y no se dan a corto plazo. Adicional estd el patrocinio, la

consecucion de recursos para llevar a cabo un proyecto o materializar una idea. También se



debe tener en cuenta el ciclo de vida de las propuestas innovadoras y sus puntos de

inflexion.

Es importante incluir el concepto de innovacion dentro del marco estratégico o la mision,
pero también mantener una buena comunicacion de los logros, una red de aliados y estar

constantemente generando nuevos contactos.

6.2.2.2 Proceso para innovar

Debido a lo anteriormente mencionado Hermeco en un intento de realizar una propuesta
diferente con relacion a la gestion de la innovacion, participd en la convocatoria realizada
por Colciencias en el 2011, la cual buscaba “consolidar las capacidades de gestion de la
innovacion en las empresas colombianas y fortalecer la especializacion de grupos y
entidades nacionales mediante la conformacién de un banco de proyectos elegibles"
Universidad EAFIT (2014).

La participacion se dio mediante una propuesta denominada “Fortalecimiento y adopcion
de buenas practicas en gestion de la innovacion”, por medio de herramientas, metodologias
y estrategias que permiten consolidar el proyecto a largo plazo. Universidad EAFIT (2014).
El proyecto aun esta en ejecucion, tiene un costo de 150 millones de pesos, y se desarrolla
en cinco etapas: diagnostico de la innovacion, disefio de un plan para la gestion de la

innovacion, plan de fortalecimiento, innovacion abierta y socializacion.

En la primera etapa se utilizé la herramienta BPI (Buenas practicas de innovacion) para
lograr el diagnostico de la situacion de la empresa, ver los puntos de oportunidades y
determinar que debian mejorar. Con estos resultados se defini6 el plan para la gestion, el
cual constituy6 la segunda etapa. Este plan de 2013 se basaba en dos focos: el conocimiento
y la creatividad, con el objetivo de ocuparse del hacer y del ser, por medio de sesiones,
equipos de innovacion y el cambio de la definicion de innovacion para la compaiiia. En la
tercera etapa se realizaron talleres de ideas para llegar a toda la compafiia, en donde se
planteaba un problema y se convocaba a grupos para plantear soluciones. También, se
redefini6 el programa de ideas de mejoramiento, junto con una retroalimentacion de los
mismos. En la cuarta etapa, la mas importante, se determind el ecosistema, junto con los

actores vitales para la empresa. Se crearon conocimientos y experiencias en cuanto a la



investigacion y vigilancia estratégica. Finalmente, la Gltima etapa se encarga de comunicar
lo que Hermeco estd haciendo con relacion a la innovacidn, en eventos, respondiendo a
invitaciones de otras empresas y de universidades a compartir la experiencia, realizacion de
conferencias y carreras de observacion. Universidad EAFIT (2014).

Con todo lo anterior Hermeco ha logrado impulsar y establecer el tema de innovacion y su
cultura dentro de la organizacion. Ahora su reto es mantener y seguir con lo que se ha

logrado.

6.2.2.3 Modelo de Gestion de la innovacion

Hermeco desde el 2013 ha venido implementando la idea de las prendas EKO, las cuales
utilizan telas elaboradas a partir de la reutilizacion de botellas PET, lo que genera un ahorro
del 50 por ciento de agua, energia y tiempo. La responsabilidad con la sostenibilidad del
planeta también forma parte del proceso innovador.

El tema se ve impulsado por medio del modelo de innovacion, que se maneja como la
herramienta del ADN del innovador, el cual consiste en experimentacion, asociacion,
cuestionamiento, creacion de redes y observacion (Emmons, Hanna, & Thompson, 2012).
Con este modelo se busca generar competencias o conocimientos que soporten la
innovacion por medio de las personas, también propiciar un ambiente en el que la
innovacidon se desarrolle de manera natural y sistematizarla en la forma de trabajo,

generando ideas y proyectos.

En la asociacion se busca la diversidad del conocimiento, lo cual se logra con
experimentacion en el mundo, hablar con gente diferente, encontrar preguntas adecuadas.
Con el cuestionamiento se busca realizar preguntas que sean el catalizador creativo para
comportamiento de descubrimiento. Aqui se suelen utilizar las preguntas: ;Qué es?,
(Quién?, ;Donde?, ;Cuando?, ;Coémo?, ;Cudl es la causa?, ;Por qué?, ;Qué pasaria si?
Mientras que la observacion es el principal agente de cambio en la empresa, hay que buscar
desarrollar su habilidad en toda la compaifiia. La creacion de redes es el establecimiento de
contactos. Finalmente, la experimentacion es la tnica forma de saber como responder frente
a un cambio, realizandolo y observando cémo se da el comportamiento. Universidad

EAFIT (2014).



Sin dejar de lado el ADN del innovador, es importante para Hermeco la metodologia DO
IT, esta es utilizada para la solucion de problemas desde su idea hasta la puesta en marcha.
Esta metodologia se basa en definir y direccionar, observar, escuchar y aprender, idear y
filtrar, y por ultimo, en transformar.

Otra herramienta utilizada es el SCRAMPER, o lista de chequeo para analizar los productos
y procesos existentes dentro de la compaiiia con el fin de potencializarlos o crear nuevos a
partir de los existentes. Esta herramienta se basa en el concepto de que todo lo creado es
una modificacion de lo existente y su éxito depende de la cantidad de preguntas que se
generen a su alrededor.

La metodologia Seis Sombreros se utiliza para la solucién de problemas o la toma de
decisiones colectivas, asi poder analizarlas a través de las diferentes perspectivas de la
solucion, es decir, cada color de sombrero representa una manera diferente de pensar, se

deben tener identificados como una direccion de pensamiento.
6.2.2.4 Las tres decisiones mds importantes en innovacion

6.2.2.4.1 La creacion de un area de innovacion que formaliz6 el proceso y el
modelo, y ademas lanz6 una imagen al interior de la empresa indicando

que era muy importante para todos.

6.2.2.4.2 El soporte, apoyo y compromiso de la direccion permitioé que a todos los

niveles se pudieran gestionar proyectos con aceptacion y participacion.

6.2.2.4.3 Establecer objetivos de innovacion con planes concretos, con
indicadores de avance orientados a los resultados, dinamizé rapidamente

la innovacion en todas las areas.

6.2.2.5 Inversion en innovacion

La premisa es invertir el uno por ciento de las ventas en innovacion.



6.2.2.6 Proyectos de innovacion mds exitosos

6.2.2.6.1 Primero el proyecto de la linea de estimulacidon temprana para bebes en
el que se desarrollaron productos con la compaiiia Sueca Design
thinking  logrando una linea de ropa que potencia la estimulacion

temprana en los nifios.
6.2.2.6.2 Las ventas por catalogo como otro canal.
6.2.2.6.3 El nuevo disefio de las tiendas de Offcorss, su marca principal.
6.2.2.6.4 El modelo de gestion de proveedores que adopt6 la compania.

6.2.3 West Quimica
West Quimica es una empresa que se cre6 hace 38 afios en la ciudad de Medellin,
encargada de satisfacer a sus clientes en los sectores de salud, alimentos, pecuaria, agricola
e industrial. Hoy en dia ha logrado obtener un gran alcance a nivel nacional con lo cual
materializa una estrategia de expansion, siendo un logro incursionar en el 2012 en Pera

(West Quimica, 2015).

6.2.3.1 Lainnovacion en West Quimica
La innovacion se ha desarrollado en sus inicios como un tema empirico, pero con el pasar
del tiempo ha logrado afianzar sus conocimientos, logrando hacer alianzas con empresas
extranjeras, como es el caso de la empresa canadiense West Penetone, con la que West
Quimica alcanza un mayor reconocimiento en el mercado por medio de la tecnologia a base
de yodo controlado. Igualmente, tiene alianzas con la americana Chemetall que se
especializa en servicios y sistemas para la industria metalmecanica y con la también
americana Biofix Corp, compatfiia especializada en productos organicos. No sélo con estas
alianzas se ha innovado. A través de los afos, la empresa ha estado en la busqueda de la
innovacion en productos y servicios con lo que buscan entregar al mercado y a sus clientes

una promesa diferenciadora. (West Quimica, 2015).

6.2.3.2 Procesos para innovar
Como se menciond antes, para West Quimica la innovacion se trataba como un tema

empirico que ha dado buenos resultados, pero se entendid que era necesario integrarla a



toda la organizacion, por tal razon la compafiia se presentd a la convocatoria 577 de 2012
en Gestion de la innovacion de Colciencias, que contaba con el apoyo y consultoria de In-

Nove.

Al salir favorecida en la convocatoria, se inici6 con la creacion de un plan de trabajo, el
cual constaba de un proyecto de cinco etapas: 1. Diagnostico de innovacion; 2. Disefio del
plan para gestionar la innovacion; 3. Disefio y desarrollo de los programas de innovacion;
4. Disefio y desarrollo de una plataforma de ideas, y 5. Socializacion de la gestion de

innovacion (Toro, N., 2015).

Inicialmente, se buscaba conocer en temas de innovacion como se encontraba la empresa,
por lo que en el 2013 se aplico una herramienta de diagndstico de buenas practicas de
innovacion. El resultado de esta evaluacion determind que se encontraba en la etapa de
despegue, indicando que casi todas las areas de la empresa se encontraban oscilando entre
el 50% y 58%. Ademas, se aplico al personal de la empresa la prueba CREA, que mide la
creatividad, trabajo, observacion, pasion y conocimiento. El resultado de esta evaluacion
mostrd que los empleados eran fuertes en el tema de pasion, pero se debia trabajar en la

creatividad.

Con los resultados obtenidos, West Quimica inicid el proceso de ejecucion de sus
estrategias propuestas. Una de estas era la creacion de un equipo de trabajo
interdisciplinario que se denominaria “Club de Innovacion”. Aparte se disefiaron programas
de formacion en donde se trataban temas como trabajo en equipo, creatividad, observacion,
entre otros. El objetivo era que las personas pudieran replicar los ejercicios y las lecciones
aprendidas en sus areas de trabajo. Toro, N., (2015). Conferencia West Quimica incorpora
la innovacion en su ADN, (pag. 58). Medellin.

Al tener cumplida la primera fase de diagnostico, se inicid la concentracion en el disefio de
un plan para gestionar la innovacion, en el cual re realizaron una serie de sesiones de
trabajo para determinar la construccion del modelo. Sin embargo, primero se debia tener
una definicion propia y clara de la innovacion que se encuentre alineada con los objetivos

de la empresa. De ahi, que para West Quimica la innovacion es: “co crear, a través de la



pasion y el talento, estrategias de conocimiento y valor proyectadas al crecimiento integral
de la organizacion, el reconocimiento del mercado y la entrega de soluciones a los
clientes”.

Adicionalmente, se complemento esta definicién con tres principios basicos para apalancar
sus propositos en la innovacion: El conocimiento, el cual busca su fortalecimiento, tanto del
cliente externo, como interno a partir de la experiencia, aprendizaje y del recurso humano.
La inclusion se debe involucrar a todos los aliados y procesos. La rentabilidad, donde toda
idea o proyecto debe agregar valor y cumplir con los criterios de rentabilidad de la
compaiiia. Adicional, se definieron dos focos: 1. ;Cémo crear acciones de mejora en los
procesos internos de la compania? Y 2. ;Como diversificar los modelos de negocio en cada

una de las divisiones? Con lo anterior se inicio la construccion del modelo.

6.2.3.3 Modelo de Gestion de la innovacion
Este modelo se presenta con tres componentes que sumados dan como resultado innovacién
son estos: talento y pasién, mas inspiracion y proyectos, mds conocimiento (Toro, N.,

2015). Graficamente seria:

Figura 4. Modelo Gestion de la Innovacion West Quimica
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En la tercera fase, se desarrollaron y disefiaron programas de innovacion, siendo primordial
identificar el ecosistema, indicando los actores externos que contribuian al proceso que
ejecutaba la empresa, logrando que el club de innovacion encontrara entidades, tanto
publicas como privadas, y del sector educativo que podian ayudarlos en su labor. Los
principales actores identificados fueron: Colciencias, Ruta N, Innpulsa, Cémara de
Comercio de Medellin, Chemetal, Centro de la Ciencia y la Investigacion Farmacéutica,
Cluster de la Salud de Medellin, In nove, Centro de investigaciones biologicas,
universidades, centros de investigacion, proveedores y clientes.

En la cuarta fase, se cred un programa de ideas basdndose en los dos focos anteriormente
mencionados. Para el primero se propuso un concurso de ideas y para el segundo se planted
la ideacion de retos. Como resultado, se implementd la Semana de la Innovacion en el
2014, durante el mes de mayo, tiempo donde se realizaron talleres de trabajo para generar
ideas con el fin de resolver retos o problemas. Al finalizar esta semana se hizo el
lanzamiento del concurso de ideas, el cual contaba con una plataforma en la intranet, donde
los empleados podian subir sus ideas, tanto en forma individual como en grupos, luego eran
evaluadas por un jurado, les realizaban seguimiento. Finalmente, premiaban las diez
mejores en una ceremonia de reconocimiento.

En la altima fase, se realizo la socializacion de la innovacion por medio de dos boletines
publicados mensualmente que se denominan InnoWest y NotiWest. El primero relaciona
los proyectos, mientras que el segundo habla de temas gerenciales.

En West han tenido precaucion de escuchar todos sus publicos y para ello realizan lo que
llaman vigilancia estratégica concebida como un esfuerzo sistematico y organizado por la
empresa para escuchar, observar, captar, analizar y comunicar informacién sobre los
hechos del entorno, relevantes para la misma, dado que podrian implicar una oportunidad o
amenaza (Universidad EAFIT, 2014).

Como conclusién, en la actualidad se estan ejecutando las ideas ganadoras del concurso.
Ademas, se han establecido nuevas alianzas con actores del ecosistema y se han estado
implementando programas de innovacion abierta, para encontrar nuevas fuentes de
conocimiento. Cabe destacar que para trabajar en innovacidn es necesario contar con un

equipo comprometido y apasionado, pues los incentivos y motivacion son fundamentales.



6.2.3.4 Las tres decisiones mds importantes en innovacion

Definir la diferenciaciéon como una estrategia de la empresa y convertir la innovacion como

uno de los pilares fundamentales para lograrlo.

Permitir que los trabajadores destinaran tiempo laboral para invertirlo en actividades de

innovacion.

Destinar un importante presupuesto para financiar el proyecto “adopcion de buenas

practicas de innovacién” con el apoyo de Innove y Colciencias.

6.2.3.5 Inversion en innovacion

La empresa est4 en proceso de definir qué porcentaje de las ventas invertira en innovacion.
6.2.3.6 Proyectos mds exitosos

6.2.3.6.1 El proyecto de empaques de dosis unicas que entregaron un importante
valor agregado a las instituciones de salud, porque contienen las

cantidades exactas que requiere cada paciente.

6.2.3.6.2 El proyecto que encontr6 la solucion para el control de una bacteria que
afecta los cultivos de arroz del pais y que disminuia los resultados de las

cosechas. (Nullvalue, 2012).

6.2.3.6.3 El sistema de dispensacion cerrado que evita cualquier clase de
contaminacion cruzada ya que elimina la practica del re envase y se
garantiza el consumo total del producto creando, ademas, economias

importantes.

6.3 Aplicacion del instrumento

Se aplico el cuestionario que se relaciona en el Anexo B, dividido en tres partes: gestion de
la cultura, gestion del conocimiento y gestion de proyectos. Con el cuestionario se
entrevisto a la persona lider de la innovacion en cada empresa, teniendo en cuenta que cada
una tiene un cargo con denominacion diferente, pero su responsabilidad es la misma. A
cada entrevistado se le explico el cuestionario y se le ley6 la definicion y la descripcion de

cada pregunta para que respondiera con cinco posibilidades: totalmente en desacuerdo



calificado con 1, en desacuerdo calificado con 2, indiferente, indeciso o neutro calificado

con 3, de acuerdo calificado con 4, y totalmente de acuerdo calificado con 5.
6.3.1 Analisis de resultados de la entrevista: ver anexo A.
6.3.1.1 Gestion de la Cultura

6.3.1.1.1 Liderazgo
La primera conclusion para destacar es que en las tres empresas la gestion de la innovacion
esta completamente alineada con la estrategia de la organizacion y cree plenamente en la
importancia de apoyarla desde la alta gerencia. Por lo anterior, cada empresa tiene
programas para socializar la innovacion y hacerla llegar a los colaboradores en todos los
niveles. Esto unido al trabajo de comunicacién que ha hecho la empresa de los fundamentos
organizacionales, lo cual ha demostrado que hay un liderazgo y una direccién empresarial
con una preocupacion permanente porque exista una cultura de innovacion a lo largo de

toda la empresa.

6.3.1.1.2 Participacion y compromiso

Estas organizaciones, aunque reconocen que les falta, fomentan de manera amplia el
desarrollo de sus empleados en competencias de la personalidad, la motivacion y
conocimientos técnicos, ademas de la generacion de ideas. Una forma de asegurarse lo
anterior es atraer y vincular variedad de perfiles laborales que se integran a los equipos de
trabajo y que al interactuar entre las diferentes areas producen sinergias de alto valor, al
asegurar formas distintas de pensar en la solucion de los problemas.

La cultura que tratan de fomentar en pro de la innovacién posibilita la implementacion de
metodologias y herramientas para desarrollar ideas y dar la posibilidad de traerlas de otras

organizaciones, involucrandose en el ecosistema de innovacion.

6.3.1.1.3 Desarrollo y reconocimiento
Van llegando a lograr que gestion humana involucre temas de innovacion en su evaluacion
del desempefio, en su programa de incentivos, y en general, en los reconocimientos a los
empleados. Hoy se premian e incentivan los empleados que tienen ideas innovadoras y los
aprendizajes de las ideas que no fueron exitosas. Estas empresas tienen productos

innovadores, procesos mejorados, algunos reconocimientos recibidos de entidades por



innovaciones presentadas. Esto hace que, mediante la comunicacion interna y externa, sean
reconocidos por los empleados y la sociedad, para mantener un orgullo y una pertenencia
entre la gente. Desarrollan programas especiales de motivacion que permiten y facilitan la
orientacion a una cultura innovadora.

En cuanto a la vigilancia tecnologica, las tres empresas reconocen que lo estan haciendo,

pero necesitan mas decision y disponer recursos para hacerlo més efectivamente.

6.3.1.1.4 Creacion de un entorno vital para los trabajadores

Es destacada la preocupacion de estas empresas por promover espacios de trabajo y
condiciones que faciliten la creatividad, donde exista integracion entre las personas que
trasciendan las areas y las distancias para lograr conexiones, intercambios y sinergias que
promuevan conocimientos, conceptos e ideas nuevas sobre diversos topicos.

Aunque no es facil, se promueve disminuir la aversion al riesgo para que el temor a
equivocarse y a ser sefialado cada vez sea menos preocupante para los trabajadores y se
atrevan a expresarse al maximo sin que las jerarquias pesen tanto. Las gerencias tratan de
fomentar la delegacion y empoderamiento de la gente para que se asuman mas riesgos a lo

largo de la organizacion.

6.3.1.1.5 Ciclo de apoyo medicién y control
Estas empresas tratan de monitorear permanentemente el estado de la innovacion y la
apropiacion de parte de la gente de estos temas, con el fin de potenciar mejoras, hacer

retroalimentacion y generar compromiso entre todos.
6.3.1.2 Gestion del conocimiento

6.3.1.2.1 Gestion de contenidos
A dos de las empresas les falta a claridad en los objetivos a alcanzar con el modelo de
gestion del conocimiento, mientras que para la otra estdn muy claros. Las empresas tienen
disenadas las estrategias para identificar y localizar el conocimiento. La debilidad radica en
la documentacion del conocimiento organizacional, donde las tres trabajan para mejorar

todos los dias.



En las tres empresas han identificado el conocimiento faltante para el logro de los objetivos
de negocio en materia de innovacidn, asi como quienes lo necesitan por lo que toman

acciones para promover el aprendizaje institucional facilitindolo y financiandolo.

6.3.1.2.2 Gestion del flujo de intercambio y creacion de contenidos

Dos de las compaiiias tienen un plan que comprende los elementos que compondrian una
correcta gestion del conocimiento. En la otra empresa atn faltan planes en este tema. Esas
dos empresas tienen estructura clara de gestion del conocimiento, donde se generan nuevos
lenguajes y redes de aprendizaje, tanto interno como externo. Ademas, han llevado el
conocimiento del quehacer diario (tacito) a uno formalizado (explicito) al documentar este
conocimiento, de manera que se facilite su comprension y divulgacion a través de
documentos estandarizados. Para la otra empresa aun falta para allanar este camino y lograr
mayor avance.

Estas empresas cuentan con infraestructura para desarrollar las competencias necesarias
para agilizar la administraciéon de conocimientos apoyado por herramientas que potencian
las habilidades en el campo de la innovacion en la gente soportados en el aprendizaje
colaborativo y uso de tecnologias de informacion. Adicionalmente, controlan
periddicamente la evolucion de los proyectos y el conocimiento que generan, garantizando
que se actualice la documentacion, y tienen indicadores que miden el avance de los planes

de gestion y de los proyectos.

6.3.1.2.3 Gestion de comunidades

Las empresas documentan las historias de éxito, asi como los hechos, lecciones aprendidas,
personajes de ideas creativas y los fracasos, para tenerlos en cuenta en futuros proyectos.
Los directivos respaldan las acciones y dejan claros los tipos de conocimientos requeridos
en la organizacion tomando acciones como comunicar: su importancia, su financiacion y el
apoyo que se tienen para su desarrollo. Por otra parte, promueven que los grupos de trabajo
entreguen recomendaciones que ayuden a completar falencias actuales y mejorar el
conocimiento de la organizacion, las cuales son ampliamente divulgadas.

La gestion de la propiedad intelectual es, atin, muy flojo para estas compaiiias y apenas

estan en su desarrollo y han comenzado a avanzar.



S6lo en una empresa de las tres existe un grupo exclusivamente dedicado a la gestion del
conocimiento y en las otras dos hay incentivos para las personas que participan en la tarea.

En general, las tres empresas estan avanzando.
6.3.1.3 Gestion de proyectos

6.3.1.3.1 Banco de ideas
Las tres empresas cuentan con mecanismos de generacion de ideas y participan a
empleados, proveedores, clientes y sociedad en general. De alli, se parte para desarrollar
proyectos innovadores, al igual que de los problemas cotidianos en los procesos. Es asi
como los redisefios y las reinvenciones hacen parte de las ideas para proyectos. Sin
embargo, estas empresas han descuidado la vigilancia tecnoldgica como herramienta para

recaudar informacion valiosa.

6.3.1.3.2 Planificacion
Estas empresas tienen disefiado un modelo de formulacion estratégica de la innovacion
alineado con los objetivos de la organizacion. Alli tienen identificadas y definidas las fases
que representan el estado actual y la orientacion que quiere darse al proceso de innovacion,
ademas el modo como se gestiona la idea para convertirla en proyecto, clasificadndola por
grado incertidumbre y valorandola de acuerdo con diferentes criterios segin el area de

interés.

6.3.1.3.3 Proceso de manejo de proyectos
Tienen definido un modelo de evaluacion de proyectos con criterios claros acorde con la
etapa en que se encuentra, luego estos proyectos son priorizados de acuerdo con los
intereses de la compafia. A los que se priorizaron se les asigna los recursos y las personas,
segin los criterios establecidos destacando que son cuidadosos en asignar equipos
multidisciplinarios y diversos tipos de personas para garantizar el trabajo colaborativo, que
puede incluir agentes externos como instituciones especializadas, proveedores o clientes.
Por otra parte, estas empresas han definido momentos de decision critica, que son puntos

donde se reflexiona: la continuidad, el retroceso o la cancelacion de un proyecto.



6.3.1.3.4 Valoracion de la innovacion
Estas empresas identifican, documentan y registran el valor que entrega cada proyecto
exitoso y cada ensefianza de fracaso, ya sea tangible o intangible, para apoyar el
aprendizaje y el mejoramiento continuo. Estos registros de valor soportan la motivacion y
generacion de leyendas de éxito. Finalmente, todo es cuantificado para definir
econdmicamente el aporte que hace cada proyecto y con ello tener una buena distribucion

de la inversion disponible.

6.3.1.3.5 Monitoreo
Las empresas siguen procesos de evaluacion, revision y acompafiamiento a cada proyecto
para lo cual poseen indicadores acordes con las caracteristicas y factores de cada uno,
midiendo el desempefio de la innovacion en su oportunidad, desarrollo y evaluacion de

ideas.

7 Practicas de innovacion

Una propuesta a partir de los hallazgos obtenidos del estudio en estas tres empresas que con
¢éxito han incursionado en la innovacioén y que sefialan el camino para que las nuevas en el
tema y las pequefias puedan tener una orientacion minima, pero muy clara de lo que
deberian seguir para que en un tiempo, no menor de cinco afos, puedan recibir de manera
plena los resultados de un proceso de innovacidon ordenado. Estas practicas tienen siete
capitulos que no guardan un orden estricto, ni son prerrequisitos unos de otros, pero que se
recomienda, en lo posible seguirlos todos. De no ser posible, cada empresa debe
priorizarlos de acuerdo con sus capacidades y desarrollarlos en el orden definido tratando

cada vez de ir completandolos.

Estos capitulos son:
e Lainnovacién es un tema estratégico.
e La cultura de la innovacion debe permear toda la organizacion.
e Lainnovacion se debe gestionar por medio de proyectos.
e Lainnovacidn requiere recursos € inversiones internos y de fomento.

e Lainnovacion requiere un relacionamiento interno y externo.



e Lainnovacion necesita ser medida, evaluada y protegida.

e Una empresa innovadora debe tener una adecuada gestion del conocimiento.

A continuacion se amplia cada uno de los capitulos.



7.1 La innovacion es un tema estratégico

7.1.1

7.1.4
7.1.5
7.1.6

7.1.7

Debe ser una decision de la gerencia general: es el area llamada a liderar el tema
en toda la organizacion y mantenerlo vigente durante todo el tiempo sin dejarlo
enfriar o perder fuerza.

La innovacion debe hacer parte de la planeacion estratégica de la organizacion en
uno de sus principales puntos y entender que el modelo de negocio estara
transversalmente pasado, siempre, por la innovacion, que debe hacer parte del
ADN de la compaiiia.

La innovacion debe tener un plan. Asi como la compaiia tiene una vision, unos
principios, una mision y una planeacion concreta, la empresa debe definir lo que
para ella significa innovacion.

La empresa debe tener una vision clara de su proceso innovador.
Debe tener un area o equipo encargado del programa.

La gerencia debe estar convencida que la innovacién trae rendimientos
econdmicos.

Innovacién no son s6lo nuevos productos. Se puede innovar en procesos, en
modelo de negocio y se pueden lograr mejorar no solamente sacar unos nuevos.

7.2 La cultura de la innovacion debe permear toda la empresa. Desde el primero
hasta el ltimo y todos los rincones deben respirar, transpirar e inspirar

innovacion

7.2.1 La gerencia debe promover el desarrollo de capacidades de innovacion.

7.2.2 Debe existir una estrategia de comunicacion deliberada de la innovacion
mediante campafias permanentes, que llegan a todos y debe estar en todos los
lugares de la empresa. Carteleras, boletines, sitio web de la innovacion y pagina
web de la empresa son excelentes medios para comunicarla.

7.2.3 La gente, los empleados son el recurso por excelencia, el Gnico que no puede
faltar.

7.2.4 Se debe tener un programa para el desarrollo de las personas y procurar su
adaptacion al entorno de trabajo.

7.2.5 Se deben hacer capacitaciones o programas que contagien a las personas con la
idea de la innovacion hasta que la crean y la vivan.

7.2.6 Toda persona que se vincule a la empresa y los empleados actuales deberian

recibir la instruccion de que su permanencia estara ligada a su participacion en el
tema de la innovacion y se debe incluir como una variable en el desempefio de
todo el personal.



7.2.7

7.2.8

7.2.9

7.2.10

7.2.11

7.2.12

7.2.13

7.2.14

7.2.15

7.2.16

Inclusion total. Dar oportunidad a que todos los empleados y todas las areas
puedan aportar ideas, hacer parte de los equipos o contribuir en los proyectos.

Deben existir lideres que vibren que, tengan pasion, que contagien a sus equipos
y que los mantengan motivados todo el tiempo con el tema.

Procurar que la empresa cuente y atraiga perfiles laborales diversos, tratando de
encontrar la divergencia como fuente de analisis, aporte de ideas y de innovacion
posterior.

Se deben crear espacios como: reuniones, concursos y jornadas que faciliten la
creatividad y el desarrollo de temas de innovacion donde se dé oportunidad de
participacion a todo el personal.

Tal como ocurre con la empresa, la innovacion debe tener al cliente como el
objetivo que recibird los beneficios de la innovacion.

Deben promoverse hitos para la innovacion eventos, temporadas, rituales,
habitos, premiaciones, y evaluaciones que se relacionen con la innovacion.

Se debe procurar que los programas de motivacion para el personal que participa
de la innovacion incluya toda la empresa. Asi, todos pueden participar, todos
tienen oportunidad de ser premiados.

Idealmente, se deben tener incentivos establecidos oficialmente y con buena
periodicidad para mantener el programa en accion en todo momento.

Se sugiere que no se premien personas, sino equipos. En lo posible, se sugiere
que el premio no sea dinero, sino cosas que puedan disfrutar en equipo, como
viajes, capacitaciones y cosas para compartir en grupo.

Se debe fomentar la tolerancia a los errores y el aprendizaje de estos buscando
que no sean sefialadas o estigmatizadas las personas o grupos que los cometan.
Ademas, se debe tener posibilidad de discusion, objecion y confrontacién de
todas las personas sin que para ello el cargo o la jerarquia incidan. La delegacion,
el empoderamiento y la participacion en la toma de decisiones fomentan el
aprendizaje y los hace mas capaces de asumir los riesgos asociados a la
innovacion.

7.3 Lainnovacion se debe gestionar por medio de proyectos

7.3.1

7.3.2

La empresa debe tener un banco de ideas. Permanentemente la organizacion debe
estar promoviendo las metodologias de consecucién de ideas y debe tener
equipos que las valoren y prioricen para que pasen a proyectos y se sometan a
aprobacion de quienes deban hacerlo. Para recolectar ideas se puede recurrir a
empleados, clientes y proveedores, entre otros.

Todas las ideas deben ser documentadas.



7.3.3

7.3.4

7.3.5

7.3.6
7.3.7

Quien da la idea debe tener oportunidad de hacer parte del equipo que
desarrollara el proyecto.

Es necesario definir y liderar proyectos. Hay que tener en cuenta que los
proyectos vienen de las ideas y deben tener un plan de desarrollo cada uno, con
un equipo responsable, un presupuesto asignado y apoyo total de la empresa.

Se deberan asignar personas y recursos a los proyectos para garantizar su
ejecucion y control permanente, que permita tomar decisiones de fomentar,
mantener o retirar. ::

Se debera valorar la innovacion y sus resultados.

Se deben crear indicadores para controlar los proyectos.

7.4 Lainnovacion requiere recursos e inversiones internos y de fomento

7.4.1

7.4.2

7.4.3

Se debe recurrir al gobierno y a las entidades de apoyo para fomentar la
innovacion en la empresa.

Se deben presentar proyectos a entidades promotoras de la innovacion en el pais
como Colciencias, Ruta N, centros de investigacion, y en general, instituciones
de fomento en busca de apoyo y recursos que son valiosos para la innovacién en
la empresa. Una persona o un equipo deberd gestionar estos recursos y presentar
los proyectos.

La empresa debe destinar y asignar recursos para la innovacién y todos los
programas relacionados con esta.

7.5 Lainnovacion requiere un relacionamiento interno y externo

7.5.1

7.5.2

7.5.3

7.5.4

7.5.5

Se debe hacer relacionamiento permanente con el gobierno, universidades y
entidades que se interesan por la innovacion.

Se deben tener contactos con empresas y colegas de la industria para mantener
un didlogo en torno de la innovacion. Ademas, se deben considerar proyectos
conjuntos que les permitan entrar en innovacion abierta.

La empresa debe participar de reuniones que citan las asociaciones y entidades
interesadas de la industria en la innovacion.

Se deben generar interacciones entre los empleados que traspasen las fronteras
que existen entre las personas de diferentes areas, zonas geograficas y unidades
de negocios, para generar sinergias al compartir conocimiento e ideas para
innovar.

Toda innovacion debe ser sostenible y amigable con el planeta. La empresa debe
procurar que los proyectos no hagan mal al ecosistema ni a la sociedad, ni directa
ni indirectamente.



7.5.6 Se debe hacer permanente vigilancia tecnologica para conocer lo que estd
sucediendo en la industria, las novedades, invenciones, mejoras y otros procesos
que se deben conocer para no estar invirtiendo dinero en cosas que otros ya han
logrado tener una innovacion.

7.6 La innovacion necesita ser medida, evaluada y protegida

7.6.1 Un area de la empresa debera velar por las gestiones legales y de propiedad
industrial e intelectual.

7.6.2 Se deben tener indicadores de innovacién, como:

e Porcentaje de conversion de ideas en proyectos.
e Porcentaje de proyectos que se implementan.
e Porcentaje de ideas y proyectos que se vuelven productos.

e Porcentaje de las utilidades de la empresa que se invierten en el programa de

innovacion.
e Porcentaje de personas de cada area que participan en la innovacion.
e Porcentaje del total de empleados que se dedican a la innovacion.
e Porcentaje del total de empleados que participan en la innovacion.

7.7 Una empresa innovadora debe tener una adecuada gestion del conocimiento

7.7.1 Una empresa que se quiera denominar innovadora debe ser cuidadosa en la
recoleccion, estandarizacion, custodia y transferencia del conocimiento en toda la
organizacion.

7.7.2 Debe tener un plan para gestionar el conocimiento, que identifica los elementos
que lo compondrian, tales como: canales para compartirlo, mapas con los
diferentes temas de interés, los actores en el desarrollo y los recursos necesarios
para el desarrollo y las fortalezas y limitaciones que se tienen para el proyecto.

7.7.3 La empresa debe definir el conocimiento, referente a la innovacion, que pasara
de tacito a explicito para que pueda ser comprendido, utilizado y difundido por
toda la organizacion y con los agentes externos, si es del caso, que participan del
proceso de innovacion.

7.7.4 La empresa debe tener una persona o area encargada por velar que lo que se
llame conocimiento organizacional, sobre todo en innovacion, se gestione para
ser utilizado permanentemente.



7.7.5 Se deben documentar hitos de la innovacién y difundirlos en la empresa y en lo
posible al exterior de esta. Mientras mas se foguee un proyecto con expertos,
mas posibilidades tiene de mejorar y llegar a implementarse. Es importante no
solo documentar los €xitos, sino también los errores, para aprender de ambos.

7.7.6 Los encargados de la gestion deben compartir con la direccion la informacion de
cudl es el conocimiento necesario en la organizacion que esta faltando y como se
buscara.

7.7.7 Un programa de formacion para la innovacion debe estar permanentemente
actualizado.

7.7.8 Canalizar y desarrollar la creatividad de todo el personal con programas

continuos que busquen este objetivo.

7.8 Las mejores practicas de innovacion

Figura 5. Practicas de innovacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en la investigacion.



Figura 6. Practicas de innovacion en forma amplia
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8 Conclusiones

Innovar para cualquier empresa, independiente del tamafio, de la industria, del mismo
contexto, siempre sera dificil, pues definitivamente tiene demasiadas implicaciones y al
prometer resultados exige un inmenso trabajo.

Para adentrarse en la tarea de innovar no es solo cuestion de tener el dinero, sino de tomar
una decision y trabajar con dedicacion y convencimiento. Se hacen indispensables los
recursos econémicos, pero no son los inicos que cuentan para hacer que una organizacioén
sea catalogada como innovadora. El proceso siempre serd mds importante que la
financiacion.

Innovar requiere de convencimiento y de adoptar una cultura de innovacidn, impregnada en
cada persona de la empresa, desde la gerencia hasta el ultimo de los empleados. Se trata de
una idea que se debe vender a todos hasta lograr su compromiso.

Hay que innovar no s6lo en productos. Esta accion implica también renovar procesos y
mejorar algunas tareas de la organizacion con el objetivo de prestar el mejor servicio. Una

La innovacién basada en el cliente



innovacion es una realidad cuando los clientes o quienes usan el fruto de la innovacion
pagan repetidamente por este y se encuentran satisfechos con lo que reciben.

Innovar implica comenzar un camino de mejora continua y mantenerse firme en este. Hay
que tender hacia un equipo motivado, creativo y convencido, que permanentemente esté
buscando agregar valor y produciendo nuevas ideas para que lo que se pueda hacer mejor
se haga y lo que se pueda transformar se transforme. Todo esto buscando mejorar la calidad
de vida de los seres humanos.

Una empresa pequefia tiene la gran oportunidad de volverse innovadora. Alli, el proceso es
mas sencillo, porque se trata de pocas personas que se encuentran mas cercanas, porque
viven entre todos los procesos y los productos, lo que les permite intervenirlos mas
facilmente. En este escenario resulta mucho mas fécil darse cuenta de las necesidades de
los clientes, de los requerimientos de ellos mismos, de las falencias en los procesos, y en
general, de los retos de la empresa. En consecuencia, si se les organiza un programa de
innovacidn sencillo que reciba la sensibilidad de ellos, se pueden alcanzar excelentes
resultados.
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Anexo B.

Instrumento de recoleccion de la informacion

1. Gestion de la cultura:
1.1. Liderazgo
1.1.1. Definicion: Examina participacion de la direccion y el enfoque de gestion que se maneja para
promover el desarrollo de capacidades; exalta la importancia de tener elementos que
construyen una cultura de armonia en pro de la innovacidn; describe la planeacion de las
estrategias y el establecimiento de objetivos.
1.1.2. Analisis
1.1.2.1. La direcciéon estimula la creacion y mantenimiento de una cultura en pro de la

innovacion y a su vez fomenta la participacion de toda la organizacion.

TIHAIMENTE BN En INDEAEENTE- DE TINAIMENTE DE
DESADIEANG | DESACIRERDD | BEECSG O NEIMTAD | ACIRER DD ACIRER
SUMICOL 5
[ WEST puUiMICA o
HERMECD 4

1.1.2.2. Se definen y estructuran planes para socializar la estrategia de innovacion en toda la

Organizacion.
TOTALLENTE EN HA ININFERENTE- IE TOTALRENTE INE
DESADIREE DN DEADVEEN | BECESD 0 RNHNED | ADIREEDD ADEEDD
SUMICOL 5
WEST QUiMICA F]
HERMECD 5

1.1.2.3. Se han definido y divulgado la vision, mision, politicas, principios y valores que

contribuyen al desarrollo de la innovacion dentro del modelo conceptual de cultura

organizacional.
TOTALNENEF BN - | INDIFERENETE- DE TOTALNIENTE DE
DEAMNFRNDD | DEAMLIRDD | NDECISD ONATRD | ADFRDO ACLFRDO
SUMICOL 5
WEST pUiMIcA 4
HERMECO 5

1.1.2.4. La planeacion de la gestion de la innovacion estd alineada con la orientacion estratégica

de toda la Organizacion.



SUMICOL 5
WEST QUiMICA 5
HERMECO 5

1.1.2.5. Todos los empleados conocen y valoran la importancia de la innovaciéon en la
organizacion y de lo esencial de su medicion a nivel de la empresa, las distintas areas y a

nivel personal.

TOTAI MBWEF BN B INDEFRPNETF- DE TOTALMPNTE DE
DESACLIRDD | DEEANNFRDD | NDECISO O NEUTRO | ACLIFRDD AR
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

1.2. Participaciéon y compromiso

1.2.1. Descripcion: Describe las estrategias establecidas para potenciar el compromiso de las
personas, el trabajo en equipo, la toma de decisiones, y en general, todas las actividades en pro

de la innovacion.

1.2.2. Anélisis

1.2.2.1. La Organizaciéon cuenta con mecanismos que desarrollan competencias desde la
personalidad, motivacion y conocimientos técnicos, asi como la capacidad de
generacion e integracion de ideas fomentando la curiosidad, busqueda de oportunidades

y moderada propension al riesgo en todos sus miembros.

TOTAINMENTE ER H INIERENTE- IE TOTAINMENTE DE
INESAL 1FY DESADIFANG | INECED O REUTRD | ACH BRI ADIEAIG
SUMICOL a
WEST QUIMICA 4
HERMFECD 4

1.2.2.2. En la organizacion se tiene una variedad de perfiles laborales en los equipos de trabajo,
logrando de esta manera colaboracion entre diversas areas y asegurando formas de

pensar distintas en la solucion de problemas.

TOTRIMFNTE BN B INDEFFRNETF- DE TOTAL IFNTE DE
DESACLUIFRDG | DERADLIFRDD | INDAOS0 O NBUTRO | ACLIFRDO ADLIFRDO
SUMICOL 5
WEST QUiMICA 4
HERMECO 5




1.2.2.3.La cultura que posee la Organizacion en pro de la innovacion posibilita la
implementacion de metodologias y herramientas para desarrollar ideas, e incluso traerlas

de otras culturas, involucrando activamente otros actores del ecosistema.

:
g

E
E.
e

1.2.2.4. Existen creencias, rituales, costumbres, roles, tradiciones, habitos, entre otros, que

facilitan la orientacion de la Organizacion hacia una cultura innovadora.

TOTALMENTE BN B INDIFERENEE- DE TOTALMENTE DE
DESAOIFRDO | DEEAONRDD (| INDEGS0 0 NAUTRD | ADLFRDO ACLFRDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

1.3. Desarrollo y reconocimiento

1.3.1. Descripcion: Menciona los sistemas de reconocimiento individual y grupal, asi como la
participacion de las personas en la definicion de éstos. También describe la forma de
determinar y ejecutar planes de desarrollo de empleados, teniendo en cuenta la importancia de
compararlos con las mejores practicas de evolucion cultural en pro de la innovacién que se

ejecutan nacional e internacionalmente.

1.3.2. Analisis

1.3.2.1. El area de gestion humana ha logrado incorporar los temas de innovacion en aspectos
como: evaluacion del desempeiio de las personas, creacion de incentivos por innovar y

en lo relacionado con reconocimientos.

THALMENTE EN En NN ERENTE- DE TOTALMENTE DE

COL 5
ﬁrmﬂmm 4
HERMECO

1.3.2.2. Existen practicas o mecanismos para reconocer y premiar las ideas innovadoras y

fortalecer el aprendizaje con base en las ideas que no tuvieron éxito.



TIHAIMENTE BN Hn INIDNFEENTE- INE TUFIALMENTE DE
DESACINERNG | DESADIREADG (| ENDECESC O NEUTRD | ACTRERO ACIRERIN

|SUMICOL o
WEST QUIMICA 5
[HERMECO 5

1.3.2.3. Existen hechos diferenciadores (como liderazgo en el mercado, premios corporativos
obtenidos, ideas innovadoras reconocidas, etcétera.) que incentivan el respeto por las
costumbres, normas, tradiciones, entre otros aspectos culturales en materia de

innovacion y fortalecen el sentido de pertenencia organizacional.

TOTALMPENTE BN BN INDIFFRFNTE- DE TOTAL MENTE DE
DESAFRI | DESACLIFRRDD | INDECISO O NEUTRD | ACLIFRDO AR
SUMICOL 4
WEST pUIMICA 5
[HERMECD 4

1.3.2.4. La Organizacion realiza actividades de identificacién, comparacion y apoyo con otras
culturas organizacionales innovadoras (actividad también denominada Benchmarking) a
nivel nacional ¢ internacional con el fin de mejorar el desempefio de los equipos de

trabajo en pro de la innovacion.

TOTALNIFNTE BN B INDIFERENTE- DE TOTALMFNEF DE
DESALIFRDG | DESACLIRRDD | INDECQS0 O NAARO | ACUFRDO ALLFRDO
[supacoL ]
WEST QUiMICA 4
In:lmm 4

1.4. Creacion de un entorno vital para los trabajadores:

1.4.1. Descripcion: Describe las acciones que fortalecen la identidad personal y grupal de los
empleados teniendo en cuenta las condiciones ambientales que otorgan satisfaccion y respeto
por los propios simbolos, lenguajes, y tradiciones culturales. También, define la conformacion
de espacios de ensefianza y reconocimiento del empleado como eje de la accion administrativa
y explica las alternativas ejecutadas para propiciar entornos en aras del desarrollo de ideas en
materia de innovacion mejorando el grado de compromiso participativo (empoderamiento).

1.4.2. Analisis

1.4.2.1. El caracter de la Organizacién estd orientado a fundamentar el desarrollo de las
personas, incorporar mecanismos de adaptacion al entorno de trabajo e incentivar el uso

de éste de manera 6ptima.



SUMICOL 4
[WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

1.4.2.2. La Organizacion propicia espacios y condiciones de trabajo que facilitan la creatividad y

el desarrollo de temas de innovacion.

TOTAILWFNTE ER B ININFEEFNTE- INE TOTALLFNTE INE
INESACIRER DN DESAMIIFEN | BNECED O NHNED | AOREEDD AOEEND
SUMICOL L
WEST QUi MICA 4
[EERMECD 4

1.4.2.3. Se generan interacciones entre los empleados que trascienden las fronteras que existen
entre las personas de diferentes unidades, zonas geograficas y areas de negocios, es
decir, se generan espacios que propician conexiones y verdaderas sinergias para

aprovechar las oportunidades existentes.

TOTAI MPNTE BN B INDIFFRPNTF- DE TOTAI MPETF DE
DESACINRDG | DESATLIFRDD | INDECQS0 O MARRO | ACURRDO ACLUFRDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 3

1.4.2.4. Se propicia un clima favorable a la cultura innovadora que acepta paradigmas como
tolerancia a los errores y aprendizaje de ellos; posibilidad de confrontacion y objecion;

decisiones de tipo participativo; trabajo autonomo; intenciones innovadoras; entre otras.

TR NN BN (S ] INDEFRENTE- M LA NEFNTE DE
IDIESAL FERTN) DESADFRDD | SO 0 NELARD | ADFRDD O
SUMICOL. 4
[WEST QUIiMICA Ll
HERMECO 4

1.4.2.5. La delegacion de autoridad y la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones fomentan el aprendizaje y el desarrollo en los miembros de la Organizacion,

lo que les hace mas capaces de asumir los riesgos asociados a la innovacion.



TOERLMFNTE BN ] 1NDEFERENTE- DE TOTALMPNTF DE
DESACURRDG | DESACURRDD | INDECISO O NMARRO | ADLIFRDO ALLIFRDO
[SUMICOL 4
hmguimm 4
[HERMECO Il

1.5. Ciclo de apoyo medicién y control

1.5.1. Descripcion: Indica como se mide la efectividad del desarrollo cultural en materia de

innovacion y qué se hace para mejorarla. Ademas,

explica como la empresa establece y

mejora el grado de participacion eficaz de las personas en dichos procesos.

1.5.2. Analisis

1.5.2.1. Se realizan actividades periddicas que permiten establecer como es el estado actual que

caracteriza a la Organizacion en materia de innovacion y la apropiacion de este tema, asi

como la gestion de desarrollo e implementacion de buenas practicas.

TN REFREF BN [ ] INDEFFRENTE- M LA NEFNTE DE
IDIESAL FERTN DESAD N | IETO 0 NELARD | ADFRDD Frelct il
S1TMI COL. 4
[WEST QUIMICA L]
HERMECD 4

1.5.2.2. Existen estrategias orientadas a generar una cultura meta en pro de la Organizacion, en

cuanto a manifestaciones y atributos culturales, asi como en creencias y valores.

TOTAI MENEF B B INDEFFRPNETF- DE TOTALMPNTE DE
DESACLIRDO | DEANFRDD | INDECS0 O NBUTRO | ADLIFRDD ACLIRT
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECD 4

1.5.2.3. La participacion de las personas a todo nivel en los temas de innovacién en la

Organizacion es medida o controlada a fin de potenciar mejoras, hacer retroalimentacion

y enriquecer el grado de efectividad de este compromiso.

1.5.2.4.
TINAINEFNTE BN En ININAEENTE- NE TINAINENTE DE
DESADEAD | DESACIRERDD | BEECEG O NEMTAD | ACIRER DD ADIRER
SUMICOL 5
' WEST guUiMICA o
HERNECH a4

Gestion del conocimiento:

2.1. Gestion de co

ntenidos




2.1.1. Descripcion: Se nutren las capacidades y competencias con base en la Vigilancia, el
Aprendizaje y la Innovacion. Luego el conocimiento se pondra en un formato disponible para
almacenar, distribuir y reutilizar. Se define una etapa diagnostica donde se identifican las
necesidades para estructurar el conocimiento en materia de innovacién; y una etapa de
planeaciéon que establece una guia para el manejo de la informacién, el trabajo de quienes la
manipulan y las herramientas que se usan para administrarla.

2.1.2. Analisis

2.1.2.1. Son claros los objetivos que se pretende alcanzar con el desarrollo del modelo de gestion
del conocimiento, teniendo en cuenta que debe disefiarse en funcion de las
caracteristicas de toda la Organizacion (valores, estructura, sistema relacional y

funciones organizativas).

TIHAINENTE BN N INDEAEENTE- DE TIHNAIMENTE DE
DESADVEAENG | DESACIERDD | BEECSC O NBMTAD | ACTRERID ACIRERG
SUMICOL 3
' WEST pUiMICA 4
EERMECD 5

2.1.2.2. Se disefan estrategias para identificar y localizar el conocimiento organizacional, asi
como gestar dinamicas grupales que potencien generacion, compartimiento, difusion e

interiorizacion del conocimiento.

TIHAIMENTE BN En INDEAEENTE- DE TINAIMENTE DE
DESADIEANG | DESACIRERDD | BEECSG O NEIMTAD | ACIRER DD ACIRER
SUMICOL 4
' WEST guUiMICA 5
HERLMECO 5

2.1.2.3. La Organizacion posee herramientas (documentadas y de facil acceso) de diagnéstico y

analisis de deficiencias para la gestion del conocimiento organizacional.

TINAIMENTE BN EN INDEAEENTE- DE TINAIMENTE DE
IDNESAD B} DESADINERNG | BDECSD O RNEMTRD | AD R ADIRERY
SUMICOL 3
wEST pUiMICa 4
HERMECOD 4

2.1.2.4. Se identifican individualmente los conocimientos existentes en la Organizaciéon de tipo
Tacito (del quehacer diario) y Explicito (aquel que se ha formalizado entre los

miembros).



[sUMICOL Fl
hmguimm 4
[HERMECO Il

2.1.2.5. El personal directivo identifica, tanto el conocimiento faltante para el logro de objetivos
de negocio en materia de innovacion, como quienes lo necesitan; toma acciones en pro
de comunicar la importancia del aprendizaje institucional, y financia y facilita los

procesos de adquisicion de éste.

TIHAIMENTE BN En INDEAEENTE- E TINAIMENTE DE
DESADVEAG | DESACIRERDG | BEECSG O NEITAD | ACIRER DD ARG
SUMICOL 4
wEST guiMICca 5
HERLMECO 5

2.1.2.6. Existe un plan que identifica todos los elementos que compondrian una correcta gestion
del conocimiento (por ejemplo: canales para compartirlo, mapas con los diferentes
temas de interés, los actores en el desarrollo de esos temas, las densidades que deberian

tener, los recursos para apoyar ese proceso de desarrollo, las limitaciones actuales, entre

otros).
TIHAINENTE BN (3] INDEAEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADIEANG | DESADINERDDG | BECSD O REIMTAD | ACTRERID ARG
SUMICOL 3
[ WEST pUIMICA 5
HERMECO 4

2.1.2.7. Se definen los conocimientos Base (interno: procesos, desarrollo y comunicaciones
dentro de la Organizacion; Externo: entradas (proveedores) y salidas (clientes) de la
cadena de valor, que se extienden por fuera de los limites organizacionales; y del
Empleado: estandarizacion del lenguaje a utilizar por los miembros de la empresa)

necesarios para orientar el plan de gestion de la innovacion.

TOTALNEFNTE BN B INDEFFRIFNEF- DE TOTALNENTF DE
DESAOIFRRDD | DEANFEREDD | DRS00 MATRD | ACDLFRDO ACLIFRDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4




2.1.2.8. Se define un esquema especifico desde el origen y creacion de conocimientos hasta su
utilizacion para entender la manera en que se desarrollan todas las actividades (este
esquema generalmente estd basado en tres etapas fundamentales: Generacion y
adquisicion de temas de innovaciéon que son de interés para la Organizacion;

Representacion y uso de los mismos; y por ultimo, Transferencia a todos los miembros).

TIHAIMENTE BN N INDEAEENTE- DE TIHNAIMENTE DE
DESADVEANG | DESACIRERDD | BEECSC O NBMTAD | ACTRERID ACIRER
SUMICOL 3
' WEST puUiMICA 4
HERMECO 4

2.2. Gestion del flujo de intercambio y creacién de contenidos

2.2.1. Descripcion: En este nivel se establecen canales y dindmicas para crear e intercambiar
conocimiento y convertirlo en valor. Se recibe informacion de la gestion de contenidos y
usandola como materia prima, se transfiere tanto interna como externamente (con agentes
colaborativos). Con base en el disefio realizado en la planeacion se ejecutan estrategias en la
etapa de Desarrollo, realizando actividades de adquisicion, construccion, distribucion, uso y
retencion del conocimiento organizacional en materia de innovacion y creatividad. Luego en
Seguimiento y control se realiza la llamada Auditoria, donde a través de medicion,
documentacion y estandarizacion se evaliia el cumplimiento de los objetivos propuestos en el

disefio inicial.

2.2.2. Analisis

2.2.2.1. Existe una estructura de conocimiento donde se generan nuevos lenguajes (entendidos
por todos los miembros), asi como redes de aprendizaje interno y con agentes externos

(basadas en la colaboracion y los procesos de innovacion abierta).

THAIMENTE BN En INDEAEENTE- E TIHNAIMENTE DE
DESADEADG | DESACIERDD | BEECEG O NBMTAD | ACUERDD ADINETR
SUMICOL 3
' WEST puUiMICA 4
HERMECD 4

2.2.2.2. Se ha llevado el Conocimiento Tacito (del quehacer diario) a uno de tipo Explicito
(formalizado entre los miembros), de manera que se facilite su comprension y
divulgacion a través de estandarizaciones, documentaciones y adecuaciones al lenguaje

organizacional.



TIHAIMENTE BN N INDEAEENTE- TIHNAIMENTE DE
DESADVEANG | DESACIRERDD | IEECSC O NBEITRD ACIRER
SUMICOL 3

2.2.2.3. La Organizacion cuenta con una infraestructura de apoyo que (de manera uniforme,
completa y funcional) desarrolla competencias necesarias para agilizar la administracion
de conocimientos con la ayuda de herramientas que potencien las habilidades en pro de

la innovacion de todos los miembros, soportadas en el aprendizaje colaborativo y uso de

tecnologias de informacion.

THAIMENTE BN En INDEFAEENTE- TINAIMENTE DE
DESADEADD | DESACIERDD | BEECESD O NBIMTRD ADINETR
SUMICOL 3

2.2.2.4. Existe una documentacion y estandarizacion de todos los procesos de gestion del

conocimiento.
THAIMENTE BN (3 ] MOEFEENTE- TOHAIMENTE DE
DESADVEEN | DESACIERDNG | IEDECE O NEHITRG ACURERNG
EUMICOL 3
IwEST puiMICca 5
HERNECO 5

2.2.2.5. Se realizan chequeos periddicos a la evolucion de los proyectos y el conocimiento que

estan generando con el fin de actualizar constantemente el mapa de temas y la

documentacion.
TOEA NIENTE BN [ INDYIFERENE- TOTAL NIENTE DF
DESACLUIFRDD | DESACLIERDD | INDECESD O NELERO ACLIFRDO
[sUMICOL
WEST QUIMICA
HERMECO

2.2.2.6. Existen indicadores u otras herramientas que miden la proporcion entre los planes de

gestion y las actividades que se van desarrollando con relaciéon a la generacion y

transferencia del conocimiento.




TIHAINMFNTE BN En ININFEENTE- E TINAIMEFNTE DE
DESACTENNT | DESADINERGD | IDECED O NHITRG | ACTRERDG ACIRERNY

SUMICOL 4
IwEST gUiMIca 5
HELMECO 4

2.3. Gestion de comunidades

2.3.1. Descripcion: En este nivel se presentan las “Comunidades de Practica” como unidades para la
creacion de conocimiento, caracterizadas por albergar en su naturaleza las rutinas creativas que
potencian la innovacion, capturando la esencia practica que tiene cada miembro y facilitando
las relaciones entre ellos bajo premisas como Pasion, Entusiasmo y Confianza; y
administrando las herramientas que hacen mas efectiva la gestion de informacion a fin de

presentar la Organizacién como un sistema que aprende constantemente para generar valor.

2.3.2. Analisis

2.3.2.1.Se han documentado “leyendas” o ‘“historias de éxito” de las ideas creativas
desarrolladas, asi como “lecciones aprendidas” de los fracasos a modo de temas de

estudio referencial para futuros trabajos.

TIHAIMENTE BN (3] INDEFEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADVENNG | DESADINENDDG | IRECESD O NEMTRD | ACURERDG DI
EUMICOL 4
IwEST gUiMICca 4
HERMECO 4

2.3.2.2. El personal directivo fortalece el respaldo dejando claros los tipos de conocimientos
requeridos en la Organizacién y tomando acciones como comunicar la importancia del

aprendizaje institucional, la financiacion y la facilitacion de los procesos de gestion.

TIHAIMENTE BN En INDEAEENTE- E TINAIMENTE DE
DESADVEAG | DESACIRERDG | BEECSG O NEITAD | ACIRER DD ARG
SUNMICOL 4
wEST guiMICca 5
HERLMECO 5

2.3.2.3. Existen canales y situaciones que facilitan la transferencia de conocimiento mediante
actividades internas y trabajo con los demas agentes de la Red Externa de Informacion.
Tales actividades pueden ser por ejemplo foros internos, encuentros con clientes,

rotaciones por otras empresas, entre otras.

TOTALMENTE BN B INDIFERENEE- DE TOTALMENTE DE
DESAOIFRDO | DEEAONRDD (| INDEGS0 0 NAUTRD | ADLFRDO ACLFRDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5




2.3.2.4. Los grupos de trabajo proporcionan recomendaciones a fin de completar las falencias
actuales y mejorar la cartera de conocimientos de la Organizacion. Tal desarrollo se
puede evidenciar, por ejemplo, mediante reuniones de lecciones aprendidas o buzones

de sugerencias internas, entre otros.

TIHAIMENTE BN (3] INDEFEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADVENNG | DESADINENDDG | IRECESD O NEMTRD | ACURERDG DI
EUMICOL 4
IwEST gUiMICa 4
HERMECO 4

2.3.2.5. Se gestiona un Portafolio de Propiedad Intelectual para el tratamiento de la informacion
generada en los procesos de innovacion, realizando los acuerdos pertinentes con los

entes colaboradores en el desarrollo de tales procesos.

TINAINEFNTE BN (3] INDEEENTE- DE TIHAINENTE DE
DESADIENG | DESACIERDG | IECSD O NEIMTAD | ACTRERND ARG
SUMICOL 4
WEST gUiMICA 3
HELMECO 3

2.3.2.6. Esta establecido un grupo base de trabajo (promotores o responsables internos y/o
externos) con lineamientos a seguir en los Procesos de Gestion de conocimiento (mas
conocidos como Gatekeepers) y que motiva e incentiva a los demas miembros de la

Organizacion a fomentar una cultura de conocimiento en el marco de la innovacion y la

creatividad.
TCHAIMENTE BN 3] ININAEENTE- DE TCHAIMENTE DE
INESAD T ERY DESADINERNG | BNECESC O NEMTAD | ACTRER DG ACLFER}
SUMICOL 3
wEST guiMICa 3
HERMECD 4

2.3.2.7. Existen mecanismos de coordinacion como espacios para la creacion de conocimiento
(puestos de enlace que facilitan las relaciones y contacto entre las unidades), y rutinas

creativas (rutinas organizativas como patrones estables de comportamiento).



TIHAIMENTE BN En ININFENENTE- DE TOHALMENTE DE
DESADIEENT | DESADINERND | DECED O NHITRAG | ADTRERNG ACIRERN

SUMICOL 3
IwEST gUiMICA 4
HERLMECO 4

2.3.2.8. La Organizacion cuenta con sistemas de incentivos (que estimulan la participacion en
los procesos innovadores) para apoyar el desarrollo de la gestion del conocimiento en

toda la Organizacion.

TIHAIMENTE BN N INDEAEENTE- DE TINAIMENTE DE
DESADIEBEG | DESACIRERDG | BEECSG O NEIMTAD | ACTRER DD ACIRER
SUMICOL 3
' WEST puUiMICA 5
HERMECD 4

Gestion de proyectos:
3.1. Banco de ideas
3.1.1. Descripcion: Generacion de ideas: Detecta oportunidades y necesidades optimizando la
interaccion con los Stakeholders, el manejo de la cultura organizacional y la gestion del
conocimiento en los mismos. Identifica nuevas técnicas, conocimientos y uso de tecnologias.
Vigilancia tecnologica: Herramienta de caracter colaborativo, en la que todos los miembros
proceden a captar informacion, seleccionarla, analizarla, difundirla y comunicarla, para
convertirla en conocimiento a fin de tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a
los cambios.
3.1.2. Analisis
3.1.2.1. La Organizacion cuenta con una metodologia de generacion de ideas donde gracias a los
aportes de los Stakeholders (Clientes, Proveedores, Empleados, y sociedad en general)
se obtiene un Banco Completo de ideas como punto de partida para el desarrollo de

proyectos innovadores.

TAAINMENTE BN En INDAERENTE- DE THAIMENTE DE
DESADIERNT | DESADINERNG | BDECED O NEITRD | ADTRERDG ACIRERINY
EUMICOL 4
[ WEST pUiMICA 5
HERMECO L

3.1.2.2. La vigilancia tecnologica hace parte del procesamiento de informaciéon para encontrar
nuevas oportunidades de innovacion dentro de la Organizacién. Es una herramienta

conocida y aceptada por todos los miembros.



TINAIMENTE BN En INDHENTE- E TINAIMENTE DE
DESADTEENT | DESACIERND | IEDECSD O NHTRAG | ADTRERIN AR}

SUMICOL 4
[ WEST pUiMICA 3
HERLMECO 3

3.1.2.3. Los problemas cotidianos en los procesos productivos, los retos de solucionarlos, las
reinvenciones y redisefios son parte también del banco de oportunidades e ideas para el

desarrollo de nuevos productos y procesos innovadores.

TINAIMENTE BN (3] INDEFERENTE- DE TINAINMENTE DE
DESANEAG | DESADIRERDD | BECED O NEITAG | ADIRERN AOIRER
SUMICOL 4
[wEST puiMICA 5
HERLMECO 3

3.2. Planificacion

3.2.1. Descripcion: En esta etapa se define el modelo de Gestion de Proyectos con base en la
orientacion estratégica de la Organizacion y se presentan las estrategias para la seleccion y
desarrollo de las ideas teniendo en cuenta su potencial, pero sin olvidar las posibles
restricciones del proceso (valoracion y seleccion de las ideas); asi como los criterios de
decision sobre el momento oportuno en el que la idea se empieza a madurar o si es necesario

que entre en una fase de espera para posterior evaluacion.
3.2.1.1. Se disefia un modelo de formulacion estratégica de la innovacion que esta alineado con

los objetivos de toda la Organizacion.

TINAIMENTE HN =] INDEENTE- I TIFUALMIFNTE INE
INESADINF Y DESACINFRINY | BN O REUTRED | AR ACIRRIY
| SUTMI COL, 5
WEST QUIMICA 5
[HERMECO 5

3.2.1.2. Se identifican, definen y describen las fases del modelo para representar la situacion

actual y la orientacion que quiere darse al proceso de gestion de la innovacion.

TIHNAIMENTE BN En INDEAEENTE- E TIHNAIMENTE DE
DESADIED | DESACIERDD | BEECED O NEMTAD | ADTRERDD Fiela 4]
SUMICOL 5
[wEST puiMICA 5
HERMECD 4




3.2.1.3.Se implementa un sistema de gestion de ideas para convertirlas en proyectos

innovadores.
TOTAL NENTE BN EX INDIFERENTE- DE TOTAI NIENTE DE
DESAOIRDD | DEADNRDD | INDECS0 0 NBUTRD | AOLFRDO ACLFRDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

3.2.1.4. Se clasifican las ideas por grado de incertidumbre y se valoran de acuerdo con diferentes

criterios segln el area de interés.

TIHAIMENTE BN En INDAEENTE- N TINAIMENTE DE
DESADEAD | DESACIRERDD | BEECEG O NEMTAD | ACIRER DD ADIRER
SUMICOL 5
' WEST guUiMICA 4
HERMECD 5

3.3. Proceso de manejo de proyectos

3.3.1. Descripcion: Empieza con la formulacion de los proyectos disponibles; luego se hace la
priorizacion de cada proyecto en una linea de tiempo y con ésta una asignacion de medios y
recursos para su ejecucion. Se enfatiza también la importancia de crear equipos de trabajo
multidisciplinarios para mejorar la efectividad del desarrollo de los proyectos teniendo en
cuenta el trabajo colaborativo con agentes externos y clientes. En este punto juega un papel
clave la integracion con actividades de la gestion del conocimiento (generacion de nuevos
conocimientos, aprendizaje y mejora continua) y de la cultura (motivacion, liderazgo en las

personas y medios para el manejo de herramientas).

3.3.2. Analisis

3.3.2.1. Se define un método de evaluacion de los proyectos con criterios claros acordes a las
etapa en la que se encuentra el proyecto (es decir, cuando se trata s6lo de una idea,

cuando se esta desarrollando y cuando se va a implementar).

TINAINEFNTE BN (3] INDEFERENTE- DE TINAINMENTE DE
DESADIEG | DESACINERDD | IRECED O NEIMTAD | ACTRERI AR
SUMICOL 5
[ WEST pUiMICA 4
HEEME CO " |

3.3.2.2. La Organizacién concreta una priorizacion de los proyectos de acuerdo con la

evaluacion hecha a cada uno.



TINAIMENTE BN En ININEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADTEENT | DESADINERND | BECED O NHITRG | ARG ACIRERINY

SUMICOL 5
[ WEST pUiMICA 4
HEEME CO " |

3.3.2.3. Existen criterios claros que permiten una asignacion eficiente de recursos y personas a

los proyectos.

TINAINMENTE BN (3] INDEFERENTE- DE TIHAINMENTE DE
DESADIEG | DESACIRERDD | IRECSD O NEIMTARD | ACTRER AR
SUMICOL 4
[ WEST DUIMICA 3
HERME CO 4

3.3.2.4. La Organizacion tiene definidos puntos de decision critica (es decir, momentos donde se
reflexiona la continuidad, el retroceso o la cancelacion de un proyecto) y los

responsables para ello.

TINAIMENTE BN HA INDEEENTE- DE TOFDALMENTE IE
DESADIRFTNY DESADINEAI | DA O REUTRD | ADIERD ADFERND
|SUMICOL o
WEST QUIMICA 5
[HERMECO 3

3.3.2.5. El cliente es concebido como parte activa y fundamental del proceso de gestion de la

innovacion, teniendo mayor incidencia en ciertas etapas.

TIHAIMENTE BN (3] INDEEENTE- DE TIHAINENTE DE
DESADIEEG | DESADIERDD | BECSD O NEIMTAD | ACURERNG AR
SUMICOL 4
[ WEST pUiIMICA 4
HEEMECD |

3.3.2.6. Se facilitan las condiciones en la Organizaciéon para que equipos multifuncionales sean

asignados en el desarrollo de los proyectos.

TINAINMENTE BN (3] INDEFERENTE- DE TIHAINMENTE DE
DESADIEG | DESACIRERDD | IRECSD O NEIMTARD | ACTRER AR
SUMICOL 4
[ WEST DUIMICA 3
HERME CO 4




3.3.2.7. El trabajo colaborativo es implementado en el desarrollo de los proyectos, definido de
manera activa entre las diferentes areas de trabajo, tanto interno como externo (con
otras Organizaciones, Instituciones, Clientes, Proveedores, etcétera.), contribuyendo al

tema de innovacion abierta.

TIRHAINFNTE BN En NDEEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADVEANG | DESACIRERDD | BEECEC O NBMTAG | ACTRERDD ACIREROG
SUMICOL 5
[ WEST pUiMICA 4
HERMECH 3

3.4. Valoracion de la innovacion. Productos/servicios innovadores

3.4.1. Descripcion: El proceso de innovacion se hace sostenible siempre y cuando la empresa analice
e identifique el valor generado. Este valor se puede identificar cuando se comercializan nuevos
bienes o servicios, cuando existe una eficiencia en los procesos y operaciones, y cuando dada
la capitalizacion de esos resultados se aumentan sus activos. La apropiacion de resultados
conduce a registro de titulos de propiedad intelectual, comunicacién y manejo de la

informacion y proyeccion de la empresa frente a su entorno.

3.4.2. Analisis

3.4.2.1. La empresa identifica, documenta y registra el valor que entrega cada proyecto exitoso y
cada ensefianza de fracaso, ya sea de manera tangible o intangible para apoyar el

aprendizaje y mejoramiento continuo.

TIHAINFNTE BN 3] DEERENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADVEANG | DESADIERDD | BENECESG O NBIMTAD | ACTRERND ACIREROG
SUMICOL 4
WEST pUiMICA 3
HERMECD 4

3.4.2.2. Los registros de valor inciden en el factor cultural soportando la motivacion y
generacion de leyendas de éxito, asi como en la gestion del conocimiento apoyando la

creacion de informacion efectiva y contribuyendo al aprendizaje organizacional.

TIHAIMENTE BN (3] INDEEENTE- DE TIHAINENTE DE
DESADIEAG | DESADIERDDG | BECSD O NEIMTARD | ACURERNG ARG
SUMICOL 4
[ WEST pUiIMICA 4
HERMECD |




3.4.2.3. Los registros de valor son cuantificados para definir econdémicamente el aporte (margen

de contribucion) que hace cada proyecto y hacer una mejor distribucion de la inversion

disponible.
TINAIMENTE B (3] INDEFEENTE- DE TINAINENTE DE
INESAD BN} DESADINENN} | FDECSD O NEMTAD | ARSI AR
SUMICOL 4
[(WEST pUiNICA 4
HERMECD |

3.5. Monitoreo
3.5.1. Descripcion: La busqueda de la optimizacion durante un proceso de innovacion depende de la
enseflanza que éste arroje y de todos los cambios que se puedan hacer para mejorarlo. Para
analizar un proceso de innovacion que tome como base el aprendizaje para el cambio y la
prueba/error se deben tener en cuenta herramientas como Auditorias, Revisiones, Post-
evaluacion de proyectos, Medicion, Equipos de mejora, entre otros.
3.5.2. Analisis
3.5.2.1. La Organizacion sigue procesos de Evaluacion, Revision y Acompafiamiento a cada

proyecto; siempre bajo la concepcion de trabajo descentralizado.

TINAIMENTE BN En INDFEENTE- DE TIHAIMENTE DE
DESADVEEG | DESADRERG | BEECESO O NEITAD | ADIRERIY AR
SUMICOL 5
[wEST pUiMICA |
HERMECD 4

3.5.2.2. Existen métricas para cada proyecto, dependiendo de como esta caracterizado y los

factores que lo inciden.

TINAIMENTE BN (3] INDEFERENTE- DE TINAINMENTE DE
DESANEAG | DESADIRERDD | BECED O NEITAG | ADIRERN AOIRER
SUMICOL 5
[wEST puiMICA |
HERLMECO 5

3.5.2.3. El sistema de métricas ayuda al seguimiento de la gestion de la innovacion y evaluacion
del portafolio de proyectos, considerando los resultados de cada iniciativa en sus

fracasos y éxitos, influenciando la toma de decisiones estratégicas.



TIHNAINMEFNTE BN En INDNFHENTE- DE TIHAIMFNTE DE
DESATEENT | DESACINERG | BECED O NHITRE | ACTRERI ACIRERINY

SUMICOL 4
[ WEST DUIMICA 3
HERMECO 4

3.5.2.4. Existen indicadores para cada uno de los pasos de medicion del desempefio de gestion

de la innovacion (oportunidad, desarrollo y evaluacion de las ideas).

Anexo A
Resultados SUMICOL
Evaluacion general

TRIADA DE LA INNOVACION

TRIADA DE LA INNOVACION
PROMEDIO

e

a
8L a5
GESTION DE PPROYECTOS GESTION DE LA CULTURA
35
GESTION DEL CONOCIMIENTO
= REAL ESPERADO

TRIADA DE LA INNOVACION REAL ESPERADO
TRIADA DE LA INNOVACION PROMEDIO 41 5
GESTION DE LA CULTURA 45 5
GESTION DEL CONOCIMIENTO 3.5 5
GESTION DE PPROYECTOS 44 5




Gestion de la Cultura

GESTION DE LA CULTURA
a5

GESTION DE LA CULTURA

PROMEDIO
5
4
CICLO DE APOYO MEDICION Y
CONTROL 3 LIDERAZGO
4.8
4.7
2
1
4.3
CREACION DE UN ENTORNO VITAL X
DARA LOS TRABAJADORES PARTICIPACION Y COMPROMISO
4.2 DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO
4.5
e REAL ESPERADO

GESTION DE LA CULTURA REAL ESPERADO
GESTION DE LA CULTURA PROMEDIO 4.5 5
LIDERAZGO 4.8 5
PARTICIPACION Y COMPROMISO 4.3 5
DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO 4.5 5
CREACION DE UN ENTORNO VITAL PARA LOS TRABAJADORES 4.2 5
CICLO DE APOYO MEDICION Y CONTROL 4.7 5




Gestion del conocimiento

GESTION DEL CONOCIMIENTO

GESTION DEL CONOCIMIENTO

PROMEDIO
v
4
3.6
3.5
GESTION DE COMUNIDADES GESTION DE CONTENIDOS
33
GESTION DE FLUJO DE
INTERCAMBIO Y CREACION DE
CONOCIMIENTO
e REAL ESPERADO
GESTION DEL CONOCIMIENTO REAL ESPERADO
GESTION DEL CONOCIMIENTO PROMEDIO 3.5 5
GESTION DE CONTENIDOS 35 5
GESTION DE FLUJO DE INTERCAMBIO Y CREACION DE CONOCIMIENTO 33 5
GESTION DE COMUNIDADES 3.6 5




Gestion de Proyectos

4.5

MONITOREO

VALORIZACION DE LA INNOVACION.

GESTION DE PROYECTOS

GESTION DE PROYECTOS PROMEDIO

; a4

4.0
BANCO DE IDEAS

PRODUCTOS/SERVICIOS PLANIFICACION
INNOVADORES
4.8
a4
DESARROLLO
e REAL ESPERADO

GESTION DE PROYECTOS REAL ESPERADO
GESTION DE PROYECTOS PROMEDIO 44 5
BANCO DE IDEAS 4.0 5
PLANIFICACION 4.8 5
DESARROLLO 4.6 5
VALORIZACION DE LA INNOVACION. PRODUCTOS/SERVICIOS INNOVADORES 4 5
MONITOREO 45 5




Resultados HERMECO

Evaluacion general

TRIADA DE LA INNOVACION

TRIADA DE LA INNOVACION
PROMEDIO

- 5

a4
4.2
GESTION DE PPROYECTOS GESTON DE LA CULTURA
4.1
4.3
GESTION DEL CONOCIMIENTO
e REAL ESPERADO
TRIADA DE LA INNOVACION REAL ESPERADO
TRIADA DE LA INNOVACION PROMEDIO 4.2 5
GESTON DE LA CULTURA 4.2 5
GESTION DEL CONOCIMIENTO 43 5
GESTION DE PPROYECTOS 4.1 5

Gestion de la Cultura



GESTION DE LA CULTURA

GESTION DE LA CULTURA

PROMEDIO -
5

4.0
4.6
CICLO DE APOYO MEDICION Y
CONTROL LIDERAZGO
1
0
3.8 4.5
CREACION DE UN ENTORNO VITAL .
PARA LOS TRABAJADORES PARTICIPACION Y COMPROMISO
4.0
DESARROLLO Y
RECONOCIMIENTO
e REAL ESPERADO
GESTION DE LA CULTURA REAL ESPERADO
GESTION DE LA CULTURA PROMEDIO 4.2 5
LIDERAZGO 4.6 5
PARTICIPACION Y COMPROMISO 4.5 5
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Anexo B.
Instrumento de recoleccion de la informacion

Gestion de la cultura:

Liderazgo

Definicién: Examina participacion de la direccion y el enfoque de gestion que se maneja para promover el
desarrollo de capacidades; exalta la importancia de tener elementos que construyen una cultura de armonia en
pro de la innovacion; describe la planeacion de las estrategias y el establecimiento de objetivos.

Analisis

La direccion estimula la creacion y mantenimiento de una cultura en pro de la innovacion y a su vez fomenta
la participacion de toda la organizacion

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Se definen y estructuran planes para socializar la estrategia de innovacion en toda la Organizacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Se han definido y divulgado la vision, mision, politicas, principios y valores que contribuyen al desarrollo de
la innovacion dentro del modelo conceptual de cultura organizacional.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

La planeacion de la gestion de la innovacion esta alineada con la orientacion estratégica de toda la
Organizacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Todos los empleados conocen y valoran la importancia de la innovacion en la organizacion y de lo esencial de
su medicion a nivel de la empresa, las distintas areas y a nivel personal.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Participacién y compromiso



Descripcion: Describe las estrategias establecidas para potenciar el compromiso de las personas, el trabajo en
equipo, la toma de decisiones y en general, todas las actividades en pro de la innovacion.

Analisis

La Organizacién cuenta con mecanismos que desarrollan competencias desde la personalidad, motivacion y
conocimientos técnicos, asi como la capacidad de generacion e integracion de ideas fomentando la curiosidad,

busqueda de oportunidades y moderada propension al riesgo en todos sus miembros

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

En la organizacion se tiene una variedad de perfiles laborales en los equipos de trabajo, logrando de esta
manera colaboracion entre diversas areas y asegurando formas de pensar distintas en la solucion de problemas

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

La cultura que posee la Organizacion en pro de la innovacion posibilita la implementacion de metodologias y
herramientas para desarrollar ideas, e incluso traerlas de otras culturas, involucrando activamente otros

actores del ecosistema

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Existen creencias, rituales, costumbres, roles, tradiciones, habitos, entre otros, que facilitan la orientacion de
la Organizacion hacia una cultura innovadora.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Desarrollo y reconocimiento
Descripcion: Menciona los sistemas de reconocimiento individual y grupal, asi como la participacion de las

personas en la definicion de éstos. También describe la forma de determinar y ejecutar planes de desarrollo de
empleados, teniendo en cuenta la importancia de compararlos con las mejores practicas de evolucion cultural
en pro de la innovacion que se llevan a cabo nacional e internacionalmente.

Analisis

El 4rea de gestion humana ha logrado incorporar los temas de innovacidén en aspectos como: evaluacion del
desempeifio de las personas, creacion de incentivos por innovar y en lo relacionado con reconocimientos.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4

HERMECO




Existen practicas o mecanismos para reconocer y premiar las ideas innovadoras y fortalecer el aprendizaje con
base en las ideas que no tuvieron éxito.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Existen hechos diferenciadores (como liderazgo en el mercado, premios corporativos obtenidos, ideas
innovadoras reconocidas, etc.) que incentivan el respeto por las costumbres, normas, tradiciones, entre otros
aspectos culturales en materia de innovacion y fortalecen el sentido de pertenencia organizacional.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

La Organizacion realiza actividades de identificacion, comparacion y apoyo con otras culturas
organizacionales innovadoras (actividad también denominada Benchmarking) a nivel nacional e internacional
con el fin de mejorar el desempefio de los equipos de trabajo en pro de la innovacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Creacion de un entorno vital para los trabajadores:
Descripcion: Describe las acciones que fortalecen la Identidad personal y grupal de los empleados teniendo en

cuenta las condiciones ambientales que otorgan satisfaccion y respeto por los propios simbolos, lenguajes, y
tradiciones culturales. También define la conformacion de espacios de ensefianza y reconocimiento del
empleado como eje de la accion administrativa y explica las alternativas ejecutadas para propiciar entornos en
aras del desarrollo de ideas en materia de innovaciéon mejorando el grado de compromiso participativo
(empoderamiento).

Analisis

El caracter de la Organizacion estd orientado a fundamentar el desarrollo de las personas, incorporar
mecanismos de adaptacion al entorno de trabajo e incentivar el uso de éste de manera 6ptima.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

La Organizacion propicia espacios y condiciones de trabajo que facilitan la creatividad y el desarrollo de
temas de innovacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4




Se generan interacciones entre los empleados que trascienden las fronteras que existen entre las personas de
diferentes unidades, zonas geograficas y areas de negocios, es decir, se generan espacios que propician
conexiones y verdaderas sinergias para aprovechar las oportunidades existentes

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 3

Se propicia un clima favorable a la cultura innovadora que acepta paradigmas como tolerancia a los errores y
aprendizaje de ellos; posibilidad de confrontacion y objecion; decisiones de tipo participativo; trabajo

autonomo; intenciones innovadoras; entre otras.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

La delegacion de autoridad y la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones fomentan el
aprendizaje y el desarrollo en los miembros de la Organizacién, lo que les hace mas capaces de asumir los

riesgos asociados a la innovacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Ciclo de apoyo medicién y control
Descripcion: Indica como se mide la efectividad del desarrollo cultural en materia de innovacion y qué se

hace para mejorarla. Ademas explica como la empresa establece y mejora el grado de participacion eficaz de
las personas en dichos procesos.

Analisis

Se realizan actividades periddicas que permiten establecer como es el estado actual que caracteriza a la
Organizacion en materia de innovacion y la apropiacion de este tema, asi como la gestion de desarrollo e

implementacion de buenas practicas.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Existen estrategias orientadas a generar una cultura meta en pro de la Organizacion, en cuanto a

manifestaciones y atributos culturales, asi como en creencias y valores.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

La participacion de las personas a todo nivel en los temas de innovacion en la Organizacion es medida o
controlada a fin de potenciar mejoras, hacer retroalimentacion y enriquecer el grado de efectividad de este

compromiso.



TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Gestion del conocimiento:
Gestion de contenidos

Descripcion: Se nutren las capacidades y competencias con base en la Vigilancia, el Aprendizaje y la

Innovacion. Luego el conocimiento se pondré en un formato disponible para almacenar, distribuir y reutilizar.
Se define una etapa diagnostica donde se identifican las necesidades para estructurar el conocimiento en
materia de innovacion; y una etapa de planeacion que establece una guia para el manejo de la informacion, el
trabajo de quienes la manipulan y las herramientas que se usan para administrarla.

Analisis

Son claros los objetivos que se pretende alcanzar con el desarrollo del modelo de gestion del conocimiento,
teniendo en cuenta que debe disefiarse en funcién de las caracteristicas de toda la Organizacion (valores,

estructura, sistema relacional y funciones organizativas).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Se disefian estrategias para identificar y localizar el conocimiento organizacional asi como gestar dindmicas

grupales que potencien generacion, compartimiento, difusion e interiorizacion del conocimiento.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

La Organizacion posee herramientas (documentadas y de facil acceso) de diagndstico y analisis de
deficiencias para la gestion del conocimiento organizacional.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Se identifican individualmente los conocimientos existentes en la Organizacion de tipo Tacito (del quehacer

diario) y Explicito (aquel que se ha formalizado entre los miembros).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

El personal directivo identifica tanto el conocimiento faltante para el logro de objetivos de negocio en materia
de innovacién como quienes lo necesitan; toma acciones en pro de comunicar la importancia del aprendizaje

institucional, y financia y facilita los procesos de adquisicion de éste.



TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO

SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Existe un plan que identifica todos los elementos que compondrian una correcta gestion del conocimiento (por
ejemplo: canales para compartirlo, mapas con los diferentes temas de interés, los actores en el desarrollo de
esos temas, las densidades que deberian tener, los recursos para apoyar ese proceso de desarrollo, las

limitaciones actuales, entre otros).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Se definen los Conocimientos Base (interno: procesos, desarrollo y comunicaciones dentro de la
Organizacion; Externo: entradas (proveedores) y salidas (clientes) de la cadena de valor, que se extienden por
fuera de los limites organizacionales; y del Empleado: estandarizacion del lenguaje a utilizar por los
miembros de la empresa) necesarios para orientar el plan de gestion de la innovacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Se define un esquema especifico desde el origen y creacion de conocimientos hasta su utilizacion para
entender la manera en que se desarrollan todas las actividades (este esquema generalmente esta basado en tres
etapas fundamentales: Generacion y adquisicion de temas de innovacion que son de interés para la
Organizacion; Representacion y uso de los mismos; y por tltimo, Transferencia a todos los miembros).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 2

Gestion del flujo de intercambio y creaciéon de contenidos
Descripcion: En este nivel se establecen canales y dindmicas para crear e intercambiar conocimiento y

convertirlo en valor. Se recibe informacion de la gestion de contenidos y usandola como materia prima se
transfiere tanto interna como externamente (con agentes colaborativos).Con base en el disefio realizado en la
planeacidon se ejecutan estrategias en la etapa de Desarrollo, realizando actividades de adquisicion,
construccidn, distribucidn, uso y retenciéon del conocimiento organizacional en materia de innovacion y
creatividad. Luego en Seguimiento y control se realiza la llamada Auditoria, donde a través de medicion,
documentacién y estandarizacion se evalua el cumplimiento de los objetivos propuestos en el disefio inicial.
Analisis

Existe una estructura de conocimiento donde se generan nuevos lenguajes (entendidos por todos los
miembros), asi como redes de aprendizaje interno y con agentes externos (basadas en la colaboracion y los

procesos de innovacion abierta).



TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Se ha llevado el Conocimiento Técito (del quehacer diario) a uno de tipo Explicito (formalizado entre los
miembros), de manera que se facilite su comprension y divulgacion a través de estandarizaciones,

documentaciones y adecuaciones al lenguaje organizacional.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

La Organizacion cuenta con una infraestructura de apoyo que (de manera uniforme, completa y funcional)
desarrolla competencias necesarias para agilizar la administraciéon de conocimientos con la ayuda de
herramientas que potencien las habilidades en pro de la innovacion de todos los miembros, soportadas en el

aprendizaje colaborativo y uso de tecnologias de informacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Existe una documentacion y estandarizacion de todos los procesos de gestion del conocimiento.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Se realizan chequeos periddicos a la evolucion de los proyectos y el conocimiento que estan generando con el
fin de actualizar constantemente el mapa de temas y la documentacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Existen indicadores u otras herramientas que miden la proporcion entre los planes de gestion y las actividades

que se van desarrollando con relacion a la generacion y transferencia del conocimiento.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO |  ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4




Gestion de comunidades
Descripcion: En este nivel se presentan las “Comunidades de Practica” como unidades para la creacion de

conocimiento, caracterizadas por albergar en su naturaleza las rutinas creativas que potencian la innovacion,

capturando la esencia practica que tiene cada miembro y facilitando las relaciones entre ellos bajo premisas
como Pasion, Entusiasmo y Confianza; y administrando las herramientas que hacen mas efectiva la gestion de
informacion a fin de presentar la Organizacion como un sistema que aprende constantemente para generar

valor.

Andlisis

Se han documentado “leyendas” o ‘“historias de éxito” de las ideas creativas desarrolladas, asi como
“lecciones aprendidas” de los fracasos a modo de temas de estudio referencial para futuros trabajos.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

El personal directivo fortalece el respaldo dejando claros los tipos de conocimientos requeridos en la
Organizaciéon y tomando acciones como comunicar la importancia del aprendizaje institucional, la

financiacion y la facilitacion de los procesos de gestion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Existen canales y situaciones que facilitan la transferencia de conocimiento mediante actividades internas y
trabajo con los demas agentes de la Red Externa de informacion. Tales actividades pueden ser por ejemplo

foros internos, encuentros con clientes, rotaciones por otras empresas, entre otras.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Los grupos de trabajo proporcionan recomendaciones a fin de completar las falencias actuales y mejorar la
cartera de conocimientos de la Organizacion. Tal desarrollo se puede evidenciar, por ejemplo, mediante

reuniones de lecciones aprendidas o buzones de sugerencias internas, entre otros.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Se gestiona un Portafolio de Propiedad Intelectual para el tratamiento de la informacidon generada en los
procesos de innovacion, realizando los acuerdos pertinentes con los entes colaboradores en el desarrollo de

tales procesos.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 3
HERMECO 3




Esta establecido un grupo base de trabajo (promotores o responsables internos y/o externos) con lineamientos
a seguir en los Procesos de Gestion de conocimiento (mas conocidos como Gatekeepers) y que motiva e
incentiva a los demas miembros de la Organizacion a fomentar una cultura de conocimiento en el marco de la

innovacion y la creatividad.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 3
HERMECO 4

Existen mecanismos de coordinacién como espacios para la creacion de conocimiento (puestos de enlace que
facilitan las relaciones y contacto entre las unidades), y rutinas creativas (rutinas organizativas como patrones

estables de comportamiento).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

La Organizaciéon cuenta con sistemas de incentivos (que estimulan la participacion en los procesos
innovadores) para apoyar el desarrollo de la gestion del conocimiento en toda la Organizacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 3
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Gestion de proyectos:

Banco de ideas
Descripcion: Generacion de ideas: Detecta oportunidades y necesidades optimizando la interaccion con los

Stakeholders, el manejo de la cultura organizacional y la gestion del conocimiento en los mismos. Identifica
nuevas técnicas, conocimientos y uso tecnologias. Vigilancia tecnologica: Herramienta de caracter
colaborativo, en la que todos los miembros proceden a captar informacion, seleccionarla, analizarla, difundirla
y comunicarla, para convertirla en conocimiento a fin de tomar decisiones con menor riesgo y poder
anticiparse a los cambios.

Analisis

La Organizacion cuenta con una metodologia de generacion de ideas donde gracias a los aportes de los
Stakeholders (Clientes, Proveedores, Empleados, y sociedad en general) se obtiene un Banco Completo de
ideas como punto de partida para el desarrollo de proyectos innovadores.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO [ INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

La vigilancia tecnologica hace parte del procesamiento de informacion para encontrar nuevas oportunidades
de innovacion dentro de la Organizacion. Es una herramienta conocida y aceptada por todos los miembros.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 3
HERMECO 3




Los problemas cotidianos en los procesos productivos, los retos de solucionarlos, las reinvenciones y
redisefios son parte también del banco de oportunidades e ideas para el desarrollo de nuevos productos y
procesos innovadores.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 5
HERMECO 3
Planificacion

Descripcion: En esta etapa se define el modelo de Gestion de Proyectos con base en la orientacion estratégica
de la Organizacion y se presentan las estrategias para la seleccion y desarrollo de las ideas teniendo en cuenta
su potencial pero sin olvidar las posibles restricciones del proceso (valoracion y seleccion de las ideas); asi
como los criterios de decision sobre el momento oportuno en el que la idea se empieza a madurar o si es
necesario que entre en una fase de espera para posterior evaluacion.

Se disefia un modelo de formulacién estratégica de la innovacion que esta alineado con los objetivos de toda

la Organizacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

Se identifican, definen y describen las fases del modelo para representar la situacion actual y la orientacion

que quiere darse al proceso de gestion de la innovacion.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 4

Se implementa un sistema de gestion de ideas para convertirlas en proyectos innovadores.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Se clasifican las ideas por grado de incertidumbre y se valoran de acuerdo con diferentes criterios segun el

area de interés.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

Proceso de manejo de proyectos

Descripcion: Empieza con la formulacion de los proyectos disponibles; luego se hace la priorizacion de cada
proyecto en una linea de tiempo y con ésta una asignacion de medios y recursos para su ejecucion. Se enfatiza
también la importancia de crear equipos de trabajo multidisciplinarios para mejorar la efectividad del



desarrollo de los proyectos teniendo en cuenta el trabajo colaborativo con agentes externos y clientes. En este
punto juega un papel clave la integracion con actividades de la gestion del conocimiento (generacion de
nuevos conocimientos, aprendizaje y mejora continua) y de la cultura (motivacion, liderazgo en las personas y
medios para el manejo de herramientas).

Analisis

Se define un método de evaluacion de los proyectos con criterios claros acordes a las etapa en la que se
encuentra el proyecto (es decir, cuando se trata solo de una idea, cuando se esta desarrollando y cuando se va

a implementar).

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

La Organizacion concreta una priorizacion de los proyectos de acuerdo con la evaluacion hecha a cada uno.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Existen criterios claros que permiten una asignacion eficiente de recursos y personas a los proyectos.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 3
HERMECO 4

La Organizacion tiene definidos puntos de decision critica (es decir, momentos donde se reflexiona la
continuidad, el retroceso o la cancelacion de un proyecto) y los responsables para ello.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 5
HERMECO 5

El cliente es concebido como parte activa y fundamental del proceso de gestion de la innovacion, teniendo
mayor incidencia en ciertas etapas.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Se facilitan las condiciones en la Organizacion para que equipos multifuncionales sean asignados en el
desarrollo de los proyectos.




TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 3
HERMECO 4

El trabajo colaborativo es implementado en el desarrollo de los proyectos, definido de manera activa entre las
diferentes areas de trabajo tanto interno como externo (con otras Organizaciones, Instituciones, Clientes,

Proveedores, etc.), contribuyendo al tema de innovacion abierta.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 3

Valoracion de la innovacion. Productos/servicios innovadores

Descripcion: El proceso de innovacion se hace sostenible siempre y cuando la empresa analice e identifique el
valor generado. Este valor se puede identificar cuando se comercializan nuevos bienes o servicios, cuando
existe una eficiencia en los procesos y operaciones, y cuando dada la capitalizacion de esos resultados se
aumentan sus activos. La apropiacion de resultados conduce a registro de titulos de propiedad intelectual,
comunicacion y manejo de la informacion y proyeccion de la empresa frente a su entorno.

Analisis

La empresa identifica, documenta y registra el valor que entrega cada proyecto exitoso y cada ensefianza de
fracaso, ya sea de manera tangible o intangible para apoyar el aprendizaje y mejoramiento continuo.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO | DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
sumicoL 2
WEST QUIMICA 3
HERMECO 4

Los registros de valor inciden en el factor cultural soportando la motivacion y generacion de leyendas de
éxito, asi como en la gestion del conocimiento apoyando la creacion de informacion efectiva y contribuyendo

al aprendizaje organizacional.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Los registros de valor son cuantificados para definir econémicamente el aporte (margen de contribucion) que
hace cada proyecto y hacer una mejor distribucion de la inversion disponible.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4
Monitoreo

Descripcion: La busqueda de la optimizacion durante un proceso de innovacioén depende de la ensefianza que
éste arroje y de todos los cambios que se puedan hacer para mejorarlo. Para analizar un proceso de innovacion




que tome como base el aprendizaje para el cambio y la prueba/error se deben tener en cuenta herramientas
como Auditorias, Revisiones, Post-evaluacion de proyectos, Medicion, Equipos de mejora, entre otros.
Andlisis

La Organizacion sigue procesos de Evaluacion, Revision y Acompafiamiento a cada proyecto; siempre bajo la
concepcidn de trabajo descentralizado.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 4

Existen métricas para cada proyecto, dependiendo de como esta caracterizado y los factores que lo inciden.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO | INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 5
WEST QUIMICA 4
HERMECO 5

El sistema de métricas ayuda al seguimiento de la gestion de la innovacion y evaluacion del portafolio de
proyectos, considerando los resultados de cada iniciativa en sus fracasos y éxitos, influenciando la toma de
decisiones estratégicas.

TOTALMENTE EN EN INDIFERENTE- DE TOTALMENTE DE
DESACUERDO DESACUERDO [ INDECISO O NEUTRO | ACUERDO ACUERDO
SUMICOL 4
WEST QUIMICA 3
HERMECO 4

Existen indicadores para cada uno de los pasos de medicion del desempefio de gestion de la innovacion
(oportunidad, desarrollo y evaluacion de las ideas).



