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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es caracterizar la gerencia de la innovacion de las cinco empresas
mas innovadoras de Colombia segun el ranking de la ANDI y la Revista Dinero 2018. Para
lograr este objetivo se hizo un andlisis de contenido de los reportes de sostenibilidad de dichas
empresas utilizando la herramienta Atlas ti. Para definir las categorias de analisis se utilizo
el marco multidimensional integral para la innovacién organizacional propuesto por Crossan
& Apaydin (2010). Luego, con base en estas categorias, se identifico la presencia o ausencia
de los elementos, determinantes y dimensiones asociadas a la innovacion. Los resultados
muestran que las empresas mas innovadoras en Colombia abordan la innovacion con tal
importancia que la incluyen como parte de su estrategia empresarial y cuentan con estructuras
organizacionales dedicadas a la gerencia de la innovacion. Igualmente, se encontrd que estas
empresas cuentan con un sistema para gestionar la innovacién, que contribuye
significativamente en el logro de los resultados de la empresa.

Palabras clave: Gerencia de la Innovacion, creacion de valor, Gerencia Estratégica,
competitividad, Atlas.Ti, Andlisis de contenido.
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1 INTRODUCCION GENERAL

1.1 Presentacion

La innovacion ha sido identificada como un elemento vital para la competitividad dado que
las empresas necesitan responder rapidamente a la demanda del mercado y de esa manera
capitalizar las oportunidades que surgen de las nuevas tecnologias y los cambios en los estilos
de vida de las personas. La Escuela de Negocios INSEAD en asocio con la Universidad de
Cornell publican anualmente el indice Global de Innovacion (GlI: Global Innovation Index)
en donde a través de 81 indicadores miden el grado de innovacion de 126 paises. En la
publicacion del afio 2018 Colombia ocupé el puesto 63, lo cual mostrd que en cuanto a
innovacion se trata, el pais se encuentra por debajo de economias como Chile, Costa Rica,
Uruguay y México (Gll, 2018).

La inversion que se hace en Colombia en temas de investigacion y desarrollo ha mostrado un
leve incremento, pasando de 0,13% del PIB en 2000 a un 0,24% del PIB en 2017. Sin
embargo, aunque la tendencia es positiva, la inversion continda estando muy por debajo del
promedio para América Latina y el Caribe (1,05% en 2014), ocupando la octava posicion en
la region (ver ilustracion I). Por esta razdn, se considera que la empresa colombiana en
términos de competitividad enfrenta inmensos desafios (Banco Mundial, 2019).

llustracion 1. Gasto en Investigacion y desarrollo en el 2017 (% del PIB)
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Fuente: Banco Mundial (2019, p. 1)

La innovacion juega un papel fundamental en cuanto a competitividad de un pais se refiere.
De acuerdo con Porter (1996), “La competitividad de una nacion depende de la capacidad de
su industria para innovar y perfeccionarse” (p. 4). Por lo tanto, a nivel de las empresas
podemos decir que una ventaja competitiva es alcanzada mediante actos de innovacion. Asi,



al abordar la innovacion en su sentido méas amplio, las empresas deben incluir no solo nuevas
tecnologias sino nuevas maneras de hacer las cosas.

La manera como las empresas colombianas abordan la innovacion al interior de sus procesos
y en la interaccion con el mercado es de gran importancia puesto que el proceso interno de
gestidn de la innovacién impactara en sus resultados de competitividad. Segin Acufa (2016),
la obtencidn del “éxito en la gestion de la innovacion implica generar una cultura relacionada
con la innovacion que permita a las empresas identificar los factores clave que caracterizan
dicho proceso” (p. 1). Por ello, la gestion la innovacion deberia ser un tema de urgencia por
parte del sector productivo colombiano.

Teniendo en cuenta lo anterior, este estudio se propone investigar cOmo es gerenciada la
innovacion en cinco de las empresas colombianas consideradas como las mas innovadoras
del pais, a saber: Cementos Argos S.A, Grupo Familia, Ecopetrol, Colceramica S.A.S. y
Grupo Nutresa. Para lograr este propdésito esta investigacion se organizo de la forma que se
presenta a continuacion. La seccion actual (Introduccion general) provee una introduccion
general al estudio. Los siguientes apartados estan organizados como sigue: la seccién 1.2
plantea el problema de investigacion. La seccidn 1.3 presenta la pregunta de investigacion.
La seccidn 1.4 justificacion del estudio y la seccion 1.5 describe los objetivos del estudio.

En el Capitulo 2, se presenta el marco conceptual y tedrico en el cual se basa este estudio. En
el Capitulo 3, se explica la metodologia usada para la recoleccidn y analisis de la informacion
y, el alcance y limitaciones del estudio. Posteriormente, en el Capitulo 4, se reportan los
resultados, los cuales incluyen un andlisis de los elementos encontrados que permiten
identificar la manera como se gerencia la innovacion al interior de las compafiias analizadas.
En el Capitulo 5, se presentan las conclusiones del estudio, y finalmente, en el Capitulo 6 se
plantean posibles investigaciones futuras relacionadas con esta investigacion.

1.2 Descripcion del problema

Para el afio 2019 se espera un crecimiento moderado en América Latina y el Caribe lo que
refleja Condiciones dificiles en varias de las economias mas grandes de la region

El panorama para el 2019 no es muy alentador, ya que segun las proyecciones del Banco
Mundial en su informe de junio 2019 (World Bank, 2019), América Latina creceria solo un
1,7%. Sin embargo, si se considera solo Suramérica se espera que esta crezca tan solo un
0,4%, lo cual esta por debajo Centroamérica y el Caribe, quienes segun el Banco creceran a
un ritmo del 3,4 % y el 3,2 %, respectivamente. Estas cifras no solo dejan entrever los grandes
desafios de competitividad que enfrenta la region, sino que ponen en evidencia las brechas
que existen en todos los pilares de la competitividad, principalmente en las instituciones, la
infraestructura, la eficiencia del mercado laboral y la innovacion. El bajo desempefio de
América Latina y la falta de progreso de la region estan asociados, segun el Banco Mundial
(2019), a su baja productividad, alta informalidad, insuficiente diversificacion de
exportaciones y crecimiento, lo cual dificulta la creacion de empleos y la financiacién de la
creciente demanda de mas y mejores bienes publicos.
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La situacion de Colombia también es preocupante, ya que segun el Reporte del indice de
Competitividad Global (ICG) 2017-2018 (Schwab et al., 2017), el pais ocupaba en el 2016
el puesto 66 entre 137 paises evaluados. En efecto, Colombia tenia una puntuacién general
de 4,30 sobre 7 (Ver llustracion 2), lo cual la dejaba por debajo de paises como Chile (4,71)
Costa Rica (4,5) Panama (4,44) y México (4,44).

Iustracion 2. Indice de Competitividad Global para Colombia 2017-2018

Colombia 66th. .
Indice de competitividad global edicion 2017-2018 e

fuente: fondo monetario internacional; perspecivas econdmicas mundiales; base de datos (abri de 2017)
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Fuente: Schwab et al. (2017, p. 129)

De acuerdo con los resultados de dicho reporte, Colombia presenta mejor desempefio en dos
pilares: desarrollo del mercado financiero y tamafio del mercado (ver llustracion 3). En
cuanto a los factores con mas oportunidades para Colombia estan: las instituciones y la
eficiencia del mercado de bienes. Adicionalmente, en el Reporte del indice de
Competitividad Global (ICG) 2017-2018 (Schwab et al., 2017), Colombia presenta un bajo
desempefio (en promedio 3.7) en el estado del desarrollo de clusters, la sofisticacion de los
procesos de produccidn, y el grado de comercializacion. En el pilar de la Innovacién, las
mejores ubicaciones (entre 3.6 y 2.1) son: la colaboracion universidad-industria para la I+D,
la aplicacion de patentes y la calidad de las instituciones de investigacion cientifica. Por su
parte, las peores ubicaciones (entre 3.1y 3.2) en este pilar son: el gasto de las compaiiias en
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I+D, la capacidad de innovacion y la contratacién publica de productos de tecnologia
avanzada.

Los anteriores resultados reflejan la situacion de Colombia en materia de competitividad.
Como se puede observar en la llustracion 3, el pais estd por encima del promedio
Latinoamericano, pero en ninguno de los 12 pilares ejerce como lider de la region.

lustracion 3. Rango del ICG para los 12 pilares en Latinoamérica y el Caribe
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Fuente: Elaboracion propia con base en Schwab et al. (2017, p. 22)

Ahora bien, segln el Informe Nacional de Competitividad (INC) 2017-2018, Colombia y
Latinoamérica enfrentan grandes desafios en cuanto a productividad y competitividad se
refiere, en particular en los siguientes tres frentes (CPC, 2018).

Primero, en las condiciones basicas para la competitividad, en particular la calidad de las
instituciones, la salud y educacion bésica, y la infraestructura, en las que el pais deberia
tener mayor calidad dado su nivel de desarrollo econémico.

Segundo, Colombia tiene debilidades en el funcionamiento de sus mercados,
especificamente la eficiencia del mercado de bienes y eficiencia del mercado laboral.
Tercero, existe un retraso serio en el pilar de innovacion, fundamental para aumentar la
productividad.
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De otra parte, segun el Reporte del indice de Competitividad Global (ICC) 2017-2018, en
Colombia existen diversas barreras que impiden el desarrollo de negocios en el pais (ver
ilustracion 4), siendo la corrupcion la mas fuerte. En particular, en el tema de innovacion, el
reporte menciona la insuficiente capacidad de innovacién de las empresas colombianas
(Schwab et al., 2017).

llustracion 4. Factores mas problematicos para hacer negocios en Colombia

FACTORES MAS PROBLEMATICOS PARA HACER

NEGOCIOS Fuente: World Economic forum, Executive Opinion Survey 2017
Corrupcion 47 5
Tasas de impuestos 14,2 |

Burocracia gubernamental ineficiente 9.2 I

Suministro inadecuado de infraestructura 8.7

Inestabilidad politica 79 I

Regulaciones laborales restrictivas 7.5 I

Regulaciones fiscales 5.7 I

Crimen y robo 5.6 I

Inflacion 4.5 I

Acceso a financiacidn 4.4 I

Inestabilidad del gobierno 3.7 I

Mano de obra inadecuadamente educada 1.6 I

Regulaciones de moneda extranjera 2.6 I

Pobre etica de trabajo 1.5 I

Capacidad insuficiente para innovar 1.5

Mala salud publica 1.3 -

] 5 10 15

Fuente: Schwab et al. (2017, p. 130)

Adicionalmente, segun el Informe Nacional de Competitividad 2017-2018 (CPC, 2018), la
baja productividad de Colombia se ve impactada por la poca sofisticacion de su produccion,
evidenciada en el poco contenido tecnoldgico de las exportaciones colombianas frente a los
paises de referencia (ver llustracion 5). Segun este informe, la canasta exportadora de
Colombia esta concentrada en un 80% en productos primarios o basados en recursos
naturales y mano de obra, mientras que sélo un 11% de éstas corresponde a productos con
alto nivel tecnolégico. Adicionalmente, la situacion es ain més complicada teniendo en
cuenta que el 70% de las exportaciones del pais se concentra en cinco productos,
constituyéndose en el pais menos diversificado entre paises como Turquia, Malasia,
Sudafrica, México, Guatemala, El Salvador, Brasil, Pert y Chile.

llustracion 5. Exportaciones segun intensidad tecnoldgica de los paises seleccionados
en el 2016
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Manufacturas de alta calificacion en intensidad tecnologica.

Fuente: UNCTAD. Calculoa: Consejo privado de competividad.

Fuente: Consejo Privado de Competitividad (2018, p. 341).

En lo que respecta a la tecnologia, Colombia aln tiene muy bajos niveles de apropiacion de
las TIC por parte de los ciudadanos, el Gobierno y sectores transversales como el educativo,
salud y rama judicial, lo cual impacta directamente el pilar de Preparacion Tecnoldgica (ver
[lustracion 6).
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llustracién 6. Absorcion de tecnologia a nivel de empresa e impacto de las TIC en
nuevos bienes y servicios, Colombia vs paises de referencia 2015
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Fuente: Consejo Privado de Competitividad (2016, p. 170)

La baja capacidad innovadora de las empresas en Colombia es evidenciada en el Informe
Nacional de Competitividad 2017-2018 (CPC, 2018), en donde se afirma que el porcentaje
de empresas clasificadas como innovadoras en sentido amplio o en sentido estricto ha caido
de manera significativa en los tltimos afios (ver lustracion 7).
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llustracion 7. Distribucidn de las empresas colombianas manufactureras y de
servicios de acuerdo con su nivel de innovacion
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Fuente: Consejo Privado de Competitividad (2017, p. 239)

Segun el Informe de Competitividad 2017-2018 (CPC 2018) las principales barreras que
enfrentan las empresas para la innovacion son: “la escasez de recursos propios (24 % de las
empresas), seguido por la facilidad de imitacion por terceros (18 %) y la incertidumbre frente
a la demanda de bienes o servicios innovadores (17 %)” (p. 240). Con respecto a las empresas
que tuvieron la intencion de innovar, pero no lograron culminar el proceso, el informe reporta
que estas se vieron enfrentadas a obstaculos relacionados con la escasez de recursos propios,
la falta de acceso a financiamiento externo e informacion sobre instrumentos publicos de

apoyo.

Por otra parte, en el Ranking de Innovacion Empresarial realizado por la ANDI en 2017, 42%
de las empresas que no innovan afirmaron que, aunque saben que es importante, no saben
como hacerlo; y 20 % respondieron que la alta gerencia o la junta directiva no veian la
necesidad de innovar (ANDI, 2017). Esto evidencia el gran vacio que existe en términos de
gerencia de la innovacion por parte de las empresas colombianas.
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En cuanto a la tasa de crecimiento promedio anual de las aplicaciones de patentes de
invencion de residentes en el pais (ver llustracion 8), se evidencia que a pesar de registrarse
un crecimiento (11,6% entre el 2000 y 2010), Colombia aln se encuentra muy por debajo de
los lideres latinoamericanos (Consejo Privado de Competitividad, 2017).

lustracion 8. Numero de solicitudes de patentes presentadas por residentes por
millén de habitantes en paises seleccionados de América Latina, 2012-2025
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¢« sajueyqey ap uojjiw Jod sajuapisal jod sepeyrdjos sajualed ap o1lBWAN -
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(Proyectado) (Proyectado)

Fuente: Consejo Privado de Competitividad (2016, p. 118)

Nota: Las proyecciones para Colombia suponen que se cumple la meta del PND a 2018 y que a partir de dicho
afio las solicitudes de patentes por millon de habitantes crecen a la tasa de crecimiento promedio anual alcanzada
entre 2004 y 2013 (10,7% anual). Por su parte, las proyecciones de los demas paises suponen que la tasa de
crecimiento anual entre 2014 y 2025 es la misma que la tasa promedio anual registrada entre 2004 y 2013:
Argentina (-3,0% anual), Brasil (1,4% anual), Chile (-2,6% anual), y México (8% anual).

Como se puede observar, la innovacion empresarial en Colombia, aunque muestra tendencias
positivas no ha logrado superar las brechas con respecto a paises con alto grado de
innovacion, evidenciando las debilidades del pais en este campo. Por ello, los empresarios
colombianos se ven impactados por cambios como la trasformaciéon digital, el surgimiento
de nuevos productos y modelos de negocios, lo cual los obliga a reinventarse para lograr
permanecer de manera competitiva en el mercado. En resumen, es claro que las empresas
colombianas necesitan mecanismos que le permitan promover la innovacion y abordar la
gestién de esta de manera seria y estructurada, creando un ecosistema al interior de la
organizacién que permita que la innovacién prospere.
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1.3 Pregunta de investigacion

Lo anterior demuestra que hay problemas externos e internos en las compafiias colombianas
que impiden que éstas desarrollen su capacidad innovadora. En general, los directivos,
aunque reconocen la necesidad de innovar, no saben como gerenciar la innovacion en sus
compafiias y no conocen modelos o herramientas para implementarla. Sin embargo, algunas
compafiias colombianas lo estdn logrando, tal como lo muestra el ranking nacional de
empresas mas innovadoras hecho por la ANDI, y publicado en la Revista Dinero (2018). Por
tal razdn, en este estudio se propone la siguiente pregunta de investigacion:

e ;Qué caracteriza la gerencia de la innovacion de cinco de las empresas mas innovadoras
de Colombia segun el ranking de la ANDI y la Revista Dinero 2018?

1.4 Justificacion

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, la innovacion es uno
de los principales impulsores del progreso de la humanidad. Por ello, es esencial que los
gobiernos promuevan y fortalezcan el desarrollo de acciones que permitan mejorar del
rendimiento de la innovacién. Asi, los paises “pueden lograr un crecimiento vigoroso a largo
plazo y una mayor productividad...se vuelven mas competitivos, mas atractivos para la
inversion y estdn mejor preparados para enfrentar los desafios econémicos, sociales y
ambientales emergentes de la globalizacion” (OCDE, 2008, p. 1).

De acuerdo con lo anterior, responder a la pregunta de investigacidn planteada en este estudio
resulta muy pertinente, dado que la innovacién no puede ser un elemento que surge de manera
esporadica o producto de una casualidad o accidente. Es necesario contar con un sistema para
gestionar la innovacion como un proceso definido, sistemético y constante. Por lo tanto,
estudiar la forma como las empresas colombianas méas innovadoras gerencian la innovacion
nos va a dar informacion muy valiosa acerca de las caracteristicas de estas empresas y la
manera en que estan gerenciando la innovacion. Ademas, hasta donde sabemos, en el pais
aun no se ha realizado un estudio de este tipo.

1.5 Objetivos

1.5.1 Obijetivo general

Caracterizar la gerencia de la innovacion de cinco de las empresas mas innovadoras de
Colombia segun el ranking de la ANDI y la Revista Dinero 2018

1.5.2 Objetivos especificos

Para lograr el objetivo general que se plantea este estudio, se plantean los siguientes objetivos
especificos:
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e Identificar los modelos de gerencia de la innovacién a nivel organizacional que han
desarrollado las empresas colombianas méas innovadoras

o Utilizar una metodologia sistematica para analizar la gerencia de la innovacion de cinco
de las empresas colombianas mas innovadoras, con base en el modelo tedrico de Crossan
y Apaydin (2010) y utilizando la informacion reportada en sus informes de sostenibilidad.

e Caracterizar de manera individual y grupal los determinantes y dimensiones de la
gerencia de la innovacion de las empresas seleccionadas.

2 MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO

En este apartado se presenta en primer lugar una breve revision del concepto de innovacion.
Posteriormente, se analizan los modelos tedricos de gerencia de la innovacion mas
importantes. Finalmente, se expone el modelo de gerencia de innovacion de Crossan y
Apaydin (2010), el cual se escogié como el modelo guia para analizar la innovacion de las
empresas seleccionadas para este estudio.

2.1 El concepto de innovacion

En los afios cuarenta, el economista Joseph Alois Schumpeter (1942), introdujo el concepto
de innovacidn, concibiéndola como un factor clave por el cual, a través de un proceso de
transformacion econémica, cultural y social, se impacta el desarrollo econdmico. Segln este
autor, la innovacion puede darse de diversas formas entre las que estan: i) introducir un bien
0 producto nuevo para los consumidores o de mayor calidad que los anteriores, ii) introducir
nuevos métodos de produccion para un sector de la industria, iii) abrir nuevos mercados, iv)
usar nuevas fuentes de aprovisionamiento y v) introducir nuevas formas de competir que
Ileven a una redefinicion de la industria.

Iniciando la década del setenta, Freeman (1971, p.7) definio la innovacion como “el proceso
de integracion de la tecnologia existente y los inventos para crear o mejorar un producto, un
proceso o0 un sistema. Innovacién en un sentido econémico consiste en la consolidacion de
un nuevo producto, proceso o sistema mejorado”. Ademas, introdujo una escala de
clasificacion de la innovacion en cinco categorias: sistémicas, importantes, menores,
incrementales y no registrada.

Posteriormente, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE,
1981, p. 52) formulé el concepto de innovacion como “todos los pasos cientificos,
comerciales, técnicos y financieros necesarios para el desarrollo e introduccidn en el mercado
con éxito de nuevos o mejorados productos, el uso comercial de nuevos o mejorados procesos
y equipos, o la introduccién de una nueva aproximacion a un servicio social. La 1+D es sélo
uno de estos pasos”.
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Pocos afios después, Peter Drucker —consultor y profesor de negocios austriaco— escribio
en su libro Innovation and Entrepreneurship que la innovacion era “la herramienta especifica
de los emprendedores, el medio por el cual explotan el cambio como una oportunidad para
un negocio diferente o un servicio diferente. Es capaz de ser presentado como una disciplina,
capaz de ser aprendida y practicada.” (Drucker, 1986, p.39). Por su parte, para el profesor de
Michael Porter (1990), la innovacion tenia que ver con la forma en la cual las empresas
consiguen ventajas competitivas, haciendo uso de nuevas tecnologias y maneras diferentes
de hacer las cosas.

De otra parte, Medina y Espinosa (1994), definieron la innovacién como "la produccién de
un nuevo conocimiento tecnolégico diferente de la invencion que es la creacion de una idea
cientifica teoria o concepto que pueda conducir a la innovacion cuando se aplique el concepto
de produccion” (Medina y Espinosa, 1994, p.4).

Una definicién mas reciente es la desarrollada por Crossan y Apaydin (2010). Ellos definen
la innovacién como:

La produccion o la adopcidn, asimilacion y explotacion de una novedad de
valor agregado en las esferas econdémicas y sociales; renovacion y
ampliacion de productos, servicios y mercados; desarrollo de nuevos
métodos de produccidn; y el establecimiento de nuevos sistemas de gestion.
Y el concepto de que la innovacion es a la vez un proceso y un resultado.
(Crossan,y Apaydin, 2010, p.1155).

Dada la amplitud de la definicidn de Crossan y Apaydin (2010), la cual incluye las diferentes
fuentes de la innovacion, las caracteristicas de sus resultados, los &mbitos que impacta, y
diversos tipos de innovacion como proceso o resultado, para este estudio se va a usar esta
definicion.

2.2 Innovacidn y su relacion con la competitividad

En un entorno cada vez méas cambiante, en donde la competitividad del mercado desafia las
empresas a incrementar su competitividad para sobrevivir, el concepto de innovacion juega
un papel definitivo en la generacidén de competitividad. En efecto, segun (Porter, 2007), la
base de la competencia se ha desplazado cada vez mas hacia la creacion y la asimilacion de
conocimiento. Por ello, la innovacion es una fuente muy importante de ventaja competitiva,
en especial por el constante cambio que se da en el entorno en el cual se mueven las empresas
(Dess, Picken y a Tushman y O'Reilly,1996).

En general, la innovacion se ha convertido en el principal desafio para las empresas para
perdurar en el mercado, haciendo de ésta la Unica via para garantizar la sostenibilidad
empresarial. Por ello, la capacidad de innovacidn de una empresa es uno de los determinantes
mas importantes para su desempefio (Crossan y Apaydin, 2010). Es por ello, que las empresas
gue demuestran mayor aptitud para gestionar la innovacion y explotar con éxito nuevas ideas
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poseen una capacidad de innovacion superior (Francis y Bessant, 2005), lo cual en ultimas
les permite ser més exitosas.

2.3 Lagerenciade la innovacion

La realidad competitiva mundial ha cambiado y ya no es tan predecible como lo era
anteriormente. Actualmente, es mucho mas dinamica y desafiante, por lo que las empresas
deben preocuparse por la forma en que gerencian la innovacion. De acuerdo con Alvarez
(2009), un modelo de gerencia es una referencia o guia de administracion que una empresa
implementa y sobre la cual se fundamentan todas las acciones y decisiones que se toman para
alcanzar sus objetivos. Por lo tanto, un modelo de gerencia debe contemplar la gobernanza
de las politicas, los procesos y los activos de la organizacion.

En particular, en lo que respecta a los procesos de innovacion de las organizaciones, estos
deben ofrecer una respuesta tanto a la impredecibilidad de los mercados como a las
oportunidades existentes en la actualidad, por ello, si no se tiene un proceso de gestion de la
innovacion estratégicamente definido, es muy dificil que la empresa pueda asimilar y
capitalizar los beneficios de la innovacion (Acufia, 2016). Por lo tanto, la gerencia de
innovacion debe contemplar la gobernanza de todos los procesos, politicas y activos a través
de los cuales la empresa desarrolla e implementa todas las actividades de innovacion,
impulsando y coordinando la participacion de las diversas unidades de negocio y
departamentos de la empresa.

2.4 Modelos conceptuales sobre la gerencia de la innovacion

La gerencia de la innovacién es un tema que ha sido objeto de estudio desde hace varias
décadas, por lo cual existen varios modelos ampliamente reconocidos. Los primeros modelos
se enfocaron principalmente en la descripcion de los procesos para ejecutar la innovacion.
Sin embargo, no existen tantos modelos que estudien a profundidad los factores y resultados
gue componen la gerencia de la innovacion, como efectivamente lo hace el modelo de
Crossan y Apaydin (2010).

En la literatura se encuentran numerosos modelos conceptuales sobre el proceso mediante el
cual se desarrolla la innovacién en la organizacion y las diversas visiones sobre el significado
de la gestién de la innovacion. Esta Gltimas, estan asociadas principalmente a las actividades
de gestién de la tecnologia, gestion del lanzamiento de nuevos productos, y la gestion de
proyectos de innovacion (Nieto, 2003), los cuales han ido evolucionando a través del tiempo.
A continuacion, vamos a presentan los seis modelos mas importantes.

2.4.1 Modelo lineal de innovacion

Con el surgimiento de la segunda guerra mundial, nace el “Modelo lineal de innovacion”.
Este modelo desarrollado por Rothwell (1994), considera que la ciencia conduce a la
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tecnologia y esta tecnologia transforma la ciencia bésica en soluciones comerciales que
buscan satisfacer las necesidades del mercado. En otras palabras, segtn este modelo la fuente
de innovacidn es la investigacion cientifica (ver llustracion 9).

lustracién 9. Modelo Lineal

Investigacio Disefi i
nvestigacion iseno e Marketlng

s e Produccion
Basica Ingenieria

Fuente. Rothwell (1994, p.8)

2.4.2 Modelo de enlace de cadena o “Demand Pull”

Este modelo creado por Schmookler (1966), se basa en la demanda del mercado y utiliza
datos de inversiones y patentes (ver llustracion 10). Este autor identifico la relacion entre la
innovacion, las inversiones y las fuerzas del mercado, y de acuerdo con la linea de
pensamiento neoclésica, postulé que el mercado o el cliente es quien genera tanto las
innovaciones como las invenciones. En este modelo las necesidades del mercado son la
fuente de la innovacion.

llustracién 10. Modelo de Demant Pull
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Fuente: Rothwell (1994, p.9)
2.4.3 Modelos por etapas departamentales

Estos modelos consideran la innovacion como una actividad secuencial de caracter lineal en
términos generales, el proceso innovativo se da a través de varios pasos consecutivos,
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detallando y haciendo énfasis, bien en los procedimientos particulares que tienen lugar en
cada etapa, o bien en los departamentos involucrados.

Segun Saren (1984), el proceso de innovacion se genera en los departamentos de la empresa
involucrados (ver llustracion 11). Asi, “una idea que se convierte en un input para el
departamento de 1+D, de ahi pasa al de disefio, ingenieria, produccion, marketing y
finalmente se obtiene un output del proceso: el producto” (Saren, 1984, p.13)

lustracién 11. Modelo por etapas departamentales
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Fuente: Saren (1984, p.13)
2.4.4 Modelo de Lawson y Samson (2001)

Este modelo, desarrollado por Lawson y Samson (2001), aporta una visién integral sobre el
proceso de gestion de la innovacion, ilustrando un enfoque de la toda la organizacién, e
incorporando actividades tanto primarias (convencionales), como actividades no
convencionales (Corriente de innovacion). De acuerdo con estos autores, la gerencia de la
innovacion esta compuesta por siete elementos principales, los cuales representan las
practicas y procesos que se refuerzan al interior de la empresa. Estos elementos son: vision
y estrategia, aprovechamiento de la base de competencias, inteligencia organizacional,
gestion de las ideas y la creatividad, estructura y sistemas organizativos, cultura y clima, y
gestién de la tecnologia (ver llustracion 12). Cabe anotar que para estos autores la capacidad
innovadora es “la habilidad para transformar continuamente el conocimiento y las ideas en
nuevos productos, procesos y sistemas que benefician a la organizacion y los stakeholders”
(Lawson y Samson, 2001, p.336).
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llustracién 12. Modelo de capacidades de innovacion
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2.4.5 Modelo de Smith, Busi, Ball y Van der Meer

Este modelo, propuesto por Smith, Busi, Ball y VVan der Meer (2008), surge como resultado
de la revision sistematica de 102 articulos seleccionados a partir de un levantamiento inicial
de 977 documentos. Se enfoca en los factores que influyen en la gestidn de la innovacion al
interior de las organizaciones, a saber: (1) el estilo de gestion y liderazgo, (2) los recursos,
(3) la estructura organizativa, (4) la estrategia corporativa, (5) la tecnologia, (6) gestion del
conocimiento, (7) funcionarios, (8) proceso de innovacion y (9) cultura organizacional. Una
reproduccion de la versién final del modelo se puede observar en la ilustracion 13.
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llustracion 13. Modelo conceptual de Smith et al. (2008)
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Fuente: Smith et al. (2008, p.9)

En este modelo las relaciones entre los factores son indicadas por las flechas, destacando la
cultura organizacional como un factor clave, pues es el Gnico que tiene influencia en todos
los demas factores. Por otro lado, algunos factores no son directamente afectados por otro.
Por ejemplo, la tecnologia, estructura organizacional, estrategia corporativa, recursos y estilo
de gestion, y liderazgo. Lo cual indica que estos factores desempefian un papel importante
en las fases previas de la adecuada gestion de la innovacion. El proceso de innovacion es el
unico factor influenciado por todos los demas, indicando que actia como mediador de la
capacidad de administracion de la innovacion al interior de las organizaciones.

2.4.6 Modelo de determinantes y dimensiones de la innovacion

Con base en un analisis sistematico de un namero significativo de investigaciones en el area
de innovacién, Crossan y Apaydin (2010) construyeron un modelo en el cual definen un
marco multidimensional integral para la innovacion organizacional. A través de este marco
es posible construir mediciones de la capacidad y los resultados de la innovacion. El modelo
propone una estructura que conecta liderazgo, procesos y resultados de innovacién (ver
llustracién 14).
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lustracion 14. Modelo conceptual de Crossan y Apaydin (2010)
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Fuente: Crossan y Apaydin (2010, p. 1167).

El modelo contempla dos grandes estructuras: los determinantes y las dimensiones de la
innovacion. Dado que este modelo se utiliza para estudiar la gerencia de la innovacion en las
cinco empresas seleccionadas para este estudio, a continuacion, se presenta en forma
detallada cada una de las variables que lo componen.

2.4.6.1 Determinantes de Innovacién

Crossan y Apaydin (2010) identifican tres clases de determinantes de innovacion: liderazgo,
mecanismos (palancas) gerenciales y procesos del negocio.

. Liderazgo

El liderazgo que usa este modelo se basa en la "Teoria del Alto Escalon”, presentada por
Hambrick y Mason en 1984. Esta teoria considera que los ejecutivos senior de una
organizacion (el CEO y su equipo seleccionado) son responsables de la formacion estratégica
y su promulgacion. Al ver la estrategia e interpretar las posibilidades estratégicas, los
miembros de los niveles superiores de la organizacion lo hacen inevitablemente a través de
sus experiencias personales, valores, personalidades y otros factores humanos similares. Para
Crossan y Apaydin (2010), el liderazgo sugiere que la actitud de la alta gerencia de la
organizacion es un determinante significativo para la innovacion en la organizacion. Asi “los
altos ejecutivos ejercen una autoridad indirecta para guiar campeones de la innovacion en el
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nivel medio de gestion en la aplicacion de procesos de negocios que apoyan la innovacion”
(Crossan,y Apaydin, 2010, p.1170).

. Palancas gerenciales

Son variables organizacionales que dan soporte a la innovacion y se fundamentan en
perspectiva de la teoria de las capacidades dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000; Prahalad y
Hamel, 1990; Teece et al., 1997), y de la teoria de la Vision Basada en Recursos (Barney,
2001). Las autoras aseguran que es en las palancas de gestion donde residen las capacidades
dindmicas de innovacion permitiendo asi la innovacion. Segun ellas, hay cinco tipos de
palancas de direccion: mision/objetivos/estrategia; estructuras y sistemas; asignacion de
recursos; aprendizaje organizacional y herramientas de gestion del conocimiento; y cultura
organizacional.

La mision, objetivos y estrategia, establecen la direccion de la organizacion. La estructura
organizativa, los recursos fisicos y financieros, y los sistemas de gestion y comunicacién
proporcionan el apoyo necesario para las practicas de innovacion. El aprendizaje
organizacional, las herramientas de gestion del conocimiento y la cultura organizacional
ayudan a mantener los procesos de innovacion. De esta forma, “una estrategia de innovacion
explicita es una palanca administrativa principal y ayuda a hacer coincidir los objetivos de
innovacion con los objetivos estratégicos de la empresa” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1172).

« Procesos del negocio

Se definen como el conjunto de variables a nivel de proceso que soportan la innovaciény le
dan a la organizacion la capacidad de convertir entradas en salidas. En el contexto de la
innovacion, estos procesos basicos incluyen: iniciacion y toma de decisiones, gestion de
portafolio, desarrollo e implementacion, gestion de proyectos, y la comercializacion.

En la fase de iniciacién se incluyen los procesos sobre el conocimiento, la actitud hacia las
nuevas ideas y la generacion de conceptos. Teniendo en cuenta que la innovacién puede ser
iniciada al interior de la organizacion (Generacion), o puede haber sido creada afuera de la
organizacion y adoptada por la misma, (Adopcion) “la generacion de la innovacion gira en
torno a la resolucion de problemas y la toma de decisiones relacionadas con el desarrollo de
nuevos productos y procesos” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1173). La adopcion de la
innovacion es un proceso de cambio organizacional que viene desde fuera. Al interior de las
organizaciones se puede dar cualquiera de las dos clases de innovaciones de manera exclusiva
o0 simultanea, de tal manera que la organizacion construya un portafolio de proyectos de
innovacion.

La gestion de portafolio determina la manera como la organizacién toma decisiones en
cuanto a la estrategia, tecnologia y recursos en la seleccion de proyectos y la forma futura de
la organizacion. Por lo tanto, la gestion del portafolio es de vital importancia para la
organizacion, teniendo en cuenta que en el proceso de innovacion el consumo de recursos se
da de una manera acelerada, y de acuerdo con Crossan Apaydin (2010), la eficacia de la
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organizacion administrando su portafolio de innovacion y desarrollo influye directamente en
su ventaja competitiva, incluyendo elementos para el correcto equilibrio del riesgo tales como
el Return on Investment (ROI), que es el valor econdmico generado como resultado de la
realizacion de diferentes actividades de marketing, de tal manera que constituya una
adecuada herramienta de optimizacion, maximizando asi, su produccién de innovacion y
generando beneficios para la organizacion.

El desarrollo e implementacion, por su parte, contempla el desarrollo y aplicacion de la
innovacion de forma secuencial en la generacion o adopcion de esta. “La implementacion
incluye pruebas y produccion gestion de proyectos, resolucion de problemas, y el disefio y
desarrollo ocurren en ciertas subunidades dentro de la organizacion (por ejemplo, | + D,
disefio, ingenieria)” (Crossan y Apaydin, 2010, p.1174).

La gestion de proyectos enmarca todos los procesos que “transforman los insumos en
innovaciones comerciales y contempla un conjunto secuencial de actividades. Los factores
clave del éxito de una gestion eficaz de los proyectos de innovacion son la eficiencia de
proyectos, herramientas, comunicacion y colaboracion” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1174).
Entre las herramientas formales de gestion de proyectos estan: el ciclo de resolucién de
problemas; procesos certificados y evaluaciones post-lanzamiento. De igual forma, es
importante mantener comunicaciones internas y externas y colaboracién dentro del equipo,
con clientes y proveedores.

La comercializacién y el mercadeo son los procesos finales en la innovacion y se ocupa de
hacer que el proceso o producto innovador sea un éxito comercial, de tal manera que su
importancia es fundamental para la supervivencia y el crecimiento de la Organizacion, de tal
manera que, “sin el proceso de la comercializacion, el ciclo de innovacion no esta completo.”
(Crossan,y Apaydin, 2010, p.1174). EIl proceso de comercializacion incluye investigacion
de mercado, presupuesto para pruebas de mercado, competencia en marketing, indicador de
lanzamiento de nuevos productos, revisiones posteriores al lanzamiento y cumplimiento del
cronograma.

2.4.6.2 Dimensiones de Innovacion

Las dimensiones de la innovacion son representadas en dos blogues: la innovacion como
proceso, refiriendose al ‘como’ y la innovacion como resultado, que se refiere al 'que’. La
innovacion como un resultado suele ser la variable dependiente clave en los estudios
empiricos de innovacion, dado que “El papel de la innovacion como un resultado es necesaria
y suficiente para una explotacion exitosa de una idea, mientras que el de la innovacion como
un proceso solo es necesaria pero no suficiente” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1169). Segun
estas autoras, la innovacién como proceso, siempre precederd a la innovacion como un
resultado. “Las dimensiones relativas a la innovacion como proceso deben responder a la
pregunta como?” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1167).
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« Innovacién como proceso

Esta dimension clasifica la innovacion en cinco categorias: nivel, direccionamiento,
direccién, fuente y locus. EI nivel se refiere a la distincion de los procesos en términos de
individuo, grupo y organizacion. El direccionamiento contempla todos los mecanismos que
actian como generadores del proceso de innovacion, estos pueden ser internos como los
recursos y el conocimiento disponibles al interior de la empresa, 0 externos, como una
oportunidad de mercado. La direccion tiene que ver con el origen y del desarrollo del proceso,
el cual puede ocurrir de arriba-abajo o de abajo-arriba, dependiendo de cada caso.

La fuente representa el origen del proceso de innovacién, que puede ser interno (invencion)
0 externo (adopcion). Una fuente interna de la innovacion son las ideas generadas al interior
de la empresa, mientras que una fuente externa de la innovacion es la adopcion de la
innovacion generada en otro lugar diferente a la organizacion. Y el locus, define la extension
del proceso de innovacion realizado por la compafiia, si se limita a la organizacion se trata
de innovacidn cerrada o si se trata de una red de innovacion seria innovacion abierta.

De otra parte, la naturaleza, la cual también esta relacionada con la innovaciéon como
resultado, trata del grado en el que la innovacion es percibida, y esta categoria tiene que ver
tanto con las dimensiones de innovacion como proceso como con la innovacion como
resultado.

« Innovacién como resultado

Esta innovacion responde a las preguntas: ',qué?' o 'cqué clase?'. Estd compuesta por las
categorias: forma, magnitud, referente y tipo. La forma se refiere a las posibles salidas
innovadoras: innovacién de producto, de servicio, de proceso, modelo de negocio, etc. La
magnitud indica el grado de novedad de la innovacion, variando entre incremental y radical.
“La innovacion radical induce cambios fundamentales claros a partir de las practicas
existentes en la organizacién, mientras que innovacion incremental representa una variacion
en las rutinas y las practicas existentes” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1168). El referente, por
su parte, define el contexto para el cual la innovacion es una novedad: la organizacion, el
mercado o la industria, y el tipo diferencia las innovaciones técnicas y las innovaciones en
las estructuras sociales de la organizacion.

Finalmente, en cuanto al tipo, se tiene que las innovaciones técnicas incluyen los productos,
procesos Yy tecnologias utilizadas para producir productos o prestar servicios directamente
relacionados con la actividad laboral béasica de una organizacién, a su vez, las innovaciones
administrativas estan indirectamente relacionados con la actividad basica de trabajo y mas
directamente relacionados con sus aspectos de gestion tales como la estructura
organizacional, procesos administrativos, y recursos humanos.
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3 METODOLOGIA

3.1 Disefio de la investigacion

Teniendo en cuenta que el objetivo de esta investigacion es la caracterizacion de la gerencia
de la innovacion en cinco de las empresas catalogadas como las méas innovadoras de
Colombia, segln el ranking de la ANDI y la Revista Dinero 2018, se va a desarrollar un
estudio de tipo descriptivo. Este tipo de estudios, segin Hernandez-Sampieri, Fernandez-
Collado & Baptista (2006), es utilizado para describir situaciones, eventos y hechos,
especificando caracteristicas y definiendo perfiles de personas, comunidades o grupos que se
sometan a su analisis.

Para el desarrollo de este estudio, se utilizé un enfoque cualitativo (Grinnell, 1997), dado que
se analiza la informacién cualitativa disponible en los informes de sostenibilidad de cinco de
las empresas méas innovadoras del pais, a saber: Cementos Argos S.A, Grupo Familia,
Ecopetrol, Colcerdmica S.A.S. y Grupo Nutresa. En particular, se obtuvo informacion acerca
de la presencia de los determinantes y dimensiones de la innovacion en cada empresa, usando
como guia el modelo de Crossan y Apaydin (2010).

Se utilizé el Andlisis de contenido como método de investigacion, el cual es cada vez mas
utilizado en investigaciones sobre temas empresariales (P.ej. Daub 2007; Hartman, Rubin &
Dhanda, 2007; Islam & Deegan, 2010; Kozlowski, Searcy & Bardecki 2015; Perez &
Sanchez 2009; Roca & Searcy 2012). Ademaés, dado el caracter descriptivo de la
investigacion, este método permite la identificacion y catalogacion de la realidad empirica
de los documentos analizados, mediante la definicién de los cédigos y categorias (Raigada,
2002).

Para la codificacion y el procesamiento de los datos se utilizd el programa ATLAS. Ti., el
cual segun Flick, et al. (2004, p.275), apoya “la tarea de analisis y hacen posible el control
de calidad al garantizar que el proceso analitico de investigadores individuales o equipos
completos se pueda documentar y reproducir en cada detalle.” En general, estos programas
informaéticos aportan validez y fiabilidad a las investigaciones dado que permiten que los
esquemas jerarquicos de conceptos se puedan describir a través de una red o gréfico,
traduciendo la informacion en una estructura grafica de datos compleja que muestra las
relaciones entre las categorias de codificacion o la tipologia emergente.

Finalmente, para el analisis y discusion de los resultados obtenidos, se utilizo informacion
sobre el modelo de innovacion que tiene publicada cada una de las empresas analizadas en
sus paginas web. Esto permitio establecer si el modelo de gerencia de la innovacion
identificado en los informes de sostenibilidad coincidia o no con el modelo que cada empresa
tiene publicado en su pagina web.
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3.2 Datos utilizados

Los datos utilizados en esta investigacion para caracterizar los modelos de innovacion de las
empresas provienen exclusivamente de los informes de sostenibilidad del afio 2017 de cada
una de empresas seleccionadas. Cabe anotar que en el ambito empresarial existe diferentes
maneras en las cuales una organizacion puede reportar sus actividades y comportamientos.
Sin embargo, a nivel internacional la de mayor aceptacion es la suministrada por el Global
Reporting Initiative (GRI). De acuerdo con Rodriguez y Rios (2016, p. 1), “el GRI facilita
un marco para la elaboracion de memorias de sostenibilidad basado en la credibilidad, la
consistencia y la comparabilidad convirtiéndose en un estandar mundial”. Esta guia apoya la
elaboracion de informes sistematicos, con el fin de entregar datos cuantitativos y cualitativos
que presenten una vision equilibrada y razonable de sus comportamientos en cuanto a su
actividad econdmica, social y ambiental de las empresas, basado en la credibilidad, la
consistencia y la comparabilidad, constituyéndose como un estandar mundial en materia de
reportes integrados.

De acuerdo con Eccles y Krzus (2010), los reportes integrados de sostenibilidad contemplan
la concrecion de toda la informacion de las organizaciones en un Unico documento (one
report) desarrollado desde una perspectiva de sostenibilidad, que pretende informar acerca
de la creacion de valor por parte de la empresa. Por lo tanto, dentro de los reportes de
sostenibilidad podemos hacer una serie de andlisis que permiten identificar también los
comportamientos en materia de innovacion de cada una de las compafiias contempladas en
eta investigacion.

3.3 Organizacién y procesamiento de los datos

El Analisis de contenido, al ser un método de investigacion, esta estructurado en una serie de
etapas o fases. Por lo tanto, en el presente estudio, la organizacion y procesamiento de los
datos, se llevo a cabo a través de ocho fases, teniendo en cuenta el analisis de contenido
propuesto por lgartua (2006).

Tabla 1. Fases en el analisis de contenido

FASES DEL ANALISIS DE CONTENIDO

DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

ELABORACION DEL LIBRO DE CODIGOS Y DE LA FICHA DE ANALISIS

SELECCION DE LOS CONTENIDOS A ANALIZAR

SISTEMA DE CODIFICACION PARA EVALUAR LAS UNIDADES DE ANALISIS
CODIFICACION DE LA MUESTRA

CHEQUEO DE LA FIABILIDAD DEL PROCESO DE CODIFICACION

ANALISIS DE LOS DATOS Y ELABORACION DEL INFORME DE LA INVESTIGACION

o ~NOoO O WN R

Fuente: Igartua (2006, p. 198-216)

31



. Fase 1: Definicion conceptual de las variables

Para medir las dimensiones y determinantes al interior de cada una de las empresas
seleccionadas en la presente investigacion, se utiliz6 el marco multidimensional integral para
la innovacion organizacional de Crossan y Apaydin (2010) (ver llustracion 14), el cual
analiza los determinantes y dimensiones de la innovacion.

« [Fase 2: Operacionalizacién de las variables

Para este estudio se tom6 como unidad de analisis el reporte de sostenibilidad del 2017,
publicado para cada una de las empresas seleccionadas.

« [Fase 3: Elaboracion del libro de codigos y de la ficha de anélisis

Luego de la definicion conceptual de las variables que eran relevantes, se elabor6 una
herramienta para establecer los codigos y directrices, la cual contiene una serie de grupos de
palabras correspondientes a las categorias ya establecidas.

La eleccidn de las categorias y sus grupos de palabras implicd la revision y analisis del marco
multidimensional integral para la innovacion organizacional de Crossan y Apaydin (2010).
Desde estas premisas, se seleccionaron las palabras claves que se utilizaron en los informes
de cada empresa (ver Tabla 2).

« Fase 4: Seleccion de los contenidos a analizar

En esta fase se llevé a cabo la seleccion de cinco empresas colombianas ubicadas dentro de

las mas innovadoras de Colombia, de acuerdo con el Ranking de Innovacién Empresarial en

Colombia. realizado por la ANDI en 2018 (ver Tabla 3). Este ranking tuvo como base 329

empresas pertenecientes a 15 sectores econdmicos y 15 departamentos. Los criterios para

seleccionar las empresas fueron:

e La empresa deberia ocupar una posicién en el ranking dentro de las 12 empresas mas
innovadoras de Colombia.

e Deberia ser una compariia colombiana que no fuera filial de una corporacion extranjera.
En este proceso fueron excluidas las compafiias: Basf Quimica Colombiana, 3dow
Quimica, 3M Colombia y BelCorp-Bel Star.

e Las compafiias seleccionadas deberian tener publicado el Reporte de Sostenibilidad del
afio 2017. En esta etapa del proceso fueron descartas las firmas colombianas: Sofasa,
Penagos Hermanos E industrias Medicas San Pedro.

Luego de evaluar el cumplimiento de estos criterios, quedaron seleccionadas las siguientes
empresas:

. Cementos Argos

« Grupo Familia

. Ecopetrol

. Colceramica

« Grupo Nutresa
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Tabla 2. Categorias del anélisis de contenido

CATEGORIAS

PALABRAS CLAVE

DETERMINANTES DE INNOVACION

HABILIDADES DEL
LIDER Y DEL EQUIPO
DIRECTIVO

Decisiones de innovacion, Gerentes de innovacion, involucramiento
de lideres, mentor, creatividad, guia, direccion de innovacién, metas
de innovacion

LIDERAZGO MOTIVACION DEL !Esfuer29§ de inngyacién, Iider_ar, impL_lI,sar_carn'bioglgestién c_ie la
LIDER Y DEL EQUIPO innovacion, movmzadores,de innovacion, msplramon'de equipos,
DIRECTIVO pensaml-e,nto innovador, busqueda de innovacion, equipos de
innovacion
INNOVACION COMO Est'rategia (_j? innovacion, Ma}rco estrg:tégico de innovaci_én, Moq!alo
PARTE DE LA de innovacion, So_gorte para innovacion, R'e,sult'ados de.l,nnovamon,
ESTRATEGIA metas de_ innovacion, quenvo_s de innovacion, innovacion
CORPORATIVA corporativa, compromisos de innovacion, innovacion al servicio de
la estrategia,
Centro de innovacién, programas de innovacion, gerencia de
ESTRUCTURAS innovacion, equipos de innovacion, comité de innovacion, jefatura
ORGANIZACIONALES | de innovacion, area de investigacion e innovacion, evento de
PARA LA innovacion, premio innovacidn, concurso creatividad, laboratorio
INNOVACION creativo, programa de creatividad, indicador de innovacion por
empleado
SISTEMA PARA Ingresos por Innovacion, comité de innovacion, correo institucional
PALANCAS |DESARROLLO DE LA |de innovacion, empleados innovadores, evento innovacion, modelos
DE GESTION | INNOVACION de innovacion, indicadores de creatividad, indicadores de innovacion
ASIGNACION DE Presupuesto de innovacion, indicadores, reuniones de innovacion,
RECURSOS comité de innovacion
GESTION DEL

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL Y
EL CONOCIMIENTO

Fortalecer capacidades de innovacién, patente, buenas practicas de
innovacion, publicaciones, red de conocimiento, escuela de
innovacion

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Promover la innovacion, cultura de innovacién, personas
innovadoras, ambiente creativo

AUTONOMIA DE LOS
LIDERES

Propdsitos de innovacidn, lideres de proyecto de innovacion

CAPACITACION

Jornada de creatividad, desarrollo de innovacion, pensamiento de
innovacion

PROCESOS DE
NEGOCIOS

Generacion de nuevas ideas, lecciones aprendidas, resolucion de

INICIACION g .

problemas, adopcién de ideas
GESTION DE anamiento d prodcios, amplacion de porsfli, nievas
PORTAFOLIO P » aMp P '

categorias, productos innovadores

DESARROLLO E
IMPLEMENTACION

Business partner de innovacion, incorporacion de mejores practicas,
mejores précticas, proyectos de innovacion, asesores externos de
innovacion, recompensas de innovacion

GESTION DE
PROYECTOS

Proyectos de innovacién, incubacién de ideas, modelo de
innovacion, sistema de seguimiento de proyectos de innovacion,
certificacién de procesos

COMERCIALIZACION
O EXPLOTACION

Investigacion de mercados, innovacion de modelo de distribucidn,
medicion de ventas por innovacion, beneficios por innovacion,
apertura canal on line
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CATEGORIAS

PALABRAS CLAVE

DIMENSIONES DE INNOVACION

INNOVACION
COMO
PROCESO

NIVEL

Innovacion en la empresa, impacto en el sector, desarrollo para la
sociedad, impacto en la comunidad

DIRECCIONAMIENTO

Mecanismos de generacién de innovacion, desafios de innovacion,
oportunidades del mercado

DIRECCION
PROCESO DE
INNOVACION

Implementacién general, liderazgo de innovacion, comité
interdisciplinario, ideas internas de innovacion

FUENTE

Incorporacion, adopcion, origen del proceso de innovacion,
invencion, externa, ideas generadas al interior de la empresa,
generacion de ideas

LOCUS

Innovacion abierta, innovacion cerrada, invencion conjunta,
integracion de aliados, innovacion colaborativa, cocreacion,
convenios de innovacion, alianzas de innovacién, Red de innovacién
del sector, centros de investigacién conjunta, desarrollo conjunto,
open innovacion, centros de investigacion, proyectos cerrados,
aliados institucionales, alianza con comunidades, asocio con
universidades

NATURALEZA

INNOVACION
COMO
RESULTADO

FORMA

Nuevas lineas, nuevos productos, renovacion de productos,
innovacioén en modelo de negocio, innovacion en producto,
innovacion en servicio, innovacion de procesos, huevos
lanzamientos, nuevas categorias, renovacion de productos, mejora de
servicio

MAGNITUD

Reduccién de consumo en proceso, mejoras de empague, innovacion
radical, innovacion incremental, incremento en los beneficios,
reduccion de desperdicios, optimizacién de proceso

REFERENTE

Desafios, monitoreo del entorno, cambios en el entorno, generacion
de ideas, presiones derivadas, ideas que surgen, presiones del
mercado, leyes, regulaciones

TIPO

Nuevas tecnologias, proyectos tecnolégicos, renovacién de planta,
reduccidn de desperdicios, innovacion tecnolégica, soluciones
tecnoldgicas, desarrollo de software, actualizacién de maquinaria,
tecnologias duras, soluciones tecnoldgicas, transferencia de
tecnologia. reduccién de consumo

Fuente: Elaboracion Propia-2019
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Tabla 3. Ranking empresas més innovadoras en Colombia 2018

Resultado
Final*

Empresa

1 Cementos Argos 79,12

” Grupo Familia 71,73
3 Ecopetrol 70,27
: Sofasa 69,61
Penagos Hermanos & Cia. 68,60
Colceramica 68,10

7 Basf Quimica Colombiana 67,09
S8 Dow Quimica de Colombia 66,38
" 3M Colombia 63,25
S8 Industrias Médicas Sampedro 63,19
‘11| Belcorp - Bel Star 62,55
12 | Grupo Nutresa 62,08
! Seguros Generales Suramericana 61,87
EVS Codensa 61,82
15| Cotecmar 61,82
16 Ceramica ltalia 61,65
. Nalsani - Totto 61,04
EEW Protécnica Ingenieria 60,66
BTN Ambiente Soluciones 60,64
P18 Nediar 60,37
) Tronex Battery Company 59,87
Cl Nutreo 59,85
Industrias Haceb 59,28
Lafayette 58,90
Cavelier Abogados 58,66
Crystal 58,54
Centro de Bioinformatica y Biologia (Bios) 58,52
Aoxlab 58,41

FL8 B. Altman & Cia. 58,07
‘30 | Suministros de Colombia - Sumicol 57,95

*Medido en una escala de a 1 a 100, seg(in el grado de innovacién de cada empresa

Fuente: Revista Dinero 2018

. Fase 5: Sistema de codificacion para evaluar las unidades de analisis

En esta etapa de la investigacion se establecieron las categorias en las cuales se clasifico la
informacidn extraida de los reportes de sostenibilidad de las empresas analizadas. Para ello,
se utilizo el marco multidimensional integral para la innovacion organizacional de Crossan
y Apaydin (2010). En particular, se delimitaron una serie de variables de tal manera que
permitieron perfilar y disefiar el presente estudio. Se crearon las diferentes categorias de
manera “homogéneas, exhaustivas (agotar la totalidad del texto), objetivas (dos codificadores
diferentes deben llegar a los mismos resultados) y adecuadas o pertinentes (adaptadas al
contenido y al objetivo).” (Lopez, 2009, p.176)

Como resultado del proceso de revision del material, se identificaron y establecieron 24
categorias (ver Tabla 4).
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Tabla 4. Categorias del analisis de contenido

MARCO INNOVACION CROSSAN Y APAYDIN
{2018)

CATEGORIAS

LIDERAZGO

HABILIDADES DEL LIDER ¥ DEL
EQUIPO DIRECTIVO

MOTIVACION DEL LIDER Y DEL
EQUIPO DIRECTIVO

PALANCAS DE
GESTION

INNOVACION COMO PARTE DE LA
ESTRATEGIA CORPORATIVA

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES
PARA LA INNOVACION

SISTEMA PARA DESARROLLO DE LA
INNOVACION

ASIGNACION DE RECURSOS

GESTION DEL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL Y EL
CONOCIMIENTO

CULTURA ORGANIZACIONAL

AUTONOMIA DE LOS LIDERES

CAPACITACION

DETERMINANTES DE INNOVACION

PROCESOS DE
NEGOCIOS

INICIACION

GESTION DE PORTAFOLIO

DESARROLLO E IMPLEMENTACION

GESTION DE PROYECTOS

COMERCIALIZACION O
EXPLOTACION

NIVEL

DIRECCIONAMIENTO

DIRECCION PROCESO DE

= INNOVACION

‘O [INNOVACION COMO FUENTE

) PROCESO

<

=

(@]

= LOCUS

=

Ll

(] NATURALEZA

(%]

[N

= FORMA

o

v

= MAGNITUD

E INNOVACION COMO

= RESULTADO REFERENTE
TIPO

Fuente: Elaboracion Propia (2019)
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Después de haber definido las categorias, se procedi6 a agrupar las palabras clave al interior
de cada categoria definida en la investigacion de tal manera que se constituye la herramienta
de codificacion del presente analisis de contenido (ver Tabla 5)

Tabla 5. Categorias y grupos de palabras del andlisis de contenido

CATEGORIAS

PALABRAS CLAVE

DETERMINANTES DE INNOVACION

HABILIDADES DEL
LIDER Y DEL EQUIPO
DIRECTIVO

Decisiones de innovacion, Gerentes de innovacion,
involucramiento de lideres, mentor, creatividad, guia,
direccién de innovacion, metas de innovacion

LIDERAZGO Esfuerzos de innovacidn, liderar, impulsar cambios,
mgégléggll\lE%EuLlPo _gesti_c')n (_jg la innoyacién, moviI?zadores de innovacion,
DIRECTIVO inspiracion de equipos, pensamiento innovador,
blsqueda de innovacion, equipos de innovacion
Estrategia de innovacion, Marco estratégico de
INNOVACION COMO | innovacién, Modelo de innovacién, Soporte para
PARTE DE LA innovacion, Resultados de innovacion, metas de
ESTRATEGIA innovacion, objetivos de innovacion, innovacion
CORPORATIVA corporativa, compromisos de innovacion, innovacion
al servicio de la estrategia,
Centro de innovacion, programas de innovacion,
ESTRUCTURAS gergncia dg jnngvacién, eqyipos dg ,innc,)vacién, comité
ORGANIZACIONALES Qe innovacion, J_efatura q§3 innovacion, area de_ ]
PARA LA investigacion e innovacion, evento_dg innovacion,
INNOVACION premio innovacion, concurso _creatl_wd_ad, laboratorio
creativo, programa de creatividad, indicador de
innovacion por empleado
Ingresos por Innovacion, comité de innovacién, correo
DPEAIC_;’EQ%Q?\] SDIESéFAEL\Q/IF?OIIDﬁFéADE LA institucional de innovacion, empleados innovadores,

evento innovacion, modelos de innovacion,

INNOVACION indicadores de creatividad, indicadores de innovacion
ASIGNACION DE Presupuesto de innovacion, indicadores, reuniones de
RECURSOS innovacion, comité de innovacion

GESTION DEL

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL Y
EL CONOCIMIENTO

Fortalecer capacidades de innovacién, patente, buenas
practicas de innovacién, publicaciones, red de
conocimiento, escuela de innovacién

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Promover la innovacion, cultura de innovacién,
personas innovadoras, ambiente creativo

AUTONOMIA DE LOS
LIDERES

propositos de innovacion, lideres de proyecto de
innovacion

CAPACITACION

Jornada de creatividad, desarrollo de innovacion,
pensamiento de innovacion

PROCESOS DE
NEGOCIOS

Generacion de nuevas ideas, lecciones aprendidas,

INICIACION g - .

resolucidn de problemas, adopcion de ideas
GESTION DE Sericio,lanzamients e praductos, ampliacien de
PORTAFOLIO ’ P » amp

portafolio, nuevas categorias, productos innovadores

DESARROLLO E
IMPLEMENTACION

Business partner de innovacién, incorporacion de
mejores practicas, mejores practicas, proyectos de
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CATEGORIAS

PALABRAS CLAVE

DIMENSIONES DE INNOVACION

innovacion, asesores externos de innovacion,
recompensas de innovacion

GESTION DE
PROYECTOS

Proyectos de innovacion, incubacion de ideas, modelo
de innovacion, sistema de seguimiento de proyectos de
innovacion, certificacién de procesos

COMERCIALIZACION
O EXPLOTACION

investigacion de mercados, innovacion de modelo de
distribucién, medicion de ventas por innovacion,
beneficios por innovacidn, apertura canal on line

INNOVACION
COMO
PROCESO

NIVEL

innovacion en la empresa, impacto en el sector,
desarrollo para la sociedad, impacto en la comunidad

DIRECCIONAMIENTO

Mecanismos de generacion de innovacion, desafios de
innovacion, oportunidades del mercado

DIRECCION
PROCESO DE
INNOVACION

implementacion general, liderazgo de innovacion,
comité interdisciplinario, ideas internas de innovacién

FUENTE

Incorporacidn, adopcién, origen del proceso de
innovacion, invencidn, externa, ideas generadas al
interior de la empresa, generacion de ideas

LOCUS

innovacion abierta, innovacion cerrada, invencion
conjunta, integracion de aliados, innovacion
colaborativa, cocreacién, convenios de innovacion,
alianzas de innovacion, Red de innovacion del sector,
centros de investigacion conjunta, desarrollo conjunto,
open innovacion, centros de investigacion, proyectos
cerrados, aliados institucionales, alianza con
comunidades, asocio con universidades

NATURALEZA

INNOVACION
COMO
RESULTADO

FORMA

Nuevas lineas, nuevos productos, renovacion de
productos, innovacién en modelo de negocio,
innovacion en producto, innovacion en servicio,
innovacion de procesos, nuevos lanzamientos, nuevas
categorias, renovacion de productos, mejora de
servicio

MAGNITUD

reduccion de consumo en proceso, mejoras de
empague, innovacion radical, innovacién incremental,
incremento en los beneficios, reduccién de
desperdicios, optimizacion de proceso

REFERENTE

Desafios, monitoreo del entorno, cambios en el
entorno, generacion de ideas, presiones derivadas,
ideas que surgen, presiones del mercado, leyes,
regulaciones

TIPO

Nuevas tecnologias, proyectos tecnolégicos,
renovacion de planta, reduccion de desperdicios,
innovacion tecnoldgica, soluciones tecnoldgicas,
desarrollo de software, actualizacion de maquinaria,
tecnologias duras, soluciones tecnoldgicas,
transferencia de tecnologia. reduccién de consumo

Fuente: Elaboracion Propia (2019)
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« Fase 6: Codificaciéon de la muestra usando Atlas.ti

En esta etapa se llevo a cabo toda la codificacion de la informacion obtenida de los reportes
de sostenibilidad dentro de cada categoria definida y de acuerdo con la escala de medida
definida. Segin Arandes y Antonio (2013, p. 166) “esta ectapa consiste en realizar
convenientemente las correspondientes agrupaciones de los datos obtenidos producto del
proceso de investigacion”. Teniendo en cuenta la vision del marco multidimensional integral
para la innovacion organizacional de Crossan y Apaydin (2010), se han definido las
siguientes familias de codigos:

Tabla 6. Familias de codigos en Atlas.ti
FAMILIAS DE CODIGOS EN ATLAS.TI

£3 INNOVACION COMO PROCESO
€3 INNOVACION COMO RESULTADO
£3 LIDERAZGO

€3 PALANCAS DE GESTION

€3 PROCESOS DE NEGOCIO

Fuente: Elaboracion Propia-2019
Adicionalmente, en esta fase se construyd el libro de cdodigos (Ver Anexo 1)

. Fase 7: Chequeo de fiabilidad del proceso de codificacion

En esta etapa se llevé a cabo una evaluacion de fiabilidad, con el fin de constatar la calidad
de los datos del proceso de codificacién. Con este propdsito se aplico el Coeficiente de
Kappa (Cohen, 1960). De acuerdo con la descripcién del proceso que hace Ortega y Galhardi
(2013) el coeficiente de Kappa consiste en que “distintos jueces que evalian un mismo
material obtengan en la gran mayoria de las decisiones de codificacion de las unidades de
analisis el mismo grado de concordancia en cada variable que compone el libro de codigos.”
(Ortega y Galhardi, 2013, p.231). “El coeficiente kappa refleja la concordancia inter-
observador y puede ser calculado en tablas de cualquier dimension, siempre y cuando se
contrasten dos observadores” (Cerda y Villarroel, 2008).

Tabla 7. Indicadores de nivel de concordancia entre jueces verificadores

El valor numérico indica la magnitud de la concordancia.

Sin Concordancia
Concordancia perfecta
0.0 0.2 04 06 08 1.0
I
Concordancia Concordancia Concordancia Concordancia Concordancia
minima baja moderada buena muy buena

Fuente: Ortega y Galhardi (2013. p.231)
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Para el presente andlisis de contenido se seleccioné al azar una muestra de fiabilidad de 85
citas del total de 422 citas que fueron codificadas en la investigacion (ver Tabla 8), lo cual
constituye una muestra del 20%, dado que normalmente “la cifra recomendada en este tipo
de estudios es entre el 10 y el 20%” (Ortega y Galhardi, 2013. p.231).

Tabla 8. Muestra de fiabilidad de la investigacion

NUMERO  MUESTRA DE
EMPRESA

DE CITAS CONFIABILIDAD

ARGOS El 109 22

GRUPO FAMILIA = 101 20

ECOPETROL = 75 15

COLCERAMICA E 70 14

GRUPO NUTRESA E g7 14

TOTAL E 422 85

Fuente: Elaboracion Propia-2019

En esta etapa se hizo en primer lugar una lectura y analisis de los reportes de sostenibilidad
del afio 2017 de cada empresa. Luego, se seleccion6 cada una de las citas en donde se
observan elementos del marco multidimensional integral para la innovacion organizacional
de Crossan y Apaydin (2010). Posteriormente, cada una de las citas seleccionadas de cada

documento se codificd de acuerdo con la parametrizacion previamente hecha en el sistema
Atlas.ti (ver Tabla 5).

Tabla 9. Citas codificadas para la investigacion en Atlas.ti

NUMERO
EMPRESA

DE CITAS

ARGOS E1 109

GRUPO FAMILIA = 101

ECOPETROL E 75

COLCERAMICA E 70

GRUPO NUTRESA = g7

TOTAL E 422

Fuente: Elaboracion Propia-2019
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Una vez que todas las unidades de anélisis de la muestra fueron codificadas en Atlas.ti, de
acuerdo con la parametrizacion de cdédigos y familias, se procedio a generar los graficos de
red por cada una de las familias (ver anexos del 2 al 25).

Para determinar la fiabilidad de la presente investigacion, se solicit6 la participacion de dos
observadores o jueces entrenados quienes analizaron la muestra de fiabilidad. Los datos
arrojados por la codificacion de los jueces observadores fueron tabulados (ver anexo 23). De
acuerdo con Igartua (2006) la operacion confiabilidad consiste en tabular los datos en ventana
de matriz de datos, Ilamada tabla de contingencia en el programa estadistico.

Tabla 10. Resultados Coeficiente de Kappa

OBSERVADOR 1 OBSERVADOR 2 OBSERVADOR 3
1.000 0.821 0.928

Concordancia muy buena | Concordancia muy buena

Fuente: Elaboracion Propia-2019

« Fase 8: Anélisis de los datos
Una vez codificados todos los datos, se generaron graficos y tablas de contingencia, los
cuales permitieron hace un andlisis detallado la informacién.

3.53.4 Alcances y limitaciones de la investigacion

El presente estudio explora la manera como se gerencia la innovacion en cinco de las
empresas colombianas catalogadas como las méas innovadoras del pais. Cabe anotar que toda
la informacion recolectada para la investigacion se tomo de los reportes de sostenibilidad del
afio 2017 de cada compairiia de su pagina web.

El estudio ha sido elaborado usando el método de Analisis de Contenido y la herramienta
tecnoldgica Atlas.ti.7.5.1.

4 RESULTADOS

En esta seccion se presenta en primer lugar los resultados sobre cdmo cada una de las
empresas seleccionadas gerencia la innovacion. Luego, se presenta un analisis integrado de
todas las empresas.
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4.1 Gerencia de la innovacion a nivel empresarial

4.1.1 Cementos Argos S.A.

4.1.1.1 Descripcion de la empresa

Cementos Argos nace en Medellin (Colombia) el 27 de febrero de 1934. Su nombre es un
acronimo del apellido de sus fundadores, la familia Arango. En sus inicios la planta comenz6
a producir con una capacidad de 50 toneladas diarias, y en la actualidad cuenta con 14 plantas
de produccion de cemento, 11 ubicadas en Colombia, una en Panam4, una en Republica
Dominicana y otra en Haiti, alcanzando en el 2018 una produccion de 16 millones de
toneladas de cemento. (Dataifx, 2019). Para el afio 2018, Argos reportd ingresos por 8,4
billones de pesos, de los cuales el “30% de los ingresos de la compafiia provienen de
innovaciones, y en 2018 obtuvo ahorros por mas de 25.300 millones de pesos, derivados de
iniciativas de innovacion” (Dataifx, 2019, p. 1). Argos ocupa el cuarto lugar en produccién
de cemento en América Latina, y exporta cemento y Clinker a 27 paises de todo el mundo

4.1.1.2 Modelo de Innovacion definido por la empresa

Para Argos la innovacion es “el medio por el cual la compafila mantiene su ventaja
competitiva y fortalece el valor percibido por los clientes, accionistas y colaboradores”
(Argos 2018, p. 1). Esta empresa tiene un “Modelo de generacion de valor” a traves de la
eficiencia denominado “Programa BEST (Building Efficiency and Sustainability for
Tomorrow)” (ver llustracion 15), el cual fue implementado en el afio 2016, con el propoésito
de enfocar a la compafiia en el cliente y transformarla en lider en costos y competitividad en
el negocio de cemento, concreto y agregados (Argos, 2017, p. 16). Este programa esta a
cargo de la Vicepresidencia de Innovacion, quien es la encargada de hacer el respectivo
seguimiento.

llustracién 15. Modelo de innovacion Best. Argos

BEST: Building Efficiency and Sustainability for Tomorrow

Revision detallada de la estrategia de atencién y Economias de escala para integrar y estandarizar procesos

Go to Market @ Sinergias administrativas

segmentacion del cliente buscando ofrecer soluciones
ajustadas a las necesidades de cada mercado.

o Transformacion productiva Optimizacion de activos no operativos
E Optimizar nuestra red de activos para concentrar @ Concentrar el uso del capital en la generacion

que contribuyan en la eficiencia del uso de recursos.

produccidn en las plantas mas eficientes. de flujo de caja para el foco del negocio.

Reducir el consumo de materiales fosiles y aportar Ampliar capacidad de produccion a través
a la reduccién global de emisiones de carbono, asi de una mejor relacion clinker/ cemento
como mejorar el costo energético por tonelada. para optimizar el costo por tonelada.

Fuente: Argos (2017, p. 16)

Uso de combustibles alternativos @ Implementacion de nuevas tecnologias
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4.1.1.3 Modelo de innovacion identificado en los informes de sostenibilidad GRI

De acuerdo con los resultados obtenidos del analisis de citas en el informe de sostenibilidad
de Argos, la mayoria de las palabras codificadas resaltan la innovacion como resultado dentro
de las dimensiones y las palancas de gestion en cuanto a los determinantes se refiere. En el
informe se da especial importancia a temas de innovacion como las estructuras y sistemas
establecidos en la empresa para la gestion de la innovacién (ver llustracion 16).

llustracién 16. Clasificacion de citas Argos

ARGOS

40%

35%
30%
25%
20%
15%
10%
v

0%
LIDERAZGO PALANCAS DE PROCESOS DE INNOVACION INNOVACION
GESTION NEGOCIOS comMo como
PROCESO RESULTADO

Fuente: Elaboracion Propia-2019

A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos de la investigacion en la
caracterizacion del modelo de innovacién de Argos.

a) Determinantes de innovacion

Liderazgo

El liderazgo como determinante de innovacion se encuentra presente tanto en la capacidad
de sus lideres, como en la motivacion de estos (ver Anexo 2). Sin embargo, en el analisis de
citas de Argos (Tabla 15) se observa que solo el 3% de las citas codificadas corresponden al
determinante Liderazgo. Con respecto a la Habilidad de los lideres, en el reporte de
sostenibilidad de Argos, en la seccion destinada a la carta del presidente de la junta directiva
se observa un compromiso con la innovacién desde el liderazgo de la compafiia:
“innovaciones que trascienden los resultados y ratifican nuestro objetivo de tener operaciones
cada vez més eficientes y responsables con el entorno” (Argos, 2017, p.6).
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Con relacion a la Motivacion del equipo directivo, la empresa expresa dentro de los retos
para el futuro, el fortalecimiento de las habilidades de sus lideres, promoviendo la toma de
decisiones dentro de su cultura corporativa, y de igual manera, al generando espacios de
empoderamiento que promuevan habitos individuales para alcanzar soluciones a retos
globales.

b) Palancas de Gestion

En cuanto a las palancas de gestion, se observa presencia de la innovacion como parte
importante de la estrategia (ver Anexo 3), en palabras del presidente de la junta directiva “en
el desarrollo de la estrategia para consolidarse como una de las cementeras mas competitivas,
innovadoras y sostenibles de las Américas” (Argos, 2017, p.6). adicionalmente el fuerte
vinculo entre la estrategia y la innovacion esta presente como primer tema de prioridad en la
matriz de materialidad de Argos.

Argos cuenta con Estructuras organizacionales para la innovacion con el propoésito de hacer
seguimiento al modelo BEST, la Vicepresidencia de Innovacion, que cuenta con gerentes y
directores dentro de su area.

llustracion 17. Gobierno corporativo Argos
Gobierno

=>» Presidencia y Comité Directivo
=» Comité de Sostenibilidad y Gpbierno Corporativo
=y Comité de Energia

== \/p. TéCnica = Vp. de Innovacion
- Gerentes y directores de - Gerentes y directores
Recursos Estratégicos de Recursos Alternativos

= Vp. de Sostenibilidad- - k=p Vps. regionales
- Gerentes y directores «.:....% - Business pariners
Ambientales de Sostenibilidad

Fuente: Argos (2017, p. 11)
c) Proceso de negocio

En el reporte se sostenibilidad de Argos existe evidencia de un sistema para desarrollo de la
innovacion con un proceso establecido para avanzar en los desarrollos y proyectos de
innovacion. Aunque el documento no especifica el valor exacto de su inversion de recursos
en innovacion, es evidente que la compafiia asigna recursos destinados a ser invertidos en
innovacion dado que la compaiiia declara que el 20% de sus ingresos totales provienen de la
innovacion.
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La empresa expresa dentro de los retos para el futuro, el fortalecimiento de las habilidades
de sus lideres promoviendo la toma de decisiones dentro de su cultura corporativa, y de igual
manera, estimulando la motivacion de sus lideres, al generar espacios de empoderamiento
que promuevan habitos individuales para alcanzar soluciones a retos globales

4.1.1.4 Dimensiones de innovacion

a) Innovacion como proceso

El direccionamiento del proceso de innovacion en Argos se origina externamente. En efecto,
la empresa se desarrolla en una industria caracterizada por la presencia de regulaciones
internacionales que deben cumplir para permanecer en el mercado y que exigen constantes
cambios en procesos y en la mayoria de los productos (ver Anexo 5).

Argos cuenta con cuatro Centros de Excelencia como palancas de transformacion y
fortalecimiento de sus capacidades.

b) Innovacion como Resultado

Argos genera la mayoria de sus innovaciones de tipo tecnoldgico apoyada por la adquisicion
de tecnologia con el propésito de optimizar procesos y desarrollar innovaciones
incrementales en sus productos (ver Anexo 6).

En el estudio de los reportes de sostenibilidad de Argos, se encuentra que los elementos que
caracterizan su modelo de gestion de la innovacion estan presentes en el documento. Se
observa claramente las dimensiones y determinantes de la innovacion del modelo de Crossan
y Apaydin, permitiendo asi hacer una caracterizacién acertada del modelo de innovacién.

4.1.2 Grupo Familia

4.1.2.1 Descripcién de la empresa

Fundada en Medellin, Colombia en 1958 por John Gémez Restrepo y Mario Uribe con el
nombre de URIGO, inicialmente se dedicé a la importacién de papel higiénico de Estados
Unidos con la marca Waldorf, producida por la compafiia Scott Paper Co. En el afio 1965,
con la construccion de la primera planta productora, la compafiia inici6 las actividades de
produccién de papel suave.

Actualmente, el Grupo Familia cuenta con 8 plantas de produccion, presencia comercial en
13 paises, con siete unidades de negocio: cuidado de la familia, cuidado del bebe, cuidado de
la mascota, cuidado de la mujer, cuidado facial, cuidado del adulto, e higiene institucional.
Para el afio 2018 el Grupo Familia report6 unos ingresos de $2,4 Billones COP, con una
utilidad neta de $205,876 millones COP (Grupo Familia, 2018, p. 1), para este mismo afio
los ingresos generados por innovacion ascienden a 350 Millones COP.
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4.1.2.2 Modelo de Innovacién Grupo Familia

El concepto de Innovacion para el grupo Familia es “la construccion de valor para todos a
través de la generacion constante de soluciones para desafios de producto, servicios, procesos
y nuevos modelos de negocio” (Grupo Familia, 2018, p. 1). Grupo Familia entiende que la
innovacion estd enmarcada en el crecimiento rentable, garantizando la sostenibilidad,
competitividad y liderazgo en el mercado. (Grupo Familia, 2018, p. 1)

El Modelo de Innovacion de grupo familia tiene como nucleo la Estrategia Corporativa,
alineando la organizacion a un objetivo comUn y generando acciones que garanticen el
crecimiento acelerado, sostenible y rentable.

El proceso del Modelo de Innovacion de Grupo Familia se desarrolla “identificando
oportunidades de crecimiento, creando desafios de innovacion, participando del ecosistema
de innovacion, creando iTeams, acompafiado de Mentores de Innovacion que hacen parte de
diferentes areas de la Compaifiia.” Familia (2017, p. 26)

El proposito del Modelo de Innovacion de Grupo Familia InGenio es integrar las mejores
herramientas y procesos, generando conexiones con un ecosistema de innovacion que
impacte la cultura organizacional, capitalizando los elementos para ofrecer mejores y nuevas
soluciones.

llustracion 18. Modelo de Innovacion InnGenio Grupo Familia

Fuente: Eafit (2017, p. 6)
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La responsabilidad de gestionar y hacer seguimiento del Modelo de Innovacién esté a cargo
de la Direccion de Innovacion, la cual esta conformada por un director, una jefatura de
innovacion, un analista con enfoque en innovacion colaborativa abierta y un analista con
enfoque en procesos internos de innovacion.

De acuerdo con el reporte de sostenibilidad de Grupo Familia en el afio 2017 particip6 de
manera exclusiva en actividades de innovacién y desarrollo de productos y proyectos en
promedio 70 personas.

4.1.2.3 Modelo de innovacion identificado en los informes de sostenibilidad GRI

Como resultado del andlisis se observa gran participacion de citas (46%) enfocadas a las
palancas de gestion, resaltando sus estructuras y sistemas para la gestion de la innovacion,
asi como la importancia de la innovacion como parte de la estrategia. Por otro lado, se observa
que las citas codificadas que resaltan el liderazgo como determinante de la innovacion es la
segunda es mas elevada que el promedio de las empresas presentes en este estudio.

lustracion 19. Clasificacion de citas Grupo Familia

GRUPO FAMILIA

LIDERAZGO PALANCAS DE PROCESOS DE INNOVACION INNOVACION
GESTION NEGOCIOS COMO comMo
PROCESO RESULTADO

50%
45%
40%
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30%
25%
20%

15%
10%
5%

0%

Fuente: Elaboracion Propia-2019

A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos de la investigacion en la
caracterizacion del modelo de innovacién de Familia

4.1.2.4 Determinantes de innovacion

a) Liderazgo
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En el mensaje del Gerente general de Grupo Familia se puede evidenciar la gran importancia
que la empresa da al liderazgo, ya que en su mensaje a los grupos de interés se encuentra la
innovacion como un generador fundamental en los ingresos de la compafiia:
Durante este periodo avanzamos en la perspectiva de INNOVACION, trabajando
para ofrecer mas y mejores soluciones de bienestar a nuestros consumidores, con un
componente innovador, lo que se tradujo en que el desarrollo del 50% de los
proyectos de innovacion y exploracion de la Compafiia, generé el 12% de los
ingresos. (Familia, 2013, p. 3).

En el Grupo Familia se destaca la gran importancia que tiene para la empresa la motivacion
de sus lideres acerca de la innovacion (Ver Anexo 7). A través de la implementacion de los
denominados “mentores de innovacion”, y los “Iteams”, quienes estan presentes en todos los
procesos de la organizacion con el propésito de contagiar a los equipos de trabajo de su
espiritu innovador y emprendedor.

b) Palancas de Gestion

Se destaca, dentro de las palancas de gestién, la innovacion como un elemento fundamental
en la estrategia (ver Anexo 8), dentro de los lineamientos estratégicos del Grupo Familia se
encuentran: La Perspectiva de Mercado, la Perspectiva de Sostenibilidad y la Perspectiva de
Innovacion como tres grandes temas en los cuales se enmarca su estrategia

Dentro de la perspectiva de Innovacion se encuentran las siguientes componentes:

» Modelo de innovacion.

« Construccion de marca.

« Creacion de soluciones valoradas por nuestros consumidores.

* Idea - Mercado: como llevar las ideas a ser realidades en el mercado.

 Modelo de distribucion: cdmo llegamos al mercado

« Saber hacer + recursos para hacerlo.

“Grupo Familia cuenta con Estructuras organizacionales para gestionar la innovacion como
la Direccion de Innovacion, conformada por un director, una jefatura de innovacion, un
analista con enfoque en innovacion colaborativa abierta y un analista con enfoque en
procesos internos de innovacion.” (Familia, 2017, p. 57)

Adicionalmente existe la siguiente estructura

* Mentores de Innovacion: son un grupo de 43 colaboradores de la empresa integrantes de
todas las regionales, cuyo propésito es el de ser movilizadores de la innovacién en toda la
Compafiia.

* iTeams: (Innovation Teams), conformados por grupos multidisciplinarios de colaboradores
de la Organizacion.

» Sistema de reconocimiento: Programa de reconocimiento al empleado y a los grupos de
interés, por los aportes al modelo de innovacion. Familia (2017, p. 26)

Es evidente la asignacién de recursos, y aunque no publica una cifra de inversién en
innovacion: Grupo Familia generd el 12% de sus ingresos totales a través del 50% de los
proyectos de innovacion y exploracién de la Compafiia.
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El grupo Familia presenta una muy estructurada gestion del aprendizaje y el conocimiento
organizacional, presente en el manejo de las buenas practicas, el programa de “innovacion
para todos” y las “catedras de innovacion”. (familia, 2017, p. 57)

c) Proceso de negocio

En cuanto al proceso de negocio, Grupo Familia cuenta con un sistema se seguimiento a los
proyectos y desarrollos de la innovacién. En el afio 2017 reporta un incremento en las
solicitudes de patentes, pasando de 6 solicitudes en 2016 a 9 en 2017.

4.1.2.5 Dimensiones de innovacion

a) Innovacion como proceso

En el proceso de innovacion de Grupo Familia se puede evidenciar una presencia importante
de innovacion abierta, teniendo en cuenta que el 50% de los proyectos de innovacién y
exploracién (iTeams) fueron desarrollados a través de innovacion abierta (Ver Anexo 9).

El grupo Familia participa activamente en estructuras como la “Red Interacpedia” y en el
trabajo conjunto con universidades de Manizales, Medellin y Barranquilla.

b) Innovacion como Resultado

Se observa un esfuerzo por parte de la compafiia en generar innovaciones enfocadas como
referente para el mercado, (ver Anexo 11) plasmandolos como un lineamiento estratégico de
la compaiiia.

En estudio realizado sobre el reporte de sostenibilidad del Grupo Familia podemos encontrar
elementos fundamentales del modelo utilizado por la empresa para gestionar la innovacion,
destacandose por ser un modelo que desarrolla la cultura de innovacién soportado en sus
palancas de gestion.

4.1.3 Ecopetrol

4.1.3.1 Descripcién de la empresa

Ecopetrol surge el 25 de agosto de 1951, como resultado de la reversion de los activos que
tenia la Tropical Oil Company en la concesion de mares al Estado Colombiano,
constituyendo asi la Empresa Colombiana de Petréleos S.A. denominada actualmente
Ecopetrol S.A. y encargada de administrar los recursos hidrocarburiferos de la nacion.

El 18 de septiembre de 2008 inicio la venta de acciones en la Bolsa de Valores de Colombia
y en junio de 2011 lanz6 una segunda emision de acciones por $2.500 billones de pesos.
Actualmente, Ecopetrol S.A. es la empresa mas grande del pais con una utilidad neta
registrada en 2018 de $11,6 billones y la principal compafiia petrolera en Colombia. Segun
la revista Forbes (2019), Ecopetrol ocupa el puesto 115 entre las empresas mas grandes del
mundo.
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4.1.3.2 Modelo de Innovacion Ecopetrol

Para Ecopetrol el concepto de Innovacion tiene que ver con “Desarrollar, adaptar y transferir
soluciones tecnoldgicas de alto impacto para la industria petrolera, fortaleciendo el sistema
de competitividad e innovacion del pais (Ecopetrol, 2020, p. 1)

Ecopetrol al desempefiarse en una actividad que requiere grandes esfuerzos para buscar y
explotar petroleo, centra su modelo de innovacion en la necesidad de hacer su produccion
mas eficiente al mismo tiempo hacerla mas amigable con el medio ambiente.

El instituto Colombiano del Petréleo (ICP) fue creado por Ecopetrol en 1985, el cual tiene el
propdsito de desarrollar e implementar diferenciadores tecnologicos. EI ICP cuenta con
38.000 m2 construidos en Piedecuesta, Santander, y mas de 10.000 m2 en Acacias, Meta,
donde estd localizada la planta de tecnologia demostrativa de desasfaltado. ElI ICP de
Ecopetrol cuenta con 22 laboratorios, 35 plantas piloto y més de 3.200 equipos cientificos
para el soporte a sus soluciones tecnologicas. (Ecopetrol, 2020, p. 1)

La responsabilidad de gestionar y hacer seguimiento del Modelo de Innovacion Ecopetrol
cuenta con una Vicepresidencia de Transformacion, que apoya procesos de innovacion
organizacional y busqueda de eficiencias, adicionalmente también existe una
Vicepresidencia Digital, que trabaja en los proyectos de innovacion en tecnologias digitales

4.1.3.3 Modelo de innovacion identificado en los informes de sostenibilidad GRI

Se observa, en la clasificacion de citas, un predominio de las citas que tienen que ver con la
dimension de la innovacion de la innovacién como resultado, dado que el 49% de las citas
del documento hacen referencia a esta dimension de la innovacion.

Por otro lado, se observa el porcentaje as bajo en el determinante de liderazgo, pues solo
dedica a este determinante el 6% de las citas encontradas en el documento.
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llustracion 20. Clasificacion de citas Ecopetrol
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A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos de la investigacion en la
caracterizacion del modelo de innovacion de Ecopetrol

4.1.3.4 Determinantes de innovacion
a) Liderazgo

A través del centro del Centro de Desarrollo de Talento, creado en 2017, Ecopetrol fortalece
las competencias de su equipo de liderazgo, desarrollando asi, las nuevas generaciones de
lideres de Ecopetrol, sin embargo a pesar que la compafiia cuenta con elementos para trabajar
en el liderazgo se observa que en el reporte de sostenibilidad de 2017 de Ecopetrol existen
muy pocas citas sobre el liderazgo, siendo la empresa del estudio con menor porcentaje de
citas que tienen que ver con la dimension del liderazgo.

b) Palancas de Gestion

En el Reporte de sostenibilidad solo se encuentra una cita acerca de la innovacién como parte
de la estrategia, solo se menciona la existencia de una estrategia de innovacion y tecnologia
en la cadena de valor, mediante la cual se generaron beneficios econémicos certificados por
US$652,5 millones: (Ecopetrol, 2020, p. 325).

En cuanto a las estructuras para gestionar la innovacion la empresa asigna la responsabilidad
de gestionar y hacer seguimiento del modelo de innovacion a la vicepresidencia de
transformacion, que apoya procesos de innovacién organizacional y busqueda de eficiencias,

51



adicionalmente también existe una vicepresidencia digital, que trabaja en los proyectos de
innovacion en tecnologias digitales.

c) Proceso de negocio

Ecopetrol reporta la ampliacion de su portafolio con el lanzamiento de lanzamiento de 15
productos innovadores, lo que constituye un gran desarrollo en innovacion de producto.

4.1.3.5 Dimensiones de innovacion
a) Innovacion como proceso

En la gestion de la innovacidn por parte de Ecopetrol se destaca la innovacion como proceso
(ver anexo 15).

La innovacion abierta es una parte muy importante del modelo de innovacion de Ecopetrol
evidenciada en el establecimiento de 38 nuevos convenios de cooperacion tecnoldgica en
investigacion y desarrollo.

b) Innovacion como Resultado

Se evidencia en el Reporte de sostenibilidad la existencia de resultados adquiridos a través
de innovacién incremental, la gran mayoria en mejoras de procesos, dado la complejidad
técnica del proceso de extraccion del petroleo.

“A través de la estrategia de innovacion y tecnologia, Ecopetrol desarrolla e implementa
soluciones tecnoldgicas de alto impacto, orientadas a lograr mejoras de proceso que
aumenten ingresos, reduzcan costos o mitiguen riesgos operacionales y de entorno”
(Ecopetrol, 2017, p. 226).

Otro ejemplo es el “Desarrollo de un piloto de modificacion de procesos para disminuir la
corrosion producida por CO2 y H2 S en los pozos inyectores, lo cual significa un incremento
significativo de la vida 0til remanente del pozo y del run life” (Ecopetrol, 2017, p. 229).

En lo que concierne al tipo de innovacion, se observa una fuerte presencia de innovacion
tecnoldgica (ver anexo 16), apoyada por la adquisicién de tecnologia, lo cual va en
concordancia con la industria a la cual pertenece la compafiia.

Se encontrd que en el estudio el reporte de sostenibilidad publicado por la empresa para el
afio 2017 existen elementos importantes para caracterizar el modelo de innovacion, sin
embargo, se presentan muy pocas menciones sobre elementos fundamentales como el
liderazgo, situacién que dificulta la caracterizacién, puesto que el reporte no presenta temas
fundamentales que si existen al interior de la empresa.
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4.1.4 Colceramica S.A.S.

4.1.4.1 Descripcion de la empresa

Fue fundada en 1881 en Antioquia (Colombia), como Compafiia Ceramica Antioquefia, la
cual se dedicaba a la produccion de lozay vidrio. En 1948 se dio la creacion de otras empresas
que fueron conformando lo que hoy es el Grupo Corona. En el afio de 1980 se crea el Sopo
la planta mas moderna de Latinoamérica dedicada a revestimiento para pisos y paredes. En
1994 el Grupo Corona se asocia con Sodimac de Chile desarrollando la cadena Home Center
y Constructor en Colombia. Actualmente el Grupo Corona cuenta con 30 plantas de
produccién y para el afio 2017 obtuvo ingresos por 5,3 Billones de pesos (Corona, 2017, p.
1).

4.1.4.2 Modelo de Innovacion Colceramica

La innovacion es un componente primordial al interior de la estrategia de Colceramica,
actuando como un elemento transversal en todas las actividades de la empresa, y trabajando
al servicio de la estrategia. Se observa en su modelo de relacionamiento la presencia de la
innovacion como un elemento fundamental en la relacion de la compafiia con sus grupos de
interés. (figura 20)
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llustracién 21: Sistema de Relacionamiento Colceramica
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El modelo de innovacion de Colceramica se Ilama Prisma, y se trata de un sistema de
innovacion transversal que ofrece herramientas y recursos para formar en sus colaboradores
un pensamiento innovador y preocupadas por el desarrollo y crecimiento de la empresa, el
sistema Prisma se extiende a las diferentes areas dentro de la organizacion, y también permite
la participacion de personas ajenas a la organizacion, a través de canales abiertos con
proyectos de innovacion, tanto dentro como fuera del pais. (Corona, 2018, p. 1).
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llustracién 22: Modelo Prisma de Innovacion Colceramica
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4.1.4.3 Modelo de innovacion identificado en los informes de sostenibilidad GRI

De acuerdo con la clasificacion de citas en el documento, se observa un predominio de las
citas que tratan sobre la dimensién de la innovacion como resultado con un 46%.

Esta situacion puede ser explicada por la naturaleza industrial de la compafiia, teniendo en
cuenta que sus esfuerzos en innovacion estdn dirigidos a tecnologias para mejorar los
procesos de extraccion y transformacion del petréleo.
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llustracién 23. Clasificacion de citas Colceramica
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A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos de la investigacion en la
caracterizacion del modelo de innovacién de Colceramica

4.1.4.4 Determinantes de innovacion
a) Liderazgo

El liderazgo como determinante de innovacién esta evidenciado en el compromiso por parte
de los lideres de la empresa hacia el desarrollo de la innovacion (ver anexo 17). Se destaca
dentro del modelo de innovacién la motivacion de la empresa hacia los colaboradores
reconociendo y recompensando las ideas innovadoras de los colaboradores de Colceramica.
Se aprecia en la seccion de “carta del presidente” el compromiso con la innovacion por parte
de la direccion de la compafiia:

Comprometidos con impulsar la innovacién, Corona Industrial y Sodimac Colombia
lanzaron la Aceleradora Sodimac Corona para trabajar con emprendimientos enfocados
en las industrias de manufactura y retail a fin de incorporar tecnologias como big data,
internet de las cosas e inteligencia artificial en las operaciones y mejorar la experiencia
de compra de los consumidores. (Colceramica, 2017, p. 3)

b) Palancas de Gestion

Dentro de la estrategia de Colceramica se contempla la Innovacion como parte de la
estrategia corporativa y como un factor primordial para alcanzar los resultados corporativos.
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“La innovacion es primordial en nuestra estrategia por eso es un tema transversal a todo lo
que hacemos. Es decir, la innovacion esta al servicio de la estrategia para amplificar y cumplir
todas nuestras promesas corporativas” (Dinero, 2013, p. 13).

Colcerdmica cuenta con estructuras organizacionales para la innovacion a través de un éarea
especifica que se centra en hacer el seguimiento al modelo de innovacion, esta area cuenta
con dos departamentos, El primero trabaja en la innovacién de producto y, el otro, en
tecnologia de produccion. (Dinero, 2018, p. 1).

Adicionalmente estd el “Centro de Competencias”, que funciona como una red de
conocimiento con el objetivo de generar la adopcion de mejores practicas al interior de la
organizacion.

Se evidencian los esfuerzos de Colceramica en trabajar en una cultura organizacional que
estimula y premia la innovacion (ver anexo 18).

c) Proceso de negocio

La existencia de gestion de proyectos de innovacion esta presente en el plan de actualizacion
de tecnologia que inicio desde el 2012, el cual es un proceso de analisis detallado del estado
de la tecnologia para elaborar un plan de actualizacion tecnoldgica, adicionalmente se
encuentra el proyecto Prometeo con la implementacion del “modelo operativo de Corona en
SAP para las Divisiones BYC, SMAYP e IIYE”. (Corona, 2018, p. 23).

4.1.4.5 Dimensiones de innovacion

Innovacion como proceso

Se destaca por la presencia de innovacién abierta (ver anexo 20) a través de iniciativas como
el “Aceleradora Sodimac Corona”, con la cual se busca trabajar con startups para desarrollar
innovacion en manufactura y retail. (Corona, 2017, p. 26)

Innovacion como Resultado

La innovacion presente en Colcerdmica es de tipo incremental, a través de la presentacién de
nuevos productos con disefios mas modernos y novedosos, como la nueva linea de cocinas
“trae disefios renovados que ofrecen una solucién integral para hacer de este espacio el mas
acogedor del hogar” (Corona, 2017, p. 19) y la patente de la manguera plastica con acople
mixto, a través del desarrollo de una innovacién incremental.

En cuanto a la forma Colceramica genera una gran cantidad de innovacién en producto, ya
que se generan nuevos productos principalmente a través de innovacion incremental (ver
anexo 21).

4.1.5 Grupo Nutresa

4.1.5.1 Descripcién de la empresa

Inicia en Medellin (Colombia), cuando un grupo de visionarios antioquefios, a través de la
integracion de pequefios productores locales, fundd en 1920 la Compafiia Nacional de
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Chocolates Cruz Roja. Esta empresa comprd en 1933 una participacion en la Compafiia de
Galletas Noel S.A-, con lo que prepararia el camino para la posterior formacion del
conglomerado, que inicialmente se llamé Grupo Nacional de Chocolates S.A. y mas adelante
con la formacion y adquisicion de varias compaiiias se convertiria en el Grupo Nutresa S.A.
En 2004, el grupo inicié con su expansion internacional, con la adquisicion de varias
compafiias en América Central y el Caribe. Actualmente el Grupo Nutresa esta conformado
por 73 compafiias con las cuales tiene presencia directa en 14 paises con 46 plantas de
produccién. En total, tiene 45.000 empleados y sus productos llegan a 75 paises de los cinco
continentes. Al cierre del afio 2017 las ventas del Grupo Nutresa alcanzaron los 8.5 Billones
de pesos, de los cuales el 20,2% de ellas fueron obtenidas a través de la innovacion.

4.1.5.2 Modelo de innovacion Nutresa

Para Nutresa la innovacion tiene que ver con “la generacion de capacidades y creacion de
cultura, construir valor fundamentado en la diferenciacion del modelo de negocio, los
productos y los procesos” (Nutresa, 2017, p. 15).

El modelo de innovacién de Nutresa se llama Imagix, el modelo tiene como propdsito la
“articulacion de la cultura, los procesos, los recursos y el ecosistema, para generar
capacidades de intraemprendimiento y obtener un portafolio de innovacion ideal soportado
en el talento, el conocimiento y en indicadores que permiten hacer gestion oportuna”
(Nutresa, 2017, p. 1).
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lustracion 24: Modelo Imagix Grupo Nutresa
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4.1.5.3 Modelo de innovacion identificado en los informes de sostenibilidad GRI

En la clasificacion de citas de Nutresa, se observa un predominio de las citas que tienen que
ver con la innovacion como resultado, evidenciando temas como la innovacion en portafolio
a través del lanzamiento de nuevos productos y un tema que toma especial importancia es la

59



innovacion en modelo de negocio, por otro lado, se resalta el porcentaje mas alto en el
liderazgo como dimension de la innovacion.
llustracién 25. Clasificacion de citas Nutresa
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A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos de la investigacion en la
caracterizacion del modelo de innovacién de Nutresa

4.1.5.4 Determinantes de Innovacion

a) Liderazgo
Se evidencia la preocupacién en el desarrollo y fortalecimiento de las habilidades de sus
lideres en temas de desarrollo sostenible e innovacion: “es una capacidad instalada en nuestra
organizacion y apropiada por sus lideres, que nos permite abordar los asuntos materiales
desde una perspectiva holistica y proactiva” (Nutresa, 2017, p. 17).
Se observa en el apartado de las declaraciones de los lideres que intervienen en el informe,
la importancia que se da a la innovacién por lo que podemos evidenciar la motivacion de
los lideres por incentivar la innovacion al interior de sus equipos (ver Anexo 22).
En palabras de Carlos Gallego, presidente del Grupo, quien escribe:
En la Compafiia vivimos la innovacion a través de la expansion e ingreso a
nuevas categorias con modelos de negocio dinamicos, propositivos y
resilientes, la implementacion de nuevas tecnologias, la trasformacion de
procesos y el desarrollo de canales alternativos que representan una
plataforma de crecimiento agil y diferenciada. (Nutresa, 2017, p. 15).

b) Palancas de Gestién
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Dentro de los objetivos estratégicos Nutresa contempla la innovacion como parte de la
estrategia corporativa al incluirla dentro de los objetivos estratégicos como un componente
que impacta todos los demés objetivos (figura 25)

llustracion 26: Objetivos estratégicos Nutresa
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El grupo Nutresa cuenta con estructuras organizacionales para la innovacion en cabeza de
una vicepresidencia de desarrollo sostenible que dentro de su estructura se encuentra el centro
de investigacién cientifica en alimentacién, salud y nutricion de Grupo Nutresa llamado
Vidarium, el cual es un espacio en donde investigadores y cientificos generan, gestionan y
aportan conocimiento para la sociedad y Grupo Nutresa.

c) Proceso de negocio

El grupo Nutresa presenta una gran cantidad de resultados en innovacion de producto
durante el 2017 en la reformulacion de 119 productos, en concordancia con su objetivo de
multiplicar en 2,5 veces los productos (Nutresa, 2017, p.14).
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4.1.5.5 Dimensiones de innovacion
a) Innovacion como proceso

La innovacion como proceso en Nutresa se puede observar a través de la presencia de la
adopcion como una fuente de innovacion (ver anexo 24). Por otro lado, se evidencia
innovacion abierta en iniciativas como la de integrar a los aliados en la cadena de valor como
parte extendida de la gestion.

Innovacion como Resultado

La innovacién como resultado se evidencia a través de la cantidad de nuevos productos
lanzados al mercado (ver anexo 25), en concordancia con la industria de consumo masivo.
Otro importante hecho para resaltar en Nutresa es la innovacion en modelo de negocio, el
cual a través de la integracion de varias compaiiias ha construido un “modelo de negocio
humano, sostenible, competitivo y transparente” (Nutresa, 2017, p. 12). optimizando el
recurso humano, los productos y la distribucién dentro de una plataforma enfocada en la
nutricion.

En los resultados que Nutresa publica en su reporte de sostenibilidad del afio 2017 se pueden
evidenciar logros alcanzados a través de innovaciones incrementales en consumo de material
de empaque pasando de 5,4% en el afio 2016 a un 2,4% en el afio 2017 (Nutresa, 2017, p. 4).

Se puede evidenciar que, en el caso del estudio del reporte de sostenibilidad de Nutresa, se
encuentran elementos para caracterizar el modelo de innovacion utilizado por la compafiia,

en donde la importancia de la dimensidn de la innovacion como resultado se presenta por la
gran cantidad de innovacion en producto y por su innovacién en su modelo de negocio.

4.2 Gerencia de la innovacion: un andlisis agregado

Al analizar los resultados de las cinco empresas de forma agregada, se encontraron los
siguientes hallazgos:
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Tabla 11. Tabla de clasificacion de citas totales

CATEGORIAS ARGOS ;'::Itg ECOPETROL |COLCERAMICA| NUTRESA TOTALES:
LIDERAZGO HABILIDADES DEL LIDER Y DEL EQUIPO DIRECTIVO 2 5 4 3 3 17
MOTIVACION DEL LIDER Y DEL EQUIPO DIRECTIVO 2 9 1 6 6 24
INNOVACION COMO PARTE DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA 8 9 1 7 10 35
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES PARA LA INNOVACION 5 13 5 3 2 28
SISTEMA PARA DESARROLLO DE LA INNOVACION 5 10 6 5 3 29
ASIGNACION DE RECURSOS 2 2 0 1 0 5
PALANCAS DE GESTION GESTION DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y EL CONOCIMIENTO 6 11 8 3 4 32
> CULTURA ORGANIZACIONAL 5 11 0 3 1 20
o AUTONOMIA DE LOS LIDERES 1 0 0 0 0 1
g CAPACITACION 6 1 1 0 0 8
g INICIACION 2 0 0 0 0 2
=z GESTION DE PORTAFOLIO 7 3 0 2 2 14
& | PROCESOS DE NEGOCIOS [DESARROLLO E IMPLEMENTACION 3 3 3 1 0 10
‘;a_’B GESTION DE PROYECTOS 4 1 1 4 4 14
<Z( COMERCIALIZACION O EXPLOTACION 5 2 4 0 2 13
g INDIVIDUAL 0 0 0 0 0 0
« NIVEL GRUPO 0 0 0 0 0 0
E EMPRESA 0 1 1 1 0 3
e B B
INNOVACION COMO
PROCESO DIRECCION PROCESO DE |DE ABAJO HACIA ARRIBA 1 1 0 0 0 2
INNOVACION DE ARRIBA HACIA ABAJO 1 0 0 1 0 2
FUENTE EXTERNA : ADOPCION 1 2 0 1 3 7
FUENTE
FUENTE INTERNA : INVENCION 0 0 0 0 0 0
Locus INNOVACION ABIERTA 2 8 5 7 4 26
INNOVACION CERRADA 1 0 0 0 0 1
NATURALEZA
INNOVACION DE PRODUCTO 3 4 0 8 10 25
% INNOVACION DE SERVICIO 1 1 0 1 0 3
E) FORMA INNOVACION DE MODELO DE NEGOCIO 6 2 1 1 3 13
g INNOVACION DE PROCESO 7 5 1 8 3 24
% INNOVACION ADMINISTRATIVA 7 0 0 1 0 8
w INNOVACION COMO MAGNITUD INNOVACION RADICAL 0 1 0 0 0 1
a RESULTADO INNOVACION INCREMENTAL 0 2 4 4 1 11
% MERCADO 0 4 0 0 3 7
VE’ REFERENTE INDUSTRIA 5 2 1 0 2 10
s SOCIEDAD 2 2 4 2 0 10
a EMPRESA 0 1 1 1 0 3
TIPO NNOVACION TECNOLOGICA 12 7 27 16 4 66
TOTAL 119 125 79 91 72 486
Fuente: Elaboracion Propia-2019
Tabla 12. Clasificacion de citas por Dimensiones y Determinantes
Dlmenglones y Argos G rupo Ecopetrol Nutresa Colceramica Totales
determinantes familia
Liderazgo 3% 11% 6% 13% 10% 8%
Palancas de gestion 32% 46% 27% 28% 24% 33%
Procesos de negocios 18% 7% 10% 11% 8% 11%
Innovacién como proceso | 11% 11% 8% 13% 12% 11%
Innovacion como 36% | 25% 49% 36% 46% 37%
resultado

Fuente: Elaboracion Propia-2019
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4.2.1.1 Modelo de innovacién identificado en los informes de sostenibilidad GRI Totales

La innovacién como resultado sigue siendo el tema de mayor importancia en las empresas
contempladas en el presente estudio, seguido por la dimension de palancas de gestion.
Resaltando temas como la presencia de la innovacion en la estrategia de las compafias y la
presencia de estructuras y sistemas dedicados a la gerencia de la innovacion, por otro lado,
se observa que el liderazgo como dimension de la innovacion representa el porcentaje mas
bajo dentro de la muestra seleccionada.

llustracién 27. Clasificacion de citas Totales
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Fuente: Elaboracion Propia-2019

e Modelo de gestion de la innovacion

No existe un modelo estandar para gestionar la innovacion en las empresas contempladas
en el estudio, ni se presenta una guia a través de la cual las empresas han evolucionado en
el desarrollo de su sistema de gestion de la innovacion. Sin embargo, se evidencian
elementos comunes en algunas de las empresas que pueden caracterizar ciertos aspectos de
las empresas de la muestra. Por ejemplo, en el Grupo Familia existe el “modelo Inngenio”,
el cual identifica las ideas innovadoras y garantiza los recursos al interior de la
organizacion. En el caso de Nutresa se encuentra el “modelo Imagix, el cual busca una
gestion integral de la innovacion y del portafolio de proyectos a corto, mediano y largo
plazo. Por su parte Argos tiene el modelo de innovacion BEST el cual, tiene el propdsito de
enfocar a la compafiia en el cliente y transformarla en lider en costos y competitividad en el
negocio de cemento, concreto y agregados (Argos, 2017, p. 16).

¢ Innovacion como parte de la estrategia
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Las cinco empresas mas innovadoras contempladas en el estudio incluyen la innovacion
como parte de la estrategia, haciéndola visible al interior de la organizacion y generando una
direccion que tomara la gestion de la innovacion.

e Estructuras para gestion de la innovacion

Las compafiias observadas en el presente estudio cuentan con estructuras con el Unico
proposito de la gestion de la innovacion. Argos cuenta con una vicepresidencia de
innovacion, en el caso de Nutresa se encuentra el Comité corporativo de innovacién
encargado de la elaboracion del plan estratégico de innovacion 2018-2020.

e Motivacion de los lideres

La motivacion de los lideres es otro elemento comun en las cinco empresas. Los lideres
actian como inspiradores de innovacion, movilizando el equipo humano y moldeando la
cultura organizacional hacia la innovacion. Esto coincide claramente con lo que afirman
Crossan y Apaydin (2010) acerca de que “los lideres crean cultura innovadora por tener una
vision claramente definida alcanzable,” (Crossan,y Apaydin, 2010, p.1155).

5 CONCLUSIONES

El trabajo de investigacion identifica los elementos de innovacion presentes en las empresas
mas innovadoras en Colombia en el 2018. Asi mismo, analiza los modelos de gestion de la
innovacion de cada empresa contemplada en el estudio. En términos generales, se encontrd
que la identificacion de modelos gerenciales que incluyen la innovacion como parte de la
estrategia al interior de las empresas conlleva a una idea en la forma en la cual estas crean
valor a través de la innovacion, lo cual implica una concepcion diferente de su oferta de valor
agregado, en donde se observa que las actividades de innovacion son transversales en
diferentes procesos de las empresas contempladas en la investigacion.

Igualmente, se observo que para las organizaciones es necesario contar con estructuras y
sistemas que favorezcan y estimulen la innovacion, de tal forma que trascienda e influya en
las actividades de la organizacion, facilitando la obtencidn de resultados a través de la gestion
de la innovacion.

Finalmente, se encontrd que las estructuras organizacionales de las compafiias analizadas
presentan un disefio planeado para gestionar la innovacion de manera intencional,
evidenciando estructuras en la que se distribuyen niveles, jerarquias, autoridad y
responsabilidades para abordar la innovacion, lo cual se constituye en un elemento
fundamental para la generacion de procedimientos que permitan potencializar el sistema de
innovacion al interior de la empresa.

En el caso del propésito de los. modelos de innovacion es posible encontrar la sostenibilidad
como un elemento comun en los modelos de gestion de las empresas en estudio, todas las
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empresas tienen como propdsito generar valor para garantizar el desarrollo sostenible. La
sostenibilidad en los modelos de negocio, aunque se encuentra presente en todos, se destaca
con mayor importancia en Ecopetrol, Argos y Colcerdmica.

El determinante del liderazgo se encuentra con mucha méas importancia en los reportes de
sostenibilidad de las comparias Grupo Familia y Nutresa, que son las dos compaiiias de
consumo masivo que fueron contempladas en el analisis.

En el caso de Ecopetrol por ser una compaiiia de economia mixta el reporte de sostenibilidad
dedica gran parte del documento a evidenciar la transparencia en los procesos y decisiones,
y resta importancia al determinante de liderazgo.

6 FUTURAS INVESTIGACIONES

El presente estudio ha realizado una investigacion de los modelos de gestion de la innovacién,
realizando un ejercicio con cinco empresas las cuales permiten mostrar una vision de la
manera que se gerencia la innovacion en las empresas incluidas en el estudio. No obstante,
abre el camino a futuras investigaciones para avanzar en la comprension de la gerencia de
innovacion en Colombia.
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