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Prologo

A finales del siglo xvi11 y comienzos del x1x se gest6 en Francia y Ale-
mania un cambio que afectarfa a las universidades del mundo entero. Las
universidades dejarian de ser transmisoras de conocimientos que se consi-
deraban anacrénicos y sin ningtin impacto sobre el desarrollo econémico y
social de las naciones. Con la Ley del 10 de mayo de 1806, Napoledn creé la
Universidad Imperial, un sistema centralizado de facultades independientes
y grandes escuelas especializadas cuyo fin era formar funcionarios para un
imperio en expansién. Asi mismo, se desarrollaron laboratorios de investi-
gacion independientes de las universidades, donde trabajaban los profeso-
res y los investigadores dedicados inicamente a esta labor.

En 1809, Wilhelm von Humboldt y un grupo de fildsofos idealistas
fundaron en Alemania la Universidad de Berlin. En este modelo se agregé
una identidad entre la formacién de los profesionales y la investigacidon. A
partir de entonces, todas las afirmaciones que se hicieran en la universidad
requerian pruebas empiricas mds que fe. El conocimiento que se transmitia
a los estudiantes debia ser descubierto y los maestros debian ser cuestiona-
dos. No hay conocimiento sagrado. Todo trabajo académico debia cumplir
cuatro ideales: la separacién de la cognicion y la propiedad, la separacién de
las ideas y los intereses, la separacion de la teoria y la practica, y la separa-
cién de la ciencia y el Estado. Esto dio plena autonomia a la investigacién
que se realizaba en las universidades y las libr6 de la influencia de las em-
presas privadas o el gobierno.

En Colombia, durante centurias —salvo algunas excepciones— la uni-
versidad estuvo alejada de la investigacidn. Su papel, se afirmaba, era el de
la formacidn, para lo que, se suponia, no habia necesidad de hacer investi-
gacion. Incluso se aceptaba, de manera consciente o inconsciente, la tesis de
que no existia una relacién positiva entre la investigacién y la docencia. Un
buen investigador no necesariamente era un buen docente y lo importante
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en la universidad era la transmisién de conocimientos (Gibbs, 1995); en el
mejor de los casos, docencia e investigacion eran independientes (Jenkins,
2003). Sin embargo, estas afirmaciones fueron refutadas, curiosamente, por
adolecer de pruebas empiricas (Johnston, 1996).

Hoy en dia se promueve la investigacion en todos los niveles de forma-
cién, ya no solo con el fin de capacitar investigadores que puedan aportar al
conocimiento y al desarrollo industrial. Un estudiante que ha participado
en procesos de investigacion tiene una mayor competencia e integridad en
su ejercicio profesional, puede comprender los conceptos bésicos de la lite-
ratura académica y conoce la forma en que se ha construido y argumentado
algtin saber. Los estudiantes que se involucran en estos procesos desarro-
llan de mejor manera un pensamiento critico y auténomo para construir
conclusiones basadas en evidencia (Petrella y Jung, 2008), son mds indepen-
dientes de pensamiento y tienen una mayor motivacién para aprender con
un rol més activo en su proceso de aprendizaje. Ademds, pueden integrar
mejor la teoria y la practica, comprender a mayor profundidad las afirma-
ciones que requieren evidencia, y analizar los datos y los principios que las
soportan (Lopatto, 2007).

Esta obra del Departamento de Administracién de Empresas de la
Universidad Central muestra parte del trabajo investigativo de sus profe-
sores sobre temas de vital importancia para el desarrollo nacional desde
una perspectiva préctica e independiente. Se espera que este trabajo sea un
incentivo para seguir desarrollando investigacién contextualizada, de cali-
dad y pertinente para los estudiantes y la industria en la que desarrollardn
su actividad profesional.

JOSE ISMAEL PENA REYES

Docente del Departamento de Ingenieria de Sistemas e Industrial
Universidad Nacional de Colombia



Referencias

Gibbs, G. (1995). The relationship between quality in research and quality
in teaching. Quality in Higher Education, 1(2), 147-157. http://doi.
org/cfdj63

Jenkins, A. (2003). Designing a curriculum that values a research-based ap-
proach to student learning in Geography, Earth and Environmental
Sciences (GEES). Planet, 11(1), 2-5. http://doi.org/df6j

Johnston, R. J. (1996). Quality in research, quality in teaching and quality
in debate: a response to Graham Gibbs. Quality in Higher Education,
2(2), 165-170. http://doi.org/fcwsbq

Lopatto, D. (2007). Undergraduate research experiences support science
career decisions and active learning. Life Sciences Education, 6(4), 297-
306. http://doi.org/dsgj8m

Petrella, J. K. y Jung, A. P. (2008). Undergraduate research: importance,
benefits, and challenges. International Journal of Exercise Science, 1(3),
91-95.






Presentacion

Este libro es el resultado de un esfuerzo colectivo para el estudio de la
innovacidn en organizaciones de distintos sectores de la economia colom-
biana. En el marco del proyecto “Implicacién de la adopcion de estrategias
de innovacién no 1+D en la gestién organizacional”, aprobado por la VI
Convocatoria Interna de Investigacion de la Universidad Central, los au-
tores de los diferentes capitulos desarrollaron sus trabajos desde multiples
perspectivas con un mismo propdsito: entender la innovacién como un fac-
tor de competitividad organizacional y desarrollo econémico para el pais.

Si bien se conoce que en industrias de alta tecnologia y rapido creci-
miento, la inversién en 1+D resulta fundamental para generar innovacién y
nuevos productos, se ha encontrado que en escenarios de baja y media tec-
nologia —como corresponde a la industria colombiana— para el desarrollo
tecnoldgico resulta mds relevante la capacidad para identificar, asimilar y
aplicar las nuevas tecnologias a los mercados de las firmas, lo que implica
adaptaciones que originan desarrollos innovadores apoyados en précticas
de ingenieria, disefio 0 marketing, antes que en la 1+D (Arundel, Bordoy y
Kanerva, 2008; Malaver y Vargas, 2012, 2013; Santamaria, Nieto y Barge-
Gil, 2009a, 2009b). En el mismo sentido, Metcalfe y Ramlogan (2012) y
Dini y Stumpo (2011) afirman que, en contextos industriales con bajo de-
sarrollo tecnoldgico, el cambio tecnoldgico es en su mayoria exégeno y
predominan las industrias de media y baja tecnologia con actividades de
innovacion distintas a 1+D. Por ello, en este tipo de contextos resulta impor-
tante identificar pricticas alternativas o complementarias para la generacién
de innovacidn, referidas en la literatura como actividades no 1+D.

Aun cuando hay independencia en la construccién de cada uno de los
capitulos, en todos se consideran las particularidades del contexto colombia-
no en cuanto a la generacién de innovacién, de manera que se presentan va-
riadas perspectivas y practicas que resultan alternativas o complementarias
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a la tradicional inversion en 1+D. En general, se parte de una revision tedrica
para luego proponer comprobaciones empiricas que permiten contrastar
las fuentes tedricas con la realidad organizacional. Esto se logra al retomar
tanto variados sectores como micro, pequefias, medianas y grandes organi-
zaciones. Asimismo, se asume que la innovacién depende de la naturaleza
dela organizacién y de los recursos a partir de los cuales se logre desarrollar
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, en funcién de la manera en
que se adquiera, evalte, adopte e implemente el conocimiento externo.

En el primer capitulo se presentan dos aportes originales al estudio
de la innovacién no 1+D. En primer lugar, se identifican doce de las va-
riables mds empleadas en fuentes tedricas para la medicién de ese tipo de
innovacion, de las cuales tres son las més referenciadas: gestion de recursos
humanos, gestién de recursos tecnoldgicos y participacién en redes de coo-
peracién. En segundo lugar, se utiliza informacién existente con un modelo
de regresion para la cuantificacién y descripcién de innovacion no 1+D en
el contexto colombiano.

En el segundo capitulo se pone de manifiesto el rol de la estrategia
organizacional y su operacionalizacién mediante la definicién de procesos
centrales que eventualmente permiten el desarrollo de innovacién en pro-
ducto. Esta aproximacidn tedrica reconoce que, a pesar de que el estudio
estd enfocado en un sector tecnoldgico, se puede acudir a rutinas organiza-
cionales para realizar procesos de innovacién en vez de tomar como punto
de partida actividades asociadas a 1+D.

El tercer capitulo es un estudio comparativo del comportamiento de
tres organizaciones respecto a una de las actividades de no 1+p mds co-
munes: la difusidn, inclusién y apropiacion de tecnologias en sus procesos
de transformacién de valor. Los autores buscan esclarecer la distincién en-
tre la visién cortoplacista de organizaciones mdas pequefias y la visién de
mediano y largo plazo de aquellas que aumentan su tamaifio. Este tipo de
ejercicios complementa las discusiones dadas en la literatura que relacionan
la estructura y el tamafio organizacional con la adopcién y generacién de
innovaciones.

En el cuarto capitulo se plantea la transformacién de un modelo de ne-
gocio a partir de procesos de integracion de tecnologia en las actividades de
generacion de valor de una organizacién. La modificacion va més alld del
dmbito procedimental y tecnolégico, pues abarca la orientacion estratégica.
Ademds, se exponen las potencialidades tecnoldgicas y estratégicas de los
procesos de innovacidn a partir de actividades no 1+D, teniendo como eje
central la adopcién, difusién y apropiacion de innovaciones tecnoldgicas jun-
to con la realineacion de capacidades organizacionales hacia la industria 4.0.



Finalmente, en el quinto capitulo se abre la discusion sobre la posibili-
dad de crear escenarios e instrumentos de medicién que permitan visibilizar
y comparar aquellas caracteristicas organizacionales que pueden mejorar
el comportamiento innovador en uno de los principales sectores de la eco-
nomia del pais: el sector agroindustrial. A través de este planteamiento, se
traza la linea de trabajo para el desarrollo de futuras investigaciones que,
conforme a la realidad de las organizaciones de nuestro pais, desarrollen
propuestas de medicién y evaluacidn de la innovacién a partir de la pers-
pectiva central de la obra: la innovacién no 1+D.

La caracterizacion lograda en cada uno de los capitulos del libro per-
mitird al lector una visién completa del fenémeno de la innovacién no 1+,
con base en la identificacién y conceptualizacion de factores condicionantes
para su desarrollo, el anilisis de algunas experiencias de innovacién y un es-
cenario para la medicién de las acciones realizadas por sectores especificos
de la economia colombiana. Esperamos que los aportes logrados no solo
resulten dtiles para la consulta académica de profesores y estudiantes, sino
que también se conviertan en referentes conceptuales y metodoldgicos. El
proposito de este libro solo cobrari sentido en tanto sea replicado, origine
nuevos procesos de indagacién y permita que sus hallazgos se traduzcan
en mejoras a la innovacién de las organizaciones y los sectores abordados.

FRANCISCA ROJAS SANTOYO
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Capitulo 1

Modelo de recursos y capacidades

organizacionales como alternativa para la
generacion de innovacion no 1+D en pequenas

y medianas empresas colombianas

Francisca Rojas Santoyo
Lucy Caralina Elizalde Bobadilla
Rafael Leonardo Ochoa Urrego

Resumen

Este trabajo presenta una propuesta alternativa para que las
pequefias y medianas empresas (pymes) incrementen sus posi-
bilidades de innovar por vias diferentes a la investigacién y el
desarrollo (1+D). A partir de la revisién de la literatura, se argu-
menta que es posible gestionar el conocimiento interno y externo
como insumo para la innovacién mediante el uso de recursos y
capacidades de la organizacidn, agrupados en categorias como
gestion del recurso humano, gestion de la tecnologia y formacion
de redes colaborativas. Para la comprobacién empirica se desa-
rrollé un modelo de regresién de minimos cuadrados parciales
con los datos de la Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecno-
l6gica (eprT) 2015-2016, que permitié validar la hipétesis en el
contexto colombiano. Se confirmé que las pymes colombianas
pueden generar innovacién no +D con una combinacién de re-
cursos y capacidades distintas a la sola inversién en 1+D.
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Palabras clave: innovacién, innovacién no 1+D, recursos, capa-
cidades, gestién del recurso humano, gestién de la tecnologia,
redes colaborativas.

Organizational resources and capabilities model as an
alternative to generate non-R&D innovation for
small and medium-sized enterprises

Abstract

This paper presents an alternative proposal for small and medi-
um-sized enterprises to increase their possibilities of innovating
through methods other than research and development (R&D).
Based on the literature review, it is argued that it is possible to
manage internal and external knowledge as an input for inno-
vation by using resources and capabilities of the organization,
which are grouped into categories such as human resource man-
agement, technology management, and collaborative networks
formation. For the empirical verification, a partial least squares
regression model was developed with data from the Encuesta de
Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica (Eprt) 2015-2016, which
allowed to validate the hypothesis in the Colombian context. It
was confirmed that small and medium-sized Colombian com-
panies can generate non-R&D innovation with a combination
of resources and capabilities different to R&D investment alone.

Keywords: innovation, non-R&D innovation, resources, capa-
bilities, human resource management, technology management,
collaborative networks.



Introduccion

La innovacién ha sido ampliamente reconocida como un componen-
te fundamental para la creacién de ventajas competitivas tanto de paises
como de organizaciones (OECD y Eurostat, 2005; Palazzeschi et 4l., 2018;
Porter, 2007). Por ello, se considera importante establecer mecanismos que
permitan conocer el impacto de los recursos invertidos en innovacién y
las brechas que atin deben cerrarse. Con este propdsito, en algunos paises
desarrollados se ha construido una base para la medicién de los estindares
de innovacién. Sin embargo, las condiciones econdmicas, institucionales,
sociales y politicas de estos paises difieren en gran manera de la realidad de
Colombia, lo que podria explicar en alguna medida el desempefio del pais
en los rankings internacionales de innovacién.

Por ejemplo, en el Indice de Competitividad Global, Colombia ocupa
actualmente el puesto 66 entre 137 paises, con una calificacién de 4,29 de 7
puntos posibles (Schwab, 2017). Al revisar en detalle los pilares que com-
ponen este indice, se observa que el de menor calificacién para el pais es el
de innovacién (3,3 puntos). Este puntaje practicamente no ha experimenta-
do ningin cambio durante los ultimos diez afios; si se evalda el pilar segin
la posicién en el ranking, se evidencia una reduccion en su desempeiio al
pasar del puesto 61 en 2008 al puesto 73 en 2018 (World Economic Forum,
2018) (hgura 1.1).

Modelo de recursos y capacidades organizacionales como alternativa...
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Figura 1.1. Evolucién del pilar de innovacion de Colombia.
Fuente: elaboracion propia con base en World Economic Forum (2018).

Al analizar la composicién de este pilar, se observa un papel protagé-
nico de las inversiones en investigacién y desarrollo (1+D), especialmente
del sector privado (Schwab, 2017). Sin embargo, no todas las organiza-
ciones pueden realizar estas inversiones, toda vez que implican no solo
altos niveles de riesgo sino también la inyeccién de montos importantes
de dinero que, en muchos casos, no genera retornos (Rammer et l., 2009).
Este problema trasciende el dmbito organizacional, ya que en Colombia
cerca del 95 % del sector empresarial estd constituido por microempresas
(Avila y Rodriguez, 2017), de manera que el sector no tendria los recursos
suficientes para asumir inversiones en I+D y, por tanto, no se cumplirian
los pardmetros establecidos por las clasificaciones internacionales.

Bajo esta premisa nace la perspectiva de la innovacién no 1+, referen-
ciada de manera tangencial en la literatura desde los afios 80 con el trabajo
de Kline y Rosenberg (1986), quienes reconocieron que la innovacién no
necesariamente dependia del desarrollo de 14D (Arundel et 4l., 2008). En
los ultimos veinte afios se ha evidenciado un interés creciente por el es-
tudio de esta temdtica como una visién alternativa o complementaria a
la innovacion tradicional (Qingging et 4l., 2016), no solo para identificar
y medir los procesos de innovacién basados en actividades no 1+D, sino
también para hacer recomendaciones en politica publica y apoyar dichos
procesos (Santamaria et 4l., 2009a).



Teniendo en cuenta lo anterior, este capitulo se desarrolla en cuatro
partes. La primera da cuenta del enfoque metodoldgico de la investigacién
a partir de la revision de articulos y la formulacién de un modelo de mi-
nimos cuadrados parciales para medir la relacién entre actividades no 1+D
y la generacién de innovacién. En el segundo apartado se documentan los
aspectos tedricos abordados para la generacion de innovacién no 1+0. En
la tercera seccién se muestran los resultados del modelo propuesto vy, al
finalizar, se presentan la discusién y las conclusiones.

Metodologia

La presente investigacion es de caricter cuantitativo y exploratorio, y
tiene como objetivo medir la relacién entre algunas actividades no 14D y los
resultados de innovacidn, los cuales se establecieron bajo tres de los cuatro
tipos identificados por el Manual de Oslo: producto, proceso y marketing
(oEcD y Eurostat, 2005).

En la primera fase del proyecto se realizé una revisién de articulos
cuya temadtica central fue el andlisis cuantitativo de la innovacién no 1+D.
Se identificaron 21 documentos y se analizaron los indicadores conside-
rados en estos para agruparlos jerirquicamente, con el fin de identificar la
variable que mejor representara a cada uno de los indicadores. En este ejer-
cicio se establecieron doce posibles variables, de las cuales se seleccionaron
tres, que fueron consideradas en mds de la mitad de los articulos analiza-
dos: redes de cooperacidn, recursos humanos y recursos tecnolégicos. Este
proceso garantizé que las variables incluidas en el modelo posteriormente
planteado fueran las de mayor reconocimiento por parte de los referentes
académicos seleccionados (tabla 1.1).

Tabla 1.1. Variables identificadas para la innovacién no 1+D
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Variables

. B s 3 F g8 3 B og
Autores ER- g g ‘é & £ E g s & 5
§ 2 & ¢ S ¢ £ 5 § § < £
£ < £ = = E -
Ueki (2017) X X
Guo et dl. (2017) X X X X
Pettiy Zhang (2016) X X X
Kastelli et al. (2016) X X X X
Trujillo-Ruiz et 4l. (2015) X X X
Hirsch-Kreinsen (2015) X X X X X X
Kirner et al. (2015) X X
Som et 4l. (2015a) X X X X X X
Som et al. (2015b) X X
éelriz/wgre(rzeoq{lsoll y Hervas X M X X X
Bogers y Lhuillery (2011) X X X X
Adamson y Seddighi (2000) X
Hervas-Oliver et al. (2012) X X X X
Hervas-Oliver et 4l. (2011) X X X X X X
Moilane et al. (2014) X X X
Peris et al. (2017) X X X X X
Veugelers y Cassiman (1999) X X X
Som et al. (2015a) X X X
Pérez et 4l. (2016) X
E(:;:Fa)io(zAO)@I)a y Gonzalez X X X M X X
((;8T4z;ilez-Campo y Hurtado X X X X X X X
Total 15 n 3 7 2 15 1 2 10 10 4 2

Fuente: elaboracién propia.



Con esta informacion se procedié a la segunda fase del proyecto: el
andlisis cuantitativo de las relaciones asociables a la generacién de inno-
vaciones no +D. Para esto se disefié un modelado de rutas de minimos
cuadrados parciales bajo el enfoque Partial Least Squares-Path Modeling
(pLs-PM), un método de estimaciéon basado en componentes (Tenenhaus,
2008) y un algoritmo iterativo que resuelve por separado los bloques del
modelo de medicién y luego estima los coeficientes de trayectoria en el
modelo estructural. El PLs-PM se usa para explicar mejor la varianza resi-
dual de las variables latentes y, posiblemente, de las variables manifiestas
en cualquier regresion implicita en el modelo de gestion (Fornell y Book-
stein, 1982). Por tanto, el PLs-PM se considera mds una aproximacién ex-
ploratoria que confirmatoria.

El modelo planteado es de segundo orden; los modelos de este tipo
(de componentes jerirquicos) a menudo implican probar estructuras de
segundo orden que contienen dos capas de componentes (Hair et dl., 2012;
Wetzels et al., 2009). La utilizacién de este orden superior se justifica cuan-
do el constructo que se desea examinar es muy complejo e involucra una
gran cantidad de variables. En un modelo de segundo orden, en lugar de
modelar los atributos bdsicos como impulsores de la variable latente global
del estudio en una sola capa de construccién, la modelizacién de orden
superior implica resumir los componentes de orden inferior en una sola
construccién multidimensional de orden superior. Este enfoque de mode-
lado conduce a una mayor parsimonia teérica y reduce la complejidad del
modelo. Teéricamente, este proceso puede extenderse a cualquier cantidad
de capas multiples, pero los investigadores generalmente restringen su en-
foque de modelado a dos capas.

Luego de identificar las variables del modelo y la técnica estadistica
a emplear, se seleccioné como base de informacién la Encuesta de Desa-
rrollo e Innovacién Tecnoldgica en la Industria (EprT) 2015-2016' del De-
partamento Administrativo Nacional de Estadistica (2018), dado que su
nivel de cobertura (7947 empresas del sector industrial) brinda una mayor
robustez a la medicién del modelo. De esta manera, el proceso consistié
en analizar las 638 variables medidas por la EDIT e identificar aquellas que
tuvieran relacidon con las tres variables ya definidas. Con base en la es-
tructura de la técnica PLs-PM, se identificaron 76 variables manifiestas que
fueron agrupadas en variables latentes de primer orden y variables latentes
de segundo orden, teniendo asi dos dimensiones de medicion.

! Esta encuesta tiene como base de disefio los lineamientos del Manual de

Oslo (ocpE y Eurostat, 2015) y del Manual de Bogota (desarrollado por Red
Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnologia). Segtin las condiciones de
Colombia, se han realizado algunos ajustes sobre dicha base (DANE, 2018).
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Con esta jerarquia se construy6 la primera version del modelo, en la
cual se encontraron algunas variables que presentaban valores con niveles
de dispersion muy altos. Por esta razon, se decidié normalizar las varia-
bles utilizando el método de baremos o escalas categéricas (0EcD, 2008)
¥, asi, se convirtieron las variables de rangos continuos a rangos discretos.
Igualmente, algunas se agruparon y otras se transformaron de numéricas a
dicotémicas para unificar la distribucidn de los datos, normalizar las res-
puestas y buscar un mejor ajuste de las variables en el modelo. El modelo
definitivo se encuentra representado en la figura 1.2, en la que se pueden
observar tres variables latentes de segundo orden: redes de cooperacion,
recursos humanos y recursos tecnoldgicos (nodos verdes); cinco variables
latentes de primer orden: capacitacion, nivel de formacién, cooperacion,
relacidn y fuentes de informacién (nodos azules), y 60 variables observa-
bles 0 manifiestas (nodos amarillos).

Marco teorico

La literatura de la dltima década ha demostrado que la innovacién en
pymes no estd asociada exclusivamente a actividades e inversién en investi-
gacién y desarrollo (Arundel et 4l., 2008; Diukanova y Lépez-Rodriguez,
2014; Hervas-Oliver et il., 2015; Hirsch-Kreinsen, 2008; Kim y Nelson,
2000; Kline y Rosenberg, 1986; Moilanen et 4l., 2014; Rammer et 4l., 2009;
Santamaria et al., 2009b). Ademds, se encuentra que la innovacion en pro-
ceso es més frecuente que la innovacién en producto (Hervas-Oliver et 4l.,
2014). En una muestra de empresas innovadoras europeas se evidencid, por
ejemplo, que casi la mitad de ellas innova sin investigacién y desarrollo,
bien sea a través de innovaciones organizativas o de comercializacién. El
mismo informe sefiala que en los paises menos innovadores se presentan
los porcentajes més elevados de innovaciones no asociadas con investiga-
ci6én y desarrollo (European Comission, 2008).

De esta forma se reconoce que no todo el conocimiento producido
dentro de la organizacién puede atribuirse a procesos formales de 1+D
(Foray, 2006); ademds, el acceso a fuentes externas de conocimiento se ha
convertido en un elemento clave de la innovacién y, por ello, incluso las
organizaciones no intensivas en I+D se enfrentan a la creciente necesidad
de evaluar, adoptar e implementar el conocimiento externo (Kirner et 4l.,
2015a; Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver, 2014). Tal como lo establecieron
Cohen y Levinthal (1990), las organizaciones pueden desarrollar capacida-
des para reconocer el valor de nueva informacién externa, asimilarla y apli-
carla para fines comerciales mediante actividades diferentes a 1+D. A partir
de la revision de la literatura, para este trabajo se han seleccionado tres
categorias de recursos que pueden favorecer la generacion de innovacién
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de procesos, productos y mercadeo a través de la gestion del conocimien-
to interno y externo como alternativa a la inversién en 1+D (Barge-Gil et
al., 2008; Hervas-Oliver et 4l., 2011; Lee y Walsh, 2016; Santamaria et 4l.,
2009b). Las categorias son: gestién de recursos humanos, gestion de recur-
sos tecnolégicos y participacién en redes de cooperacion.

Recursos humanos

Las competencias requeridas para los procesos de innovacién no estan
canalizadas solo a través de un departamento de 1+D. En las organizaciones
que no invierten en I+D, tales competencias estdn dispersas en diferentes
unidades como produccién, gestién de calidad, compras, ventas y marke-
ting. Por lo tanto, debe suponerse que en este tipo de empresas tiene rele-
vancia el rol de los administradores o lideres de los procesos de innovacién
(Mattes et al., 2015). El estudio de Ueki (2017) demuestra que las pricticas
relacionadas con la gestion del recurso humano tienen una asociacién sig-
nificativa con la innovacion de procesos, ya que permiten a las empresas
desarrollar mecanismos de coordinacién para el intercambio de conoci-
mientos que mejoran su capacidad de absorcion. Dichas pricticas inclu-
yen el reclutamiento de empleados con educacion superior a la secundaria,
el desarrollo individual y de carreras, el trabajo en equipo, el liderazgo,
la recompensa, la comunicacién y la participacién (Hervas-Oliver et él.,
2011; Ueki, 2017). También se considera que la alta gerencia influye en la
generacion de innovacidn, en tanto guia la toma decisiones y repercute en
el desempefio de la organizacién (Ueki, 2017).

Las empresas que no realizan actividades de 1+D ni intensifican en
1+D emplean mds personal en las dreas de fabricacién y montaje que sus
contrapartes mas intensivas en I+D. Estas empresas pueden emplear mis
personal porque sus empleados generalmente tienen un nivel de habilidad
menor (Kirner et 4l., 2015b). Hervas-Oliver et 4l. (2012) y Hervas-Oliver
et 4l. (2011) encuentran que el recurso humano, junto con el disefio y la
existencia de un plan formal de innovacién, son factores generadores de
innovacion.

Recursos tecnoldgicos

Las empresas sin 1+D exhiben un patrén de innovacidn tecnolégica
caracterizado por una alta dependencia de la adquisicién de conocimiento
externo, siendo la adquisicidon de equipos, maquinaria y software las for-
mas mas frecuentes de adquirir conocimiento (Sempere-Ripoll y Hervds-
Oliver, 2014). Por su parte, Zheng et 4l. (2012) identifican como modos de
innovacién no 1+0: la adopcidn de tecnologia, la reingenieria, la imitacién
y la innovacidn integrada. La adopcion de tecnologia ayuda a las empresas
a superar las limitaciones de recursos y capacidades internas y proporciona



flexibilidad en la toma de decisiones estratégicas para el desarrollo tecno-
l6gico. Esta practica incluye la adquisicion de tecnologia, ya sea median-
te la adquisicién de nuevas mdquinas, partes, equipos y conocimientos, o
mediante la introduccién de nuevos procesos y conocimientos de fuentes
externas (Guo et al., 2017; Zheng et 4l., 2012).

La ingenieria inversa es frecuentemente vinculada con la imitacién.
Ambas se convierten en una forma de adquirir tecnologia o conocimiento,
dado que permiten absorber y dominar la tecnologia central de una inno-
vacion y, asi, mejorarla para desarrollar productos competitivos a partir de
ella (Zheng et 4l., 2012). Por su parte, la innovacién integrada implica in-
tegrar de manera innovadora la tecnologia y el conocimiento existentes, y
es un método de innovacién importante para aquellas organizaciones con
recursos y capacidades limitados. Asimismo, se ha observado que las em-
presas que participan en acuerdos formales de transferencia de tecnologia
parecen evaluar todos los tipos de fuentes de conocimiento, es decir, en ge-
neral utilizan todas las fuentes de conocimiento en mayor medida que las
empresas que no realizan transferencia de tecnologia (Kastelli et 4l., 2016).

Redes de cooperacion

Las organizaciones que recurren a fuentes externas de conocimiento
tienen mds probabilidades de lograr resultados en innovacién de productos
y procesos. Las fuentes externas incluyen proveedores, clientes, competi-
dores y centros de investigacion, y se consideran promotores cruciales de
la innovacién (Trujillo-Ruiz et dl., 2015). Entre las ventajas potenciales que
ofrecen las colaboraciones se identifican: encontrar fuentes de conocimien-
to, compartir riesgos y reducir costos (Som et 4l., 2015a). Con este prop6-
sito, las empresas que no realizan 1+D buscan conocimiento externo de las
universidades y centros de investigacién para complementar sus propios
recursos (Hervas-Oliver et 4l., 2012).

Los estudios de Som et 4l. (2015a, 2015b) muestran que las organiza-
ciones sin 1+D que logran acceder a fuentes externas de conocimiento en
innovacién privilegian fuentes de conocimiento practicas e implicitas pro-
cedentes de socios de sus cadenas de valor, en particular de sus proveedo-
res. De ahi que los autores consideren como un gran potencial no utilizado
la posibilidad de que estas empresas prefieran colaborar con organizacio-
nes externas que realicen 1+D. Otros estudios han encontrado relaciones
directas de la cooperacion con actores de la cadena de valor, por ejemplo, el
conocimiento que entra a la organizacién proveniente de los clientes tiene
un efecto positivo directo sobre la innovacién (Moilanen et 4l., 2014), mien-
tras que las colaboraciones tecnoldgicas con los proveedores se consideran
variables claves para explicar innovaciones de productos (Trujillo-Ruiz et
al., 2015). Por otra parte, la colaboracién con instituciones nacionales de
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1+D genera aprendizajes en las organizaciones y estimula la capacidad de
absorcién (Moilanen et 4l., 2014).

Se considera que la alta direccién puede hacer una contribucién signi-
ficativa a las innovaciones y jugar un papel clave en la creacion de relacio-
nes con los clientes para promover la transferencia de conocimiento (Ueki,
2017). La baja intensidad de colaboracion en 1+D de estas empresas se debe,
en parte, a su menor tamafio promedio de empresa y menor complejidad
promedio de producto, ya que las pequefias empresas y las que fabrican
productos de baja complejidad tienden a colaborar con menos frecuencia
en el drea de 1+D. Otra raz6n de la baja intensidad de colaboracién en 1+D
puede estar relacionada con la alta asimetria entre empresas no intensivas
en 1+D y socios de colaboracién intensivos en 1+D en términos de gestién
de la innovacidn, cultura del conocimiento, idioma e interfaces interorga-
nizacionales (Som et 4l., 2015b).

Al colaborar con socios intensivos en I+D u organizaciones de investi-
gacion, las empresas no intensivas en 1+D a menudo enfrentan el desafio de
adaptar sus propios procesos y un nivel de gestion de la innovacién menos
institucionalizado a los requisitos y necesidades de sus socios. Ademis,
las pequefias empresas con poca o nula intensidad de 1+D, en particular, a
menudo no evaldan los riesgos estratégicos y los beneficios de las colabo-
raciones de innovacién (Som et 4l., 2015a).

Resultados

En esta seccidn se presentan los principales resultados obtenidos luego
del procesamiento del modelo estadistico. En primera instancia se describe
la composicion de la muestra, para luego analizar la homogeneidad y uni-
cidad del modelo. Posteriormente, se analiza el resultado de cada una de las
variables latentes (de primer y segundo orden) con el objetivo de identificar
el comportamiento de las organizaciones incluidas en el estudio respecto a
la innovacién de no 1+p.

Descripcion de la muestra

Como ya se menciond, la base empleada para la medicion del modelo
fue la Ep1T 2015-2016, que en principio presentaba 7947 observaciones. Sin
embargo, al validar la informacién existian registros con algunas de las
variables manifiestas seleccionadas sin valores, lo cual habria generado un
problema de medicién. Con base en esto, se seleccioné una muestra de
2007 observaciones que contaba con una mejor calidad de informacién, en
las cuales se evidenciaron dos caracteristicas importantes: tamafo y sec-
tor. En cuanto al tamafio, tomando como referencia la Ley 905 de 2004, se



encontrd que mdas del 70 % de la muestra eran pequefias y medianas empre-
sas, un 24 % grandes y el 4 % restante microempresas (figura 1.3).

B Pequeiia [ Mediana [l Grande Microempresa

Figura 1.3. Distribucion por tamafio de muestra ebiT 2015-2016.
Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, cerca del 80 % de la muestra esta distribuido en 21 in-
dustrias (figura 1.4). E1 20 % restante se encuentra distribuido en los secto-
res de papel y cartdn, hiladura, tejeduria y acabado de productos textiles,
fundicién de metales, aceites y grasas, carrocerias para vehiculos automo-
tores, bebidas, pinturas, barnices y revestimentos similares, cada uno con
un promedio de 22 empresas. E1 12 % restante corresponde a otros sectores.
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Figura 1.4. Distribucion sectorial muestra EDIT 2015-2016.

Fuente: elaboracion propia.

150

200

250

300

350

400

Analisis de homogeneidad y unidimensionalidad del modelo

Luego de construir el modelo detallado en el apartado metodoldgi-
co, se verific que cada una de las variables latentes estuviera compues-
ta por un bloque homogéneo y unidimensional de variables observables.
Se entiende la unidimensionalidad como el proceso de unicidad producto
de aplicar un andlisis factorial. De acuerdo con Chin (1998), un bloque se
considera homogéneo si el Rho de Dillon-Goldstein es mayor que 0,70,
y es unidimensional si el primer valor propio es suficientemente mayor
que el siguiente y los demds. La conjuncion de estos dos criterios permite
transformar cada uno de los bloques de variables manifiestas en un dnico
constructo. Los cdlculos realizados para la tltima versién del modelo se

pueden examinar en la tabla 1.2.



Tabla 1.2. Importancia de las variables manifiestas en el
modelo planteado por las variables latentes

Variable latente Dimensiones Alfa de RhodeD-G  Primer Yalor Segundo.
Cronbach (PCA) propio valor propio
Recursos humanos 7 0,6345 0,7521 54774 0,8624
Capacitacion 4 0,7755 0,8591 2,4542 0,8692
Nivel de formacion 3 0,6756 0,6400 41378 09705
Redes 28 0,7125 0,6994 6,0586 0,1794
Cooperacion 1 0,7264 0,8008 5,0241 0,1951
Relacion 2 0,6041 0,8013 1,3370 0,6630
Fuentes de informacion 15 0,8086 0,8486 4,1690 0,4554
Recursos tecnolédgicos 5 0,6539 0,6635 2,9710 0,5367
Innovacion 20 0,7136 0,7012 5,8333 0,6301

Fuente: elaboracién propia.

Se puede observar que los Rho de Dillon-Goldstein de la mayoria de
los constructos son superiores o muy cercanos a 0,70, por lo cual se asume
homogeneidad en cada uno de los bloques. También es evidente que los
primeros valores propios dentro de cada bloque es mayor que la unidad y
es significativamente superior al siguiente valor propio, lo que indica uni-
cidad y es sefial de que el modelo es apropiado. La aplicacién de modelado
de ruta pLs proporciona también el Indice Goodness of Fit (GF1) o ajuste
global del modelo, el cual se presenta en la tabla 1.3.

Tabla 1.3. Indice Goodness of Fit para el modelo global

GFI
Tipo GFI
(Bootstrap)
Absoluto 0,4053 0,4068
Relativo 0,8360 0,8288

Fuente: elaboracién propia.

El Gr1 absoluto del modelo y el simulado por bootstrap son muy si-
milares, lo que indica consistencia en las estimaciones. A manera de inter-
pretacidn, el GF1 relativo proporciona mejor ajuste, pues como mencionan
Henseler y Sarstedt (2013), valores de este estadistico cercanos a 1,0 sefiala-
ran que hay una dependencia fuerte entre las variables exdgenas y la varia-
ble latente endégena (Innovacion). Para el presente estudio, el valor del Gr1
relativo es de 0,83, que, si bien es diferente de 1, sigue siendo relativamente
grande, de manera que el ajuste del modelo es muy bueno.
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Resultados para la variable Recursos tecnologicos

En el modelo disefiado, la variable latente Recursos tecnolégicos es la
Unica que no tiene una variable latente de primer grado. En este caso, se
identificaron cinco variables observables asociadas, que estin relacionadas
con las inversiones realizadas en el afio 2016 en la contratacién de servicios
de ingenieria y disefio industrial (II1R8C2), asistencia técnica y consul-
toria (II1R7C2), transferencia tecnolégica (IITR6C2), y en la adquisicién
de tecnologias de la informacién y las comunicaciones (II1R4C2) y ma-
quinaria y equipo (II1R3C2). En conjunto, las cinco variables observables
explican en un 68 % el comportamiento de la variable latente. Al analizar
el peso relativo de cada una de estas variables en el comportamiento de la
variable latente se obtienen los valores mostrados en la tabla 1.4.

Tabla 1.4. Outer weights de las variables observables respecto
a la variable latente Recursos tecnoldgicos

Variable observable Descripcion Peso
I1TR8C2 Rango de inversién en ingenierfa y disefio industrial 0,0959
IITR6C2 Rango de inversion en asistencia técnica y consultorfa 09009
IITR7C2 Rango de inversién en transferencia de tecnologia 0,17709
IITR3C2 Rango de inversién en tecnologias de la informacion y las comunicaciones  0,0689
I1TR4C2 Rango de inversion en adquisicion de maquinaria y equipo 0,3887

Fuente: elaboracién propia.

Se puede identificar con claridad que la adquisicion de servicios de
asistencia técnica y consultoria tiene un peso importante en el modelo. Di-
cho comportamiento se explica al considerar que, segtin se ha establecido,
ante la falta de recursos econémicos —caracteristica propia de las empresas
de menor tamafo— las organizaciones tienden a seleccionar fuentes de
innovacién de bajo riesgo, dejando de lado las actividades internas de 1+D
(Moilanen et 4l., 2014) y reemplazdndolas por el servicio de consultorias y
asesorias externas.

Como segunda variable en importancia se encuentra la adquisicién de
maquinaria y equipo, comportamiento que coincide con Qingqing et al.
(2016), quienes consideran que la adopcion de tecnologia puede entenderse
como “actividades técnicas de innovacién no basadas en 1+D” (p. 1066).
Igualmente, se confirma la idea de que las pequefias y medianas empre-
sas se orientan hacia la adopcidn de tecnologias (Trigo, 2013), entre otros
factores, por el hecho de que la escasez de recursos incentiva a las pymes a
buscar alternativas generadoras de innovacién de bajo riesgo, dejando a un
lado el enfoque 1+D (Moilanen et 4l., 2014).



Ahora bien, al analizar las relaciones entre los recursos tecnoldgicos
y las variables latentes de segundo grado Recursos humanos y Redes de
colaboracidn, se encuentra un fuerte aporte por parte de la configuracién
de los recursos humanos al interior de la organizacién con un coeficiente
de 0,24157, mientras que las redes de colaboracion presentan un coeficiente
de -0,0064 (figura 1.5).
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Figura 1.5. Impacto y contribucion de las variables en Recursos tecnologicos.
Fuente: elaboracion propia.

Al analizar los coeficientes de correlacidn se encuentra que la variable
Recursos humanos tiene un coeficiente de correlacién de 0,2439, lo que
demuestra una relacion positiva. Por otro lado, las redes de colaboracién
tienen un coeficiente negativo de -0,0961. Los resultados encontrados con-
firman la relacién que tiene la gestion del talento humano con la adop-
cién y apropiacién de innovaciones tecnolégicas, siendo esta gestion clave
para la generacién de innovaciones a partir de la consolidacién de pricticas
como el trabajo en equipo, los sistemas de recompensa y las herramientas
de desarrollo profesional (Elizalde et il., 2018). Igualmente, es claro que
una de las principales fuentes de innovacién basada en actividades no 14D
son los empleados, quienes aprenden de sus actividades cotidianas y pro-
ponen innovaciones aplicables a los procesos organizacionales (Barge-Gil
et 4l., 2011; Lee y Walsh, 2016).

Por su parte, el efecto negativo de la inclusién de redes de colaboracién
plantea un tema para analizar en estudios futuros cuyo objetivo sea iden-
tificar las caracteristicas de las organizaciones colombianas que permitan
explicar este comportamiento.
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Resultados para la variable Recursos humanos

En el caso de la variable latente Recursos humanos, se definieron dos
variables latentes de primer grado: capacitacion y nivel de formacion, que
en conjunto explican en un 68 % el comportamiento de la variable de se-
gundo grado. Para la variable Capacitacién se agruparon cuatro variables
observables, relacionadas con el monto invertido (II1R9C2), si se capacité
y/o financié a personal (IV7R5C2), si se capacité a personal en activida-
des cientificas, tecnoldgicas y de innovacién (IV7R4C2), y si la empresa
capacita a su personal a nivel de especializacidon, maestria o doctorado
(IV7RC2). Estas cuatro variables explican en un 61 % el comportamiento
de la variable latente de primer grado.

El peso relativo de cada variable observable en el comportamiento de
la variable latente de primer grado se presenta en la tabla 1.5. Las tres va-
riables asociadas a capacitacién (IVZRC2, IV7R4C2 y IV7R5C2) tienen un
mayor peso frente a la variable restante y este comportamiento se mantiene
respecto a la variable de segundo grado.

Tabla 1.5. Outer weights de las variables observables asociadas con Capacitacién

Peso de variable Peso de variable

Variable L, observable observable sobre
Descripcion
observable sobre latente de latente de segundo
primer grado grado
IITR9C2 Rango de inversién en formacion y capacitacion. 0,2946 0,2909
IVZR5C2 Capacita y/o financia a personal. 0,3649 0,2981

Capacita a su personal, dentro o fuera de la empresa,
con una duracion igual o mayor a 40 horas desti-

IV7R4C2 . S L 0,3477 0,2822
nadas a actividades cientificas, tecnoldgicas y de
innovacion realizadas por la empresa.

V7RC2 Capacita 0 no capacita para especializacion, maestria 02609 02344

o doctorado.

Fuente: elaboracién propia.

Para la variable Nivel de formacidn, se identificaron tres variables ob-
servables asociadas a la existencia o no de empleados con nivel de forma-
cién superior a universitario (IVIRC2), la existencia o no de empleados
con nivel de formacién inferior a universitario (IVIRC21) y el niimero
promedio de empleados con certificaciones de competencias laborales en
relacién con la actividad que desarrolla la empresa (IV3R1C2). El peso re-
lativo de cada una de estas variables observables en el comportamiento de
la variable latente de primer grado se presenta en la tabla 1.6. La variable
asociada con capacitacion en el dmbito especifico de las actividades de la
empresa (IV3R1C2) tiene el mayor peso y este comportamiento se mantie-
ne respecto a la variable de segundo grado.



Tabla 1.6. Outer weights de las variables observables
asociadas con Nivel de formacién

Peso de variable

Peso de variable

Variable L, observable sobre observable
Descripcion .
observable latente de primer  sobre latente de
grado segundo grado

VARC2 T|e_ne e_mp_leados con nivel de formacién superior a 03418 01117
universitario.

VARCY] T|e_ne e_mp_leados con nivel de formacién inferior a 03972 01322
universitario.
Ndmero promedio de empleados con certificaciones

IV3R1C2 de competencias laborales relacionadas con las activi- 0,8008 0,2783

dades principales que desarrolla la empresa.

Fuente: elaboracién propia.

De forma consolidada, los pesos relativos de las variables latentes de
primer grado son 0,8613 y 0,3458 para capacitacién y nivel de formacién,
respectivamente (figura 1.6). Por su parte, el coeficiente de correlacién se
ubica en 0,9408 y 0,5438 entre la variable Recursos humanos y cada va-
riable de primer grado, respectivamente. En ambos casos se observa una

relacién positiva.
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Figura 1.6. Impacto y contribucion de las variables a Recursos humanos.

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados previos son consistentes con la literatura, pues como
Boring (2017) manifiesta, existe una relacion positiva entre el entrenamien-
to y el fomento de las actividades de innovacion. Ademds, como Kirner
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et 4l. (2015) indican, las empresas no 1+D tienden a emplear mds personal

porque sus empleados suelen tener un nivel de habilidad menor.

Resultados para la variable Redes

Para esta variable se definieron tres variables latentes de primer orden,
que a su vez contienen 28 variables observables distribuidas asi: fuentes
de informacién (15), cooperacién (11) y relacién (2). En conjunto, estas 28
variables explicarian el 73 % del constructo Redes. En un nivel més deta-
llado de anilisis se pueden observar dos mediciones de relacién: la primera
hace referencia al peso de las variables observables en la variable latente de
primer orden correspondiente, mientras que la segunda muestra el peso
respecto a la variable Redes (tabla 1.7).

Tabla 1.7. Outer weights de las variables observables asociadas a Redes

Peso de Peso de
Variable . variable
. variable
latente Variable L, observable
. Descripcion observable
de primer  observable sobre latente
sobre latente
orden . segundo
primer orden
orden
V3R12C1 Con gobierno 0,1569 0,0680
V3R11C1 Con organizaciones no gubernamentales 0,1448 0,0536
V3R10C1 Con centros regionales de productividad 01408 0,0543
V3R9C1 Con parques tecnoldgicos 01375 0,0536
V3R8C1 Con centros de investigacion autonomos 01342 0,0519
. V3R7CI Con centros de desarrollo tecnolédgico 01848 0,0743
Cooperacion
V3R6CT Con universidades 0,2661 0,073
V3R4C1 Con competidores 0,1301 0,0483
V3R3CT Con clientes 0,2013 0,0782
V3R2C1 Con proveedores 0,2038 0,0811
V3RICT Con otras empresas del mismo grupo (con- 01614 0,0692
glomerado)
Relacié V2R8C1 Con centros de desarrollo tecnologico (coT) 0,5443 0,0894
elacion
V2R7C1 Con universidades 0,6753 0,090
VIR25C1 Seminarios y conferencias 0,1594 -0,0891
VIR24C1 Ferias y exposiciones 0,1376 -0,0762
VIR23C1 Consultores o expertos 0,1416 -0,0829
V1R22C1 Centros de formacién y/o tecnoparques 01134 -0,0614
VIR21C1 Universidades 0,1812 -0,1051
Fuentes de VIR19C1 Parques tecnoldgicos 0,073 -0,0609
Informacion
VIR17C1 Centros de investigacion autbnomos 01286 -0,0696
VIR16C1 Centros de desarrollo tecnologico (coT) 0,1499 -0,0838
VIR14C1 Agremiaciones y/o asociaciones sectoriales 0,1189 -0,0621
VIR13C1 Empresas de otro sector 0,1007 -0,0567
VIR12CT Proveedores 01214 -0,0674



VIR11C1 Clientes 0,1067 -0,0597

Competidores u otras empresas del sector

VIR10C1 0,0848 -0,0423
Fuentes de (excepto el departamento de 1+D)
Informacion  \1R9C1 Departamento I+D de otra empresa del sector 0,126 -0,0657
VIRICT Otra empresa relacionada (si hace parte de un 0,0894 10,0532

conglomerado)

Fuente: elaboracién propia.

Las variables que tienen vinculos con universidades presentan los
mayores pesos relativos para cada una de sus correspondientes variables
de primer orden: 0,2661 para cooperacién (V3R6C1), 0,6753 para relacién
(V2R7C1) y 0,1812 para fuentes de informacién (VIR21C1). Al analizar el
conjunto de las variables del constructo Redes, llama la atencién que todas
las variables manifiestas asociadas a fuentes de informacién tienen pesos
relativos negativos, siendo la de mayor proporcién (-0,1051) justamente el
reconocimiento de la universidad como un origen relevante para la gene-
racién de innovacién. Esta informacién contrasta de manera importante
cuando se evaldan las universidades en términos de relacién y coopera-
cién, ya que presentan pesos positivos de 0,1090 y 0,1073, respectivamente.
Estos hallazgos coinciden con los de Hervas-Oliver et 4l. (2012), quienes
no encontraron una dependencia concluyente de las relaciones academia-
empresa en los resultados de innovacidn, particularmente en las organiza-
ciones con menor tecnologia, las cuales se inclinan a adoptar la innovacién
no 1+ (Som y Kirner, 2015) y componen el grueso de la muestra seleccio-
nada para el desarrollo del modelo (figura 1.4). Otras variables manifiestas
relacionadas con fuentes de informacién que presentan pesos negativos
son Seminarios y conferencias (-0,0891), Centros de desarrollo tecnolégico
(-0,0838) y Consultores o expertos (-0,0829).

Ademis de las universidades, los centros de desarrollo tecnolégico, los
proveedores y los clientes presentan pesos importantes frente al constructo
de Redes con 0,0894, 0,0811 y 0,0782, respectivamente. En este aspecto,
la medicién del modelo coincide con los resultados de Trujillo-Ruiz et 4l.
(2015), quienes reconocen la influencia de estos actores en el establecimien-
to de redes que apalancan las innovaciones.

Adicional a las variables ya expuestas, en el modelo se establecié la
influencia de Recursos humanos (variable latente de primer orden) sobre
Redes bajo el supuesto de que a través de las personas al interior de la
organizacién se hace la bisqueda y la generacion de contactos externos
para fomentar los procesos de innovacion (Weissenberger-Eibl y Schwenk,
2009). Sin embargo, al medir esta asociacién en el modelo se hallé que la
influencia de Recursos humanos sobre Redes tiende a cero. Los pesos rela-
tivos de las variables latentes de primer grado son 0,3975, 0,1659, -0,5546 y
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-0,0023 para Cooperacidn, Relacion, Fuentes de informacién y Recursos
humanos, respectivamente (figura 1.7).

Por su parte, el coeficiente de correlacion se ubica en 0,8872, 0,7642 y
-0,9368 entre la variable Redes y cada variable de primer grado, respecti-
vamente. Las dos mediciones evidencian una relacién negativa con el com-
ponente de fuentes de informacién, aspecto que podria corresponder a un
rasgo propio en la dindmica de las organizaciones colombianas.
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Figura 1.7. Impacto y contribucion de las variables a Redes.
Fuente: elaboracion propia.

Resultados para la variable Innovacion

Esta variable fue evaluada con veinte variables observables, conside-
rando tres tipologias segtin los pardmetros definidos por oecD y Eurostat
(2005): innovacién en producto, innovacién en proceso e innovacion en
marketing. En la primera tipologia se tomaron seis variables observables
asociadas a la introduccién de bienes o servicios mejorados. Para la inno-
vacion en procesos se tomaron once variables observables que representa-
ban la introduccién de nuevos métodos de produccion o distribucién y la
reduccidn de costos y recursos. La innovacién en marketing se consideré
bajo tres variables observables relacionadas con el registro de marcas y
disefios industriales, y la introduccién de nuevas técnicas de comercializa-
cion. El peso relativo de cada una de estas variables observables en el com-
portamiento de la variable latente de primer grado Innovacién se presenta
en la tabla 1.8.



Respecto a la innovacién en producto, la ampliacion en la gama de bie-
nes o servicios (I2R2C1), la incorporacién de bienes o servicios significa-
tivamente mejorados en el mercado nacional (I1R2C1M) o para la empresa
(I1R1C1M), y la incorporacién de bienes o servicios nuevos en el mercado
nacional (IIR2CIN) tienen los mayores pesos relativos del subconjunto.
Para la innovacién en proceso, la reduccién en costos de comunicaciones
(I2R10C1) y costos laborales (I2R6C1) presentan los menores pesos relati-
vos de dicho subconjunto. Respecto a la innovacién en marketing, la varia-
ble de Registro de disefios industriales (VI2ZR5C1) tiene el menor peso del
subconjunto y es el tercero mds bajo para la variable Innovacién.

Tabla 1.8. Outer weights de las variables observables
respecto a la variable latente Innovacién

Tipo de Variable

. ., Descripcion
innovacion  observable P

Peso de variable

observable
sobre latente de
primer grado

12R2C1 Ampliacién en la gama de bienes o servicios

Bienes o servicios significativamente mejorados en el merca-

ITR3CTM . .
do internacional
HR2CIM Bienes o servicios significativamente mejorados en el merca-
B do nacional (ya existian en el mercado internacional)
Innovacion : S :
en producto Bienes o servicios significativamente mejorados para su
NMR1ICIM  empresa (ya existian en el mercado
nacional y/o internacional)
HR2CTN Bienes o servicios nuevos en el mercado nacional (ya existian
en el mercado internacional)
HRICIN Bienes o servicios nuevos solo para su empresa (ya existian
en el mercado nacional y/o internacional)
12R5C1 Aumento de la productividad
Introduccién de nuevos o significativamente mejorados
1MR4C1T métodos de produccion, distribucion, entrega o sistemas
logisticos en su empresa
12R14C1  Aprovechamiento de residuos en los procesos de la empresa
I2R12C1  Reduccion en costos de mantenimiento y reparaciones
I2R11CT  Reduccion en costos asociados a transporte
Innovacién I2R10C1T  Reduccion en costos asociados a comunicaciones

€N procesos 12R9C1 Reduccion en el consumo de agua

12R8C1 Reduccion en el consumo de energfa u otros energéticos
12R7C1 Reduccion en el uso de materias primas o insumos
12R6C1 Reduccion de los costos laborales

Mejora en el cumplimiento de regulaciones, normasy
reglamentos técnicos. Incluye cumplimiento de normas de
reduccion de vertimientos o emisiones toxicas y de mejora
de las condiciones de seguridad industrial.

12R13C1

0,1205

0,0524

0,1399

01122

01225

0,0952

0,0755

0,0690

0,1015
01122
01112
0,0834
0,1082
0,1125
01277
0,0902

0,1044
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.. Viene
VI2R6CT  Registro de marcas y otros signos distintivos 0,0798
VI2R5CT  Registro de disefios industriales 0,0512

Introduccién de nuevas técnicas de comercializacion en la
empresa (canales para promocién y venta o modificacio-
nes significativas en el empaque o disefo del producto),
1MR6C1T implementadas en la empresa con el objetivo de ampliaro ~ 0,0704
mantener el mercado (se excluyen los cambios que afectan
las funcionalidades del producto, ya que eso corresponderia
a un bien o servicio significativamente mejorado).

Innovacion
en marketing

Discusion y conclusiones

Por dltimo, como etapa integradora del proceso, se analizé la rela-
cién entre las variables latentes de segundo orden (Recursos tecnolégicos,
Recursos humanos y Redes) y la variable latente principal: Innovacion.
Como manifestacion principal de esta relacién, en la figura 1.8 se muestran
los path coefficients encontrados después de correr el modelo estadistico.
Con excepcién de Redes, las variables s muestran una correlacion positiva
respecto a la generacion de innovacion.

04

03 0,1897

02 —

01 —

RR. HH. Recursos tecnologi

02

Coeficientes de trayectoria

03

04— -0,3189

Variable latente

mmmss Coeficiente de trayectoria === Correlacion

Figura 1.8. Impacto y contribucion de las variables latentes a la innovacion.
Fuente: elaboracion propia.

Es evidente la relacion muy positiva que se presenta entre la innova-
cién y la configuracion realizada por las organizaciones en sus recursos
humanos. Esta relacion se puede explicar por el hecho de que los recursos
humanos son el principal direccionador de la innovacién en una organi-
zacién (Hervas-Oliver et 4l., 2012; Hervas-Oliver et 4l., 2011; Maier et al



2014). En el contexto de las mypimes, y atendiendo las limitaciones en otro
tipo de recursos, la formacién y capacitacion de los empleados se convierte
en un potenciador de los procesos de innovacién. Estos resultados con-
cuerdan con los hallazgos de Rammer et 4l. (2009), quienes identificaron
un desempefio innovador superior de las organizaciones cuando imple-
mentan gestién de recursos humanos y trabajo de equipo como fuente
principal para la generacidn de innovaciones basadas en actividades no 1+0.

Por su parte, el comportamiento de los recursos tecnoldgicos tiende
a ser neutral. En otras palabras, su aporte a los resultados de innovacién
basados en actividades no 1+D no es significativo, pero tampoco se ma-
nifiestan como barreras o impedimentos para la obtencién de dichos re-
sultados. Esto puede deberse a que las organizaciones colombianas tienen
bajas capacidades de absorcién (Becerra y Palacios, 2013; Hurtado-Ayala
y Gonzilez-Campo, 2015; Pérez et 4l., 2016), lo que impide el desarrollo
formal de escenarios futuros que permitan el aprovechamiento de las tec-
nologias adoptadas (Zartha et il., 2016).

De acuerdo a la muestra estudiada, las organizaciones colombianas
tienden a experimentar la paradoja de la productividad, premisa emitida
por Solow en 1987 segtin la cual no hay una conexién directa entre la in-
versién en tecnologia y la productividad de la organizacién (Alderete y
Gutiérrez, 2012). Esta paradoja se produce, principalmente, por fallos en
el proceso de implementacion y difusion de la tecnologia, e impide que
la organizacién supere la simple utilizacién para convertir las tecnologias
adoptadas en una fuente de generacién de valor gracias a su integracién
total con la organizacién (Scheel y Rivera, 2009).

Ahora bien, al analizar la relacién de los recursos tecnolégicos con las
otras dos variables latentes se observa una fuerte relacion entre dichos re-
cursos y los recursos humanos de la organizacién. Esta relacién confirma
que la adopcidn, la implementacién y el posterior uso y apropiacion tec-
noldgica son fenémenos que, més alld de su evidente componente técnico
y tecnoldgico, tienen una alta dependencia de los recursos humanos de la
organizacién (Ochoa, 2015). Esto coincide con la definicién basica de la
difusion de innovaciones, entendida como un proceso de comunicacién
entre miembros de un sistema social (Rogers, 2003) que estd asociado a la
trayectoria tecnoldgica de los miembros del sistema social (Ochoa y Peiia,
2015; Proulx, 2002).

En cuanto a las redes, se observa un comportamiento contrapuesto en
términos de la innovacién. Desde el punto de vista de la capacidad de ab-
sorcidn, se podria sefialar que pese a que las organizaciones adquieren co-
nocimiento via cooperacién y relacién con diferentes actores del entorno
(universidades, clientes, proveedores, entre otros), no asimilan esta infor-
macién y, por lo tanto, no reconocen en esos actores un origen para generar
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innovacién. De acuerdo con Zahra y George (2002), “el conocimiento ad-
quirido externamente puede incorporar heuristicas que difieren significa-
tivamente de las utilizadas por la firma, lo que retrasa la comprension del
conocimiento” (p. 189). En este sentido, el estudio previo sobre el contexto
colombiano realizado por Gonzilez-Campo y Hurtado (2014) encontrd
que existen organizaciones que, a pesar de no cumplir las dimensiones de
capacidad de absorcién (adquisicién, asimilacidn, transformacién y explo-
tacion), pueden llevar a cabo procesos de innovacion.

Finalmente, considerando que la innovacién se genera mediante pro-
cesos de apropiacion de conocimiento, es pertinente reconocer que no todo
el conocimiento producido dentro una organizacién se atribuye a procesos
formales de 1+D vy, por tanto, aquellas organizaciones no intensivas en 1+D
tienen el reto de evaluar, adoptar e implementar el conocimiento externo.
Esta afirmacién cobra sentido para el contexto colombiano, en especial
con los resultados del presente estudio, pues no basta con la obtencién
del conocimiento, como puede derivarse de la construccién de redes de
colaboracién, sino que también se requieren estrategias organizacionales
para lograr que tal conocimiento sea asimilado y aplicado a la transforma-
cién efectiva de los procesos y la generacion de nuevos productos para la
empresa.
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Capitulo 2

Practicas de generacion de innovacion
en empresas de software

Lucy Caralina Elizalde Bobadilla

Resumen

Este estudio es un ejercicio tedrico-instrumental sobre las prac-
ticas de innovacién en producto en organizaciones del sector de
software de Colombia. Con una metodologia de enfoque cualita-
tivo se realiz6 una revisién sistemdtica de la literatura tomando
como referentes las fuentes mds representativas en esta materia.
Como resultado de esta primera etapa se establecié un cuerpo
tedrico con seis dimensiones: proceso, estrategia, cultura orga-
nizacional, investigacién de mercado, comercializacién y ges-
tién de portafolio. En la segunda fase se realizé un estudio de
caso multiple en tres organizaciones del sector de software para
contrastar las practicas recomendadas por la literatura y las em-
pleadas por las empresas estudiadas. Se identific6 que, de las 62
practicas recomendadas por la literatura y adaptadas a las parti-
cularidades de la industria de software, cerca del 29 % se aplican
de forma total, 39 % de manera parcial y 32 % no se aplican. En
este Ultimo porcentaje se encuentra el poco uso de las pricticas
relacionadas con las dimensiones de investigacién de mercados y
comercializacién, lo que podria ser un aspecto para mejorar en
el sector.
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Palabras clave: innovacién en producto, préicticas de innova-
cién, sector de software, estudio de caso multiple.

Innovation practices in software enterprises
Abstract

This study is a theoretical-instrumental exercise on the practi-
ces of innovation in product in organizations of the Colombian
software sector. Using a methodology with a qualitative ap-
proach, a systematic review of the literature was carried out, ta-
king as reference the most representative sources on this matter.
As a result of this first stage, a theoretical body was established
with six dimensions: process, strategy, organizational cultu-
re, market research, marketing and portfolio management. In
the second phase, a multiple case study was conducted in three
organizations of the software sector to contrast the practices
recommended by the literature and those used by the compa-
nies under study. It was noticed that of the 62 practices recom-
mended by the literature and adapted to the particularities of
the software industry, around 29 % were totally applied, 39 %
were partially applied, and 32 % were not applied. In this last
percentage is the low use of practices related to the dimensions
of market research and marketing, which could be an aspect to
improve in the sector.

Keywords: product innovation, innovation practices, software
industry, multiple case study.



Introduccion

La industria de software ha suscitado un interés particular en el pais a
partir de la intencidn estratégica de desarrollarla como un sector de clase
mundial, lo que requeriria alcanzar niveles de productividad similares a
los de los paises lideres, establecer un enfoque hacia el mercado externo y
ampliar la demanda interna (Consejo Privado de Competitividad, 2007).
Sin embargo, de acuerdo con Robledo (2012), el sector presenta debilidades
de orden estructural tales como baja especializacidn, falta de desarrollo de
economias de escala y poca oferta de sofrware empaquetado y con marca
propia. Estas caracteristicas se reflejan de manera directa en el desempefio
de las empresas de origen nacional, tanto en el mercado interno como en
el externo.

Respecto al mercado interno, Heshusius (2009) menciona que “las em-
presas netamente colombianas son reconocidas como ‘artesanas del soft-
ware’, pues se han concentrado en el desarrollo de software a medida, es
decir, adecuado especialmente a las necesidades del cliente” (p. 145). El
mismo autor afirma que ante la falta de creacién de sofrware empaquetado
por parte de organizaciones colombianas, han sido firmas multinaciona-
les estadounidenses y europeas las que han atendido este mercado a nivel
interno. Por otro lado, las empresas extranjeras tienen costos de produc-
ci6n maés flexibles (Palomino, 2011), lo que les permite ofrecer tarifas mis
econémicas que las de las empresas locales. Una de las medidas que se han
adoptado para responder a esta situacién es la descentralizacién de algunas
actividades a regiones del pais con costos de mano de obra mds bajos. No
obstante, dado que se convirti6 en una tactica recurrente, el nivel de com-
petencia se ha agudizado ain mis (Cuéllar, 2013). En cuanto al mercado
externo, se observa una alta concentracién de exportaciones por parte de
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empresas multinacionales (Robledo, 2012). Un comportamiento similar
se evidencia al observar las cifras de los paises de referencia en la region
(Brasil, México, Argentina y Chile), que concentran cerca del 78 % de las
ventas de Latinoamérica (ABES Software, 2016).

De esta manera, si se contintia compitiendo con los mismos mecanis-
mos, las organizaciones de este sector no logrardn crear ventajas competi-
tivas reales, para las cuales, en palabras de Porter (2007), es necesario hacer
“actos de innovacién”. En este sentido, al indagar los niveles de innovacién
del sector de software, se encuentran dos referencias. En primer lugar, el
reporte de caracterizacion del sector de teleinformatica, software y tecno-
logias de la informacién (11) en Colombia menciona que el 38 % de las em-
presas manifiesta que “con frecuencia” genera tecnologia propia (Fedesoft
et 4l., 2015). En segundo lugar, la Encuesta de Desarrollo e Innovacién
Tecnoldgica en los Sectores Servicios y Comercio (EprTs) 2014-2015 evi-
dencia que un 40 % de las empresas desarrolladoras de sistemas informad-
ticos o de procesamiento de datos serfan innovadoras en sentido amplio!
(DANE, 2016). Al comparar estos estindares con los de otros sectores como
actividades bancarias, educacion superior y centros de innovacién y desa-
rrollo?; se evidencia la existencia de retos importantes para contar con ma-
yores niveles de innovacién que le permitan convertirse en un sector real
de clase mundial. Palomino (2011) propone que un camino para mejorar el
desempeiio del sector de sofrware colombiano es “apuntar a la creacién de
productos” (p. 69), es decir, realizar innovacion en producto.

Teniendo como punto de partida la problemética de competitividad
existente en el sector de software y su aproximacién desde la innovacién en
producto, una base conceptual coherente es el abordaje desde las practicas
de desarrollo de nuevos productos. Al respecto, la literatura académica ha
seflalado la importancia de reconocer, comprender y gestionar las prac-
ticas de innovacién no solo para hacer de la innovacién un proceso mds
consciente, sino también para hacer los ajustes requeridos de acuerdo a las
dindmicas propias de la organizacién (Hansen y Birkinshaw, 2007).

El propésito del presente trabajo es contrastar las pricticas de genera-
cién de innovacién en producto recomendadas por la literatura y las aplica-
das en algunas organizaciones de software en el contexto colombiano, para
identificar posibles oportunidades de mejora del proceso de innovacién
en producto. El capitulo estd estructurado en cuatro partes. La primera

Segtin la metodologia establecida por el DANE, las empresas entran en esta categoria
cuando para el periodo de referencia implementaron alguno de los cuatro tipos de
innovacién reconocidos por el Manual de Oslo: producto, proceso, organizacién o
mercadotecnia.

De acuerdo con la EprTs 2014-2015, la proporcién de empresas innovadoras en
sentido amplio fue 91 %, 67 % y 48 %, respectivamente.



da cuenta de los aspectos metodolégicos empleados en la investigacion, la
cual tuvo como base una revision sistematica de la literatura y un estudio
de caso multiple. La segunda seccién expone el marco tedrico empleado
bajo la perspectiva de las prdcticas de generacion de innovacion. En el ter-
cer apartado se describen los resultados del trabajo de campo realizado en
tres organizaciones del sector de sofrware y, en el tltimo, se detallan las
conclusiones producto del contraste entre los elementos de caricter tedrico
y empirico desarrollados.

Metodologia

Esta investigacion responde a la 16gica de un estudio de tipo descrip-
tivo, puesto que su objetivo es identificar cudles pricticas de generacién de
innovacién en producto expuestas por la literatura se aplican en empresas
del sector de software. En palabras de Clavijo (2010), los estudios de cardc-
ter descriptivo buscan “explicar cémo es y cémo se manifiesta determi-
nado fenémeno” (p. 150). El enfoque del estudio es cualitativo, ya que no
emplea recoleccién de informacién numérica para llegar a conclusiones y
se propone conocer las percepciones de los participantes a nivel individual
y colectivo (Herndndez Sampieri et 4l., 2010). En este caso se realiza un
anilisis particular de cada organizacién y luego un andlisis global para el
conjunto de empresas objeto de estudio.

En la primera etapa de la investigacion se realizé una revision siste-
matica de la literatura encontrada en la base de datos Scopus. Se estableci6
como periodo de busqueda 1997-2017 y se emplearon los términos clave
identificados para innovacién en producto en idioma inglés més un indica-
tivo asociado al término practicas’. La busqueda arroj6 356 documentos,
de entre los cuales se seleccionaron solo los del campo disciplinar objeti-
vo (negocios, gestién y contabilidad), es decir, 221 documentos. Al selec-
cionar las revistas con mayor produccién académica en el tema (Journal
Product of Innovation Management, Technovation, International Journal
of Technology Management, Research Technology Management, European
Journal of Innovation Management, IEEE Transactions on Engineering
Management e Industrial Marketing Management), el nimero se ajusto a
67, de los cuales se seleccionaron los articulos que tuvieran como autores
y/o coautores los de mayor volumen de citacidn, asi como los articulos

> Laecuacién de busqueda empleada fue “product innovation” or “products

innovation” OR “innovation in product” OR “innovation in products” OR “new
product development” Or “new products development” or “npd” AND pract*.
Para este dltimo componente la busqueda se limitd a que el término estuviera en el
titulo del articulo, con el fin de focalizar los resultados de la busqueda.
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asociados a los resultados de la encuesta realizada periédicamente por la
Asociacién para la Gestién del Desarrollo de Producto (PpDMA, por su sigla
en inglés). Finalmente quedaron 17 documentos y a partir de estos se esta-
bleci6 el marco conceptual asociado a practicas de desarrollo de productos,
que se presentard en la seccion de resultados.

Para la segunda etapa de la investigacion se implementd un estudio de
caso multiple, que brinda una mayor robustez al andlisis y las conclusiones
que el abordaje de un solo caso de estudio (Yin, 2003). El estudio se centrd
en tres empresas desarrolladoras de software ubicadas en la ciudad de Bo-
gotd, cuya seleccion se realizé mediante un muestreo por conveniencia. En
el trabajo de campo propiamente dicho no solo se emplearon dos criterios
de evaluacién de las pricticas, sino también se disefié un protocolo para la
recoleccion de informacién. Para el primer caso se utiliz6 un cuestionario
a empleados encargados de desarrollo de sofrware y una entrevista semies-
tructurada para las personas de la gerencia media de esta misma drea; para
el segundo caso se tomaron como referencia los grupos de actividades re-
comendados por Maimbo y Pervan (2005): procedimiento del trabajo de
campo, instrumentos de investigacion y lineamientos para el anilisis de
informacién.

Para este grupo de actividades se consideraron tres etapas. La primera
consistié en la consolidacién de la informacidn asociada al cuestionario,
lo cual constituye la plataforma de cuantificacién del uso total, parcial o
no uso de las pricticas recomendadas por la literatura. Con base en esto,
se visualiz6 la informacion global y se identificé bajo cada dimensién cuil
era el comportamiento en cada categoria. Luego se realizé una segunda
version de las respuestas asociadas al cuestionario, utilizando como fuen-
te de informacién la entrevista semiestructurada. Asi, por ejemplo, si en
el cuestionario una préctica se identificé como aplicada y en la entrevista
no se evidencid la existencia de dicha prictica, se entenderia como una
practica parcial. En la segunda etapa se clasificaron las dimensiones se-
gun el volumen de respuestas asociadas a la prictica, prictica parcial o no
prictica, con el fin de establecer los elementos positivos y por mejorar en
cada dimension. Para cada empresa se realiz6 el anélisis con base en el mo-
delo conceptual propuesto, de manera que se agruparon las dimensiones
directamente relacionadas, es decir, estrategia con gestién de portafolio,
proceso con investigacion de mercados y comercializacién. Para finalizar
esta fase, se llev a cabo un anélisis independiente sobre el tema de cultura
organizacional. En la tercera etapa se consolidé la informacién de cada
practica para las tres empresas y se clasificaron en “Si”, “No” o “Parcial-
mente”, dependiendo del nimero de respuestas para cada una de ellas.

Este esquema para la recoleccién de informacién permitié contras-
tar la percepcion global por diferentes niveles organizacionales, nutrir el



anilisis de los casos estudiados y mitigar posibles sesgos en el abordaje de
las organizaciones. Los hallazgos del trabajo de campo se presentardn en
la seccidn de resultados.

Marco tedrico

La base conceptual de la investigacion estd constituida por las pricti-
cas de desarrollo de nuevos productos, concepto que, segun Gritfin (1997),
apareci6 por primera vez en 1968 en el libro Management of new products
de Booz de Allen y Hamilton. Esta primera aproximacion realizé una pro-
puesta de proceso en seis etapas: exploracion, proyeccion, andlisis de ne-
gocio, desarrollo, prueba y comercializacion. Otro aporte significativo de
este primer estudio fue la medicién de la tasa de falla una vez se empezaba
la venta, ya que cerca de 1/3 de los nuevos productos (independientemente
de la industria) no lograban los niveles de comercializacién esperados.

En 1976 se creé en Estados Unidos la PpDMA, una entidad sin dnimo
de lucro que se especializa en el conocimiento de innovacién mediante la
reunién de académicos, profesionales y consultores (PDMA, s. f.). Para el
alcance de la innovacién en producto, la PDMA presenta en su agenda de
investigacion desde 1989 un frente referente al monitoreo de practicas de
gestion de desarrollo de productos, sobre el cual se ha establecido un cuer-
po tedrico y empirico importante (Griffin, 1997).

En concreto se han realizado cuatro estudios principales en los afios
1990, 1995, 2004 y 2012 (Barczak, 2016). Estos trabajos han ido incorpo-
rando mayores niveles de andlisis a través de la inclusién de nuevas te-
maiticas y muestras de empresas mds diversas en términos sectoriales y
geograficos. Por ejemplo, en el primer ejercicio de la PDMA documentado
por Page (1993) se evidencia la participacion solo de miembros de la orga-
nizacion (189 encuestas) que se encontraban ubicados principalmente en
Estados Unidos y pertenecian en gran proporcion al sector industrial. Por
su parte, en el ejercicio més reciente se abordaron 453 compaiiias ubicadas
en Norteamérica, Europa y Asia que pertenecian a diversos sectores de
produccidn, comercio, servicios, y tenian niveles bajos y altos de tecno-
logfa. Esto amplié el espectro de anélisis de las pricticas de desarrollo de
nuevos productos (Markham y Lee, 2013).

Para definir el concepto de pricticas de desarrollo de nuevos produc-
tos, Kahn et 4l. (2012) sefialan que estas representan “el desempeiio habitual
que implementa ideas y politicas que conducen al desarrollo y lanzamiento
de nuevos productos y servicios” (p. 181). De esta manera, al reconocer que
las pricticas estin relacionadas con las rutinas empresariales se constata
que dichas practicas dependen no solo de la organizacidn, sino también
de su propio contexto (Davidson et 4l., 1999; Griffin, 1997; Rahman et 4l.,
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2015). A pesar de esta asociacion (pricticas-contexto), parte de la literatura
sobre la temdtica ha empleado el calificativo “mejores pricticas” para deno-
minar aquellas pricticas que podrian representar una mayor probabilidad
de éxito (Griffin y Somermeyer, 2007) dado que su implementacién en el
dmbito real ha supuesto resultados positivos diferenciales (Dooley, 2002).

De acuerdo con lo anterior, la literatura ha abordado dos enfoques. El
primero se concentra en aspectos que funcionan como soporte del proceso
de desarrollo de nuevos productos; es decir, se presentan antes y/o durante
el proceso de innovacidn. En esta categoria se encuentran la estrategia y la
cultura organizacional (Cooper et dl., 2004a). El segundo enfoque repre-
senta el desempefio de dicho proceso, con el cual se podria determinar su
éxito. Alli se encuentran elementos como ingresos y ganancias asociadas
a nuevos productos (Markham y Lee, 2013). Teniendo en cuenta que el
alcance de la investigacidn es determinar cémo se genera la innovacién en
producto en empresas del sector de software y no cuil es el desempeiio de
dicho producto, solo se estudiard el primer enfoque.

Resultados

A continuacidn se presenta, en primera instancia, la descripcion gene-
ral del sector objeto de estudio; posteriormente, se exponen los hallazgos
de la revision sistematica de la literatura, mediante la cual se identifican
las pricticas de innovacién mds reconocidas por los autores referenciados.
Para finalizar, se detallan los resultados del trabajo de campo realizado en
tres organizaciones pertenecientes al sector de sofrware.

Caracterizacion del sector

Para comenzar, es importante mencionar que el sector de software en
Colombia carece de informacion consolidada, por lo cual no se tiene total
claridad sobre elementos base para su caracterizacién y la informacién dis-
ponible difiere de una fuente a otra (Martinez et 4l., 2015). En la presente
investigacion se tomd como base el trabajo desarrollado por Fedesoft et 4l.
(2015) para definir la informacion general del sector y los reportes de la Su-
perintendencia de Sociedades del periodo 2012-2015 para la identificacién
de cifras financieras.

Segin Fedesoft et 4l. (2015), el sector de software en Colombia estd
compuesto por 4016 empresas, de las cuales cerca del 80 % se encuentran
ubicadas en Bogotd y Antioquia, y el 20 % restante se encuentra en depar-
tamentos como Valle del Cauca, Atldntico, Santander, Cundinamarca y
Caldas. Al hacer una clasificacion por tamafio con base en la Ley 905 de



2004*y lo reportado por cerca de 417 empresas en sus estados financieros
de 2015 a la Superintendencia de Sociedades, se observa que cerca del 90 %
de las empresas son pequefias y medianas, en contraste con el 10 % de em-
presas clasificadas como grandes (figura 2.1).

B Pequeria
B Mediana
I Grande

Figura 2.1. Tamario de empresas del sector de software.
Fuente: elaboracion propia.

Dentro del 10 % de empresas grandes, se encuentran 40 empresas que
suman para el afio 2015 cerca de COP2,2 billones en activos totales, lo que
representa el 53 % de los activos de todas las empresas que reportan a la
Superintendencia de Sociedades. Tal como se observa de forma global, la
mayoria de estas 40 empresas se ubica en Bogotd (32), y el resto en Antio-
quia (4), Santander (1), Cundinamarca (1), Valle del Cauca (1) y Atlintico
(1) (tabla 2.1).

Tabla 2.1. Activos de empresas grandes del sector de software por departamento

Departamento Nuamero de empresas Activos totales (miles de COP)

Bogotd D. C. 32 1788114719
Antioquia 4 243 478 275
Santander 1 121215837
Cundinamarca 1 53906 231
Valle del Cauca 1 42 668 131
Atlantico 1 28367 189

Totales 40 2277750382

Fuente: elaboracién propia a partir de Superintendencia de Sociedades (2015).

* LaLey 905 de 2004 establece que uno de los criterios para determinar el tamafio de

una empresa es el valor de sus activos totales. De esta manera, las que tienen activos
totales inferiores a 500 SMMLV son microempresas, las de 501 a 5000 smmLvson i S
pequeilas, las de 5001 a 30 000 sMMLV son medianas y las de mds de 30 000 sMMLV 59

son grandes (Congreso de la Reptiblica de Colombia, 2004).
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En cuanto a las ventas durante el periodo 2012-2015, la Superinten-
dencia de Sociedades (2015) reporta unos ingresos anuales promedio de
COP2,7 billones y un crecimiento anual promedio del 23 % (figura 2.2).
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000 000 000 2973 453 496
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2500 000 000 19% 20%
1960619 149
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mem |ngresos operacionales == % de crecimiento

Figura 2.2. Ingresos operacionales 2012-2015.
Fuente: elaboracion propia.

Al analizar esta informacién por compaiiias, se observa que 48 de ellas
tuvieron ventas mayores a COP17 000 millones en 2015, con lo cual serian
las empresas mds relevantes en cuanto a esta variable. Por otro lado, cerca
del 10 % de las empresas cuenta con una mayor robustez financiera (activos
y ventas), lo que confirma que este sector estd compuesto mayoritariamen-
te por organizaciones de menor tamafio y hace pertinente estudiar parte de
la poblacién de ese 90 %.

Practicas de desarrollo de nuevos productos

En relacién con las pricticas asociadas al soporte de desarrollo de nue-
vos productos, la literatura ha identificado unas dimensiones que permi-
ten a la organizacion identificar las dreas en las que tiene brechas y sobre
las cuales debe enfocarse para mejorar (Adams-Bigelow, 2006). Al mismo
tiempo, esta visiéon multidimensional permite que la organizacién trascien-
da la preocupacion exclusiva en el proceso y los gestores tengan una visién
mis integral del desarrollo de nuevos productos (Kuczmarski, 2006). La
tabla 2.2 presenta los referentes académicos seleccionados y las dimensio-
nes identificadas en estos.



Tabla 2.2. Dimensiones pricticas de desarrollo de productos

Dimensiones de soporte
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Page (1993)* X X X
Griffin (1997)* X X X
Cooper et dl. (1999) X
Balbontin et 4l. (2000) X X X
Cooper et al. (2001) X
Cooper et dl. (2002) X
Cormican y O'Sullivan (2004) X X X
Cooper et al. (2004a) X X
Cooper et al. (2004b) X X
Cooper et al. (2004c) X
Kahn et al. (2006) X X X X
Barczak et al. (2009)* X X X X
Nicholas et al. (2011) X X X
Kahnetl. (2012) X X X X
Barczak y Kahn (2012) X X X X X X
Cooper y Edgett (2012)
Markham y Lee (2013)* X X X X
Total 9 5 5 7 3 1 mn 4

Fuente: elaboracién propia.

* Trabajos resultado de la encuesta realizada por la PDMA.

Al validar la frecuencia con la que se analizan las dimensiones en los
diferentes trabajos académicos, se identificaron de mayor a menor: proce-
so, estrategia, cultura organizacional, investigacién de mercados, comer-
cializacion y gestién de portafolio. A continuacién se evidencia el alcance
de cada una de estas dimensiones.

Proceso

Es el conjunto de las etapas en las que se desarrolla el producto y sus
actividades, las cuales permiten transitar de la concepcién de una idea has-
ta el lanzamiento y posterior gestién de un nuevo producto (Crawford y
Di Benedetto, 2010). La conciencia sobre estas etapas no solo ayuda a foca-
lizar las actividades para cumplir los objetivos establecidos, sino también
incorpora la definicién del qué, cémo, cuindo y quién desarrollard dichas
actividades (Davidson et 4l., 1999). Esta conciencia también implica que el
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proceso deberia establecerse formalmente a través de su documentacion y
estar operando en la organizacién (Cooper y Edgett, 2012).

Sin embargo, esto no implica que sea un proceso rigido; por el con-
trario, debe ser coherente con la naturaleza del producto (tangible o in-
tangible), los niveles de recursos invertidos y los riesgos asumidos para su
creacién (Cooper, 2014). En este sentido, Kahn et 4l. (2006) sefialan que
“la formalidad es necesaria hasta cierto punto de madurez organizacional
del desarrollo de nuevos productos, después de lo cual la introduccién de
iniciativas informales son necesarias para estimular el desarrollo y comer-
cializacién de nuevos productos” (p. 114).

En términos de la estructura asociada al proceso, varios autores con-
cuerdan en una propuesta: la existencia de un equipo de proyectos multi-
funcional para atender el proceso de generacion de innovacién y tener, de
esta manera, una vision integral (Bhattacharya y Krishnan, 1998; Griffin,
1997; Guo, 2008; Loch, 2000; Rahman et 4l., 2015).

Estrategia

Consiste en la definicidon y planeacién de acciones que conduzcan a la
creacién de nuevos productos de una unidad de negocio, una linea, un drea
o un proyecto especifico (Kahn et l., 2012). Dado que la creacién depende
en gran medida de los recursos asignados, esta dimension se encuentra di-
rectamente relacionada con la estrategia global de la organizacion (Griffin,
1997), es decir, la participacion de la alta gerencia resulta fundamental. Asi
lo demuestra el mis reciente estudio realizado por la PDMA, segun el cual
la participacion de gerentes de mayor rango en la estrategia de desarrollo
de nuevos productos se duplicd, pasando de 4,6 % en 2004 a 9,9 % en 2012
(Markham y Lee, 2013).

De forma complementaria a la designacion de recursos y la participa-
ci6n de la gerencia, se deben disponer politicas que direccionen los esfuer-
zos de innovacién y tengan como base la cultura organizacional (Poolton
y Barclay, 1998). Segtin Cooper et al. (2004a) algunos de los componentes
clave para la estrategia de desarrollo de nuevos productos incluyen la defi-
nicién de dreas focales con el fin de concentrar los esfuerzos y la existencia
de un compromiso de largo plazo para innovar en producto, materializa-
do, por ejemplo, en la definicién concreta de objetivos.

Cultura organizacional

De acuerdo con Schein (2010), la cultura organizacional estd relacio-
nada con ciertos valores que los gerentes pretenden infundir al interior de
sus organizaciones y que estan directamente relacionados con los resulta-
dos que estas persiguen. Para incorporar valores a nivel organizacional es
necesario “desarrollar una cultura de apertura y de compartir, motivando



e involucrando a las personas en la gestién del conocimiento de las ac-
tividades organizacionales del dia a dia, en los sistemas internos y en la
estructura” (Cormican y O’Sullivan, 2004, p. 823). Desde esta perspectiva,
Cooper et il. (2004a) establecen como practicas asociadas a esta dimension:

= Acordar recompensas para los diferentes actores involucrados en el proceso
de desarrollo de nuevos productos. Estas recompensas han de estar en con-
cordancia con el equilibrio entre la toma de riesgos (inherente a la creacién
de un nuevo producto) y la estabilidad de la organizacion.

» Garantizar la comprensién del proceso de desarrollo de nuevos productos,
incluyendo no solo el entrenamiento a quienes participardn, sino también
alos lideres de la organizacién.

= Promover la creatividad a través de una comunicacién abierta entre dreas y
equipos de trabajo.

= Reducir las sanciones ante el fracaso, ya que en una organizacién en la que
estas sean muy marcadas habrd menos probabilidad de que surjan iniciati-
vas para el desarrollo de nuevos productos. Esta prictica fue reconocida por
miés del 63 % de las companias participantes en el estudio més reciente de la
ppMA (Markham y Lee, 2013).

Investigacion de mercado

Esta dimension involucra la informacién sobre los clientes, los compe-
tidores o el mercado (Griffin y Somermeyer, 2007). Pese a que esta defini-
cién es amplia, en términos de los actores que se debieran monitorear en la
investigacion de mercados, las referencias bibliogréficas se han concentra-
do en describir los aspectos relacionados con el cliente. Asi, por ejemplo,
Cooper (2014) menciona que la organizacion deberfa interactuar con los
clientes a lo largo de todo el proceso de generacion de nuevos productos,
en etapas como la construccion, el testeo, la realimentacién y la revision.

Por su parte, Crawford y Di Benedetto (2010) establecen que la in-
teraccién con el cliente se da en la etapa de testeo del producto antes de
comercializarlo, ya que se corre el riesgo de crear un producto por el que el
cliente no esté dispuesto a pagar o no le vea ninguna utilidad. Asi pues, se
trata de determinar el plan de marketing base y validar tanto el segmento
al que se dirigird como el posicionamiento que puede tener respecto a pro-
ductos ya existentes. En cuanto a tendencias, Markham y Lee (2013) men-
cionan que los tres mecanismos méds empleados para hacer investigacién de
mercado son la voz del cliente, la visita al sitio del cliente y la prueba beta®.

> Para Griffin y Somermeyer (2007), “el propésito es probar el producto para todas
las funciones en una amplia gama de situaciones de campo para encontrar aquellas
fallas del sistema que son mas probables de evidenciar en el uso real” (p. 468).
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Comercializacion

Segtin Nicholas et 4l. (2011), esta dimension “describe actividades rela-
cionadas con el marketing, lanzamiento y la gestién posterior al lanzamiento
de nuevos productos para estimular la adopcion del cliente y la difusion del
mercado” (p. 232). En coherencia, Cooper et 4l. (2004c) sefialan que entre estas
actividades se realiza un andlisis previo al lanzamiento del producto y una
revision posterior, en la cual se busca medir los objetivos alcanzados versus
los planeados y consolidar las lecciones aprendidas para proximos proyectos.

Gestion de portafolio

Determina la combinacidn de proyectos que se han de operar, el per-
sonal y el dinero concedido a estos (Griffin y Somermeyer, 2007). Esta
definicion estd estrechamente relacionada con la dimensidn de estrategia,
dado que, ademds de planear las acciones concretas para crear nuevos pro-
ductos, se involucra la asignacién de recursos. En palabras de Cooper et
al. (2001), “la gestién de portafolio es la manifestacién de su estrategia de
negocio— esto indica dénde y cémo invertird en el futuro” (p. 361). Con
esta perspectiva, se determinard una mezcla de productos nuevos a través
de la proyeccion de su concepto, la definicidén de un portafolio sistemdtico
y formal, y la existencia tanto de proyectos radicales como incrementales
(Kahn et 4l., 2006). El objetivo de estas decisiones es lograr un balance
entre el volumen de proyectos y los recursos y capacidades disponibles
(Cooper et al., 1999). Para Poolton y Barclay (1998), entre las practicas re-
levantes para esta dimension se encuentran:

» Tener productos que generen valor para la organizacidn, es decir, que sean
representativos en rendimientos financieros y con perspectivas de creci-
miento en el largo plazo.

= Balancear los productos que contienen el portafolio en su horizonte de
tiempo (corto y largo) y su nivel de riesgo (bajo o alto).

» Alinear los productos con la estrategia general de la organizacién. Un
mecanismo para evidenciar esta alineacidn serd la asignacion de recursos
para los diferentes productos.

» Realizar la gestion formal y sistematica de portafolio, en la que se invo-
lucren criterios claros para la priorizacién y la seleccién de proyectos de
desarrollo de nuevos productos.

Sobre esta dltima prictica, Markham y Lee (2013) destacan su impor-
tante crecimiento, dado que en 2004 el 55 % de las compaiiias la recono-
cian, mientras que en 2012 esta participacién aumenté al 71 %. Con base
en la revision de la literatura, la figura 2.3 presenta el disefio conceptual
consolidado.
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Figura 2.3. Dimensiones de soporte para las practicas de innovacién en producto.
Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar se encuentra la estrategia, pues de esta emanan la vi-
sién vy, por ende, el compromiso de la organizacién para el desarrollo de
nuevos productos (Chandler, 1990). En este compromiso, la asignacién de
recursos se vuelve un factor esencial para materializar los planes de innova-
ci6n (Markham y Lee, 2013). Como ya se habia mencionado, la asignacion
de recursos estd directamente ligada con las prioridades establecidas en el
portafolio de productos de la organizacidn, de ahi que esta sea la segunda
dimensién. Una vez se determina la estrategia y el portafolio de productos,
se fijan las bases generales del proceso de generacién de nuevos productos
para operar de manera eficiente y atender los cambios del entorno (Cooper
y Edgett, 2012). En este punto es importante mencionar que tanto la in-
vestigaciéon de mercado como la comercializacién hacen parte integral del
proceso (Cooper et al., 2004c; Crawford y Di Benedetto, 2010); por ello,
estas dimensiones estdn incorporadas a la de proceso.

Por ultimo, la cultura organizacional aparece como una dimensién in-
dependiente, pues mds que un tema de proceso o proyecto, es transversal a
la organizacidn y se encuentra relacionada directamente con la estrategia al
determinar “patrones mediante los cuales los recursos o capacidades pro-
fundamente implantados en la organizacion se encuentran protegidos y se
utilizan para lograr ventaja competitiva” (Mintzberg et 4l., 2013, p. 337).
En este caso especifico, se busca desarrollar nuevos productos mediante
la creacién de valores compartidos que incluyan el apoyo de la direccién
general de la organizacién.

Segtin lo anterior y teniendo en cuenta los documentos base para la
revision bibliografica, las propuestas de Barczak y Kahn (2012), Kahn et 4l.
(2012) y Nicholas et 4l. (2011) contienen las seis dimensiones mds recono-
cidas por los autores consultados. Estos estudios se toman como referencia
para determinar las pricticas con las cuales se realiza la validacién en cam-
po v que, eventualmente, permitirin un mejor desempefio organizacional
en el desarrollo de nuevos productos.

De esta manera, se parte del listado de pricticas original propuesto por
los autores mencionados, que contiene 77 practicas para las dimensiones
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estrategia, investigacién de mercado, comercializacién, proceso y cultu-
ra organizacional®. Para refinar el instrumento, se realizé un anilisis del
contexto particular de las organizaciones asociadas a sofrware, se depura-
ron algunas précticas que podrian estar inmersas en otras y se incluyeron
practicas referenciadas por otros autores que también hicieron parte de
la revisién sistemdtica de la literatura. Con los ajustes se consolidaron 62
practicas (8 de estrategia, 6 de gestién y portafolio, 13 de proceso, 14 de
investigacién de mercado, 10 de comercializacién y 11 de cultura orga-
nizacional). Estas pricticas fueron la base para el abordaje del trabajo en
campo, cuyos resultados se presentan a continuacion.

Estudio de caso multiple

En el presente apartado se muestra, en primera instancia, una carac-
terizacién general de las tres empresas analizadas en el estudio de caso
multiple. Luego se exponen los resultados de las pricticas de generacién
de innovacién para cada uno de los casos, a la luz de las dimensiones de
anélisis propuestas en la figura 2.3. Para finalizar, se evidencian los resul-
tados consolidados para el conjunto de las empresas abordadas. Antes de
abordar cada caso, en la tabla 2.3 se detallan las caracteristicas generales de
las tres organizaciones que participaron en la investigacion.

Tabla 2.3. Caracteristicas generales de las organizaciones estudiadas

Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C
Antigiiedad 3 afos 6 anos 28 anos
Numero de empleados 2 5 45
Tamario de la empresa Microempresa Microempresa Mediana

Servicios ofertados

Enfoque
metodoldgico

Producto desarrollado

Desarrollo de software a la
medida, soporte técnico y
consultoria

Mix cascada-Scrum

Giftsoft Rest, Giftsoft
Retail y cRm Web Online

Desarrollo de software
(aplicaciones moviles y a la
medida) y consultorfa

Metodologias agiles Scrum
y MS-Agile

Plataforma tecnologica

Desarrollo de software a la
medida, comercializacion,
implementacion y mejora
de software empaquetado
(bancay sistema penal
acusatorio) y consultorfa

CMMI-RUP

Paradocspoa (Sistema
Penal Oral Acusatorio)

Fuente: elaboracién propia a partir de trabajo de campo.
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Es importante mencionar que para estos autores la dimensién de gestién de

portafolio se encuentra inmersa en la estrategia, con lo cual se ratifica que este
instrumento contiene todas las dimensiones identificadas.



En este panorama inicial se evidencia la diferencia en tamafio, ma-
durez y servicios ofertados de la empresa C respecto a las demds. Estos
elementos son esenciales a la hora de analizar cada una de las empresas, ya
que permiten establecer la relacién de estas caracteristicas con la aplicacién
total, parcial o no aplicacidn de las pricticas de innovacién en producto
recomendadas por la literatura. La tabla 2.4 establece las caracteristicas
generales del trabajo de campo realizado para cada organizacién.

Tabla 2.4. Caracteristicas generales del trabajo de campo

Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C
Funcionarios
participantes del 2 2 2

estudio

Perfil del funcionario
entrevistado

Perfil del funcionario
que contesto
cuestionario

Ingeniero de sistemas
Cinco arios en el sector de
software

Tres afos en la organi-
zacion

Ingeniero de sistemas
Cuatro afios en el sector
de software

Tres anos en la organi-
zacion

Ingeniero de sistemas,
especialista en Proyectos
Mas de trece afos en el
sector de software

Seis afios en la organi-
zacion

Ingeniero de sistemas,

especialista en Proyectos.

Mas de diez afos en el
sector de software
Seis afios en la organi-
zacion

Ingeniera de sistemas,
especialista en Gerencia
de Proyectos

27 afhos de experiencia en
el sector

20 afios en la organizacion

Ingeniero de sistemas,
especialista en Gerencia
y Tecnologias de Infor-
macion

Diez afos de experiencia
en el sector de software
Siete anos en la organi-

zacion
Tiempo de grabacion

. 40 minutos
entrevista

60 minutos 52 minutos

Fuente: elaboracién propia a partir de trabajo de campo.

Empresa A

Para esta primera organizacion, los resultados globales reflejan que,
de las 62 pricticas recomendadas por la literatura, 15 (24 %) se aplican to-
talmente, 27 (44 %) parcialmente y 20 (32 %) no se aplican. Al detallar es-
tos resultados en cada dimensién se encuentra que la mayor aplicacion de
las pricticas se encuentra en cultura organizacional (cuatro pricticas). En
contraste, la aplicacién parcial estd concentrada en las dimensiones de pro-
ceso, investigacion de mercados y cultura organizacional con ocho, siete
y seis practicas, respectivamente. Por su parte, la no aplicacion estd en las
dimensiones de comercializacion e investigacion de mercados con nueve y
cuatro précticas (figura 2.4).
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Figura 2.4. Practicas de innovacion en producto aplicadas por la empresa A versus practicas
recomendadas.
Fuente: elaboracion propia.

Estrategia y gestion de portafolio

En la dimensién de estrategia, un aspecto positivo fue la intencién de
la organizacién para generar innovacién en producto, lo cual se refleja en
el involucramiento de la gerencia en el proceso de innovacién (Poolton y
Barclay, 1998). Muestra de ello es la existencia de los productos empaqueta-
dos Giftsoft Rest, Giftsoft Retail, ckm Web Online y el proyecto en curso
para la venta —como parte integral de estas soluciones— de un hardware
llamado Raspberry, que puede reducir los costos para los clientes. Otro
elemento a resaltar es el intercambio de conocimientos, que se facilita por
el tamafio de la organizacidn, ya que en una empresa pequeiia es mas facil
tener coordinacién y comunicacion entre las partes.

En contraste, al no contar con un proceso formal para la definicién
de su estrategia, los objetivos de desarrollo de nuevos productos no estin
claramente definidos y, por tanto, no se tienen criterios claros para gestio-
nar el portafolio de productos (Kahn et 4l., 2012), que den cuenta de los
recursos requeridos para cada iniciativa y su priorizacion a largo plazo.

Proceso, investigacion de mercados y comercializacion

Enladimensién de proceso, el desarrollo de sofrware cuenta con meto-
dologias propias que apalancan, en alguna medida, la ejecucién del proce-
so. Sin embargo, atn se puede mejorar en aspectos como la documentacién
de la organizacidn, la aplicacién flexible de acuerdo a las caracteristicas del
proyecto y la revisién bajo esquemas de lecciones aprendidas, lo que, segin
Cooper et 3l. (2004c¢), es una practica de innovacién en producto relevan-
te. En este sentido, es importante mencionar que al no contar con pro-
cesos totalmente predeterminados, la ejecucion depende en gran medida



de las demandas del cliente, por lo cual cada vez se deben realizar nuevos
esquemas de operacién. Asimismo, el desarrollo de software a la medida
condiciona la investigacion de mercados, dado que se realiza para atender
las necesidades puntuales del cliente, pero no se realizan actividades que
permitan tener alguna dimensidn de las necesidades actuales y futuras de
clientes actuales y potenciales.

Bajo esta misma perspectiva, no se cuenta con practicas asociadas a
la definicién, planeacién y ejecucion de dreas y/o procesos que permitan
comercializar los productos ya creados. Respecto a este tema, Barczak
y Kahn (2012) recomiendan contar con un equipo multifuncional para
el lanzamiento del producto, que ademds participe en las definiciones de
fabricacién, mercadeo, venta y servicio al cliente. Otras limitaciones im-
portantes para la actividad de comercializacion —mads relacionadas con el
contexto del sector de software en Colombia que con lo propuesto por la
literatura— es el posicionamiento de las organizaciones y las caracteris-
ticas de la demanda. En primera instancia, el bajo reconocimiento de una
organizacién por parte de los clientes hace mds complicada la comerciali-
zacién , ya que se debe convencer al cliente de adquirir un producto que no
tiene un nombre en el mercado. En segundo lugar, la demanda de empresas
mds pequefias —que seria el tipo de clientes de esta organizacion—, dada
su limitacién de recursos, tiende a ofrecer tarifas por debajo de los costos
que la empresa de sofrware realmente tiene.

Cultura organizacional

Las practicas aplicadas por esta organizacion para la dimensién de
cultura organizacional son: prioridad del desarrollo de nuevos productos
por parte de la alta gerencia, inclusién de ideas para nuevos productos des-
de afuera de la organizacion, intercambio de conocimientos a través de las
unidades de negocio y preocupacién de la alta gerencia por el cumplimien-
to de objetivos més alld de lo netamente financiero. Como ya se menciond,
la organizacién tiene la intencion de desarrollar nuevos productos y su
tamafio facilita la comunicacidn y coordinacién directa. Esta comunica-
cién, de acuerdo con Cooper et dl. (2004a), estimula la creatividad y de
alli pueden haber surgido las ideas de los productos desarrollados hasta el
momento.

Por su parte, las oportunidades de mejora se encuentran asociadas a la
disponibilidad de recursos; su restriccion hace que no se puedan concretar
del todo las iniciativas. En el caso de esta compaiiia, el grueso de los ingre-
sos actuales proviene del mantenimiento de equipos y no de la venta del
software empaquetado. Esta situacion se ve acentuada porque el tamafio
de la organizacién (dos personas) no permite que pueda haber una divisién
real del trabajo; por el contrario, se tiende a concentrar muchas actividades
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en una sola persona. En este caso, una persona se encarga de los temas co-
merciales, administrativos y, parcialmente, operativos, mientras que la otra
persona se encarga del desarrollo y la calidad del mismo.

Empresa B

En esta organizacién se encontr6 que de las 62 pricticas recomenda-
das, 10 (16 %) se emplean por completo, 25 (40 %) se emplean parcialmen-
te y 27 (44 %) no se emplean. Al validar estos resultados generales frente
al comportamiento dentro de las dimensiones, se encuentra que la mayor
parte de las practicas aplicadas corresponden a proceso (cuatro) y cultura
organizacional (tres), respectivamente. Por su parte las pricticas parcia-
les estdn focalizadas en las dimensiones de cultura organizacional (siete) y
proceso (seis). Por dltimo, las no aplicadas se concentran en comercializa-
cién (diez) e investigacion de mercados (ocho) (figura 2.5).
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Figura 2.5. Practicas de innovacion en producto aplicadas por la empresa B versus practicas
recomendadas.
Fuente: elaboracion propia.

Estrategia y gestion de portafolio

Al ser una empresa joven y pequeiia, no tiene un proceso formal para
determinar la estrategia, por lo cual los objetivos de desarrollo de nuevos
productos no son claros y, en consecuencia, no se tienen pardmetros es-
tandar para gestionar el portafolio de productos. Esto va en contravia de
la tendencia referenciada por Markham y Lee (2013), segtin la cual hay un
crecimiento en la importancia de la aplicacién de esta practica. Bajo esta
perspectiva y como producto de la negociacion para participar en algunos
proyectos, la organizacidn se encuentra en un proceso de definicién formal



de su portafolio, que estd dirigido a la atencién de desarrollo de software
(plataformas méviles, sofrware a la medida, inteligencia de negocios) y
consultoria.

Proceso, investigacion de mercados y comercializacion

Para la dimensién de proceso, al igual que en el caso anterior, se evi-
dencia que la existencia de metodologias estindar para el desarrollo de
software permite tener de cierta forma una estructura predefinida. Pese a
esto, algunas practicas podrian implementarse de manera mdas formal, tales
como el entendimiento del proceso por parte del personal; la flexibilidad
del proceso en la atencién a las necesidades, tamafio y riesgo del proyecto;
la existencia de un duefio o referente del proceso, los criterios para evaluar
el desarrollo de nuevos productos y la documentacién del proceso.

Respecto a esta tltima, un entrevistado afirma que, si bien la utiliza-
cién de metodologias dgiles incorpora elementos de documentacidn, estos
deben ejecutarse en relacién con el tiempo y los costos del proyecto. Esto
contrasta con el planteamiento de Kahn et 4l. (2006), quienes sefialan que el
proceso puede tener componentes informales en la medida que la organiza-
ci6n sea mds madura, lo cual claramente no es el caso de esta organizacién.

Otros puntos importantes en la dimensién de proceso, son la apli-
cacion del mismo uso de infraestructura tecnoldgica para todo el equipo
encargado de nuevos productos, la revisiéon de proyectos en términos de
lecciones aprendidas y la claridad y predefinicion de los criterios para con-
tinuar o no un proyecto. Esto puede deberse a estindares aprendidos, por
parte de los socios, a través de su experiencia como ingenieros de software
en organizaciones de gran tamafio y como partners de Microsoft.

En el caso de las dimensiones de comercializacidn e investigacién de
mercados se evidencia que, aunque se cuenta con una plataforma tecnolé-
gica propia de base, esta no se comercializa, solo sirve como apoyo para
el desarrollo de sofrware a la medida. De esta manera, la organizacién no
cuenta con un proceso ni un protocolo formal para el lanzamiento de nue-
vos productos, lo cual, segtiin Crawford y Di Benedetto (2010), vendria du-
rante y después de la creacion del producto. Por el contrario, el proceso en
este caso implica buscar primero un cliente especifico y luego desarrollar el
producto. Esta misma situacién condiciona la investigacién de mercados,
toda vez que no se cuenta con pricticas sistematicas para el reconocimien-
to de necesidades actuales ni futuras del mercado, sino que se tiene una
posicién de atender necesidades puntuales.

Aligual que en la empresa A, en la empresa B el tema de restricciones
de tamaiio y recursos hace que pricticas como los estudios de macroentor-
no, clientes y competidores, un drea formal de investigacion de mercados y
un presupuesto formal, no se puedan ejecutar.

Practicas de generacion de innovacion en empresas de software
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Cultura organizacional

Las practicas relacionadas con esta dimension (trabajo con el clien-
te para identificar nuevas oportunidades de negocio y nuevos productos)
obedecen en gran medida a la naturaleza del negocio, ya que la interaccién
con el cliente se encuentra establecida de manera general en las metodo-
logias del desarrollo de sofrware. Esto se hace con la intencién de que el
cliente vaya teniendo versiones de las funcionalidades requeridas y no deba
esperar hasta el final para tener un producto que no cumpla con sus ex-
pectativas. Otra préctica aplicada en esta dimensidn es el intercambio de
conocimientos a través de las unidades de negocio, que se ve favorecido por
el tamafio de la organizacién (cinco personas). Esta misma condicién de
tamafio posibilita la prictica de un equipo multifuncional en la dimensién
de proceso de desarrollo de nuevos productos.

En términos de las pricticas aplicadas de manera parcial se hallan las
asociadas a las de los recursos disponibles (financieros, humanos y fisicos)
para apoyar iniciativas de nuevos productos y del apoyo a la toma de ries-
gos; por el contrario, se tiene estructurado un esquema de estimacién de
costos, con base en el cual se toma la decision de producir o no un software.

Una situacion interesante en este caso de estudio respecto a la cultura
organizacional, es la construccién de redes con emprendimientos asocia-
dos a las convocatorias del Ministerio de Tecnologias de la Informacién y
las Comunicaciones (MinTIC), lo que le ha permitido a la organizacién
estar en numerosos proyectos e ir construyendo relaciones de més largo
plazo. Prueba de ello es la participacién como proveedor y posteriormente
como socio de la aplicacién “se buscan”, que funciona como una red social
para reportar y encontrar personas desaparecidas. Esto refleja la practica
de desarrollo de nuevos productos a través de fuentes externas a la organi-
zacién (Barczak y Kahn, 2012).

Empresa C

Para este tltimo caso de estudio se identificé una aplicacién de 32 prac-
ticas (52 %), 17 practicas (27 %) aplicadas de manera parcial y 13 (21%) no
aplicadas. Al revisar el comportamiento de estas estadisticas generales en
cada dimensién, se encuentra que la mayor cantidad de las précticas apli-
cadas corresponde a las dimensiones de investigacion de mercados (ocho),
proceso (siete) y cultura organizacional (seis). Por su parte, las pricticas
aplicadas parcialmente se encuentran en mayor proporcion en las dimen-
siones de comercializacion (seis) y proceso (cinco). En cuanto a las no apli-
cadas se evidencia una mayor proporcidn en la investigacién de mercados
con seis précticas (figura 2.6).
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Figura 2.6. Practicas de innovacion en producto aplicadas por la empresa C versus practicas recomendadas
Fuente: elaboracion propia.

Estrategia y gestion de portafolio

Las pricticas aplicadas en la dimensién de estrategia incluyen el pro-
ceso formal para establecer un plan estratégico, la definicién de objetivos
de desarrollo de nuevos productos (modificacidn de los existentes), la vi-
sibilidad organizacional de dichos objetivos y su alineacién con la misién
y el plan estratégico. Esto coincide con Cooper et il. (2004b) cuando, a
partir de un benchmarking, afirman que “las organizaciones con mejores
resultados tienden a tener estrategias para guiar sus esfuerzos de desarrollo
de nuevos productos, ayudar a focalizar la busqueda de sus ideas y también
ayudar a la seleccién de proyectos de nuevos productos” (p. 52).

Técnicamente, la organizacién define un esquema estratégico anual,
pues se considera que esta periodicidad de planeacién es la mis adecuada
para un sector tan dindmico. Ademds, los gerentes de proyecto tienen una
reunién trimestral con la alta gerencia para monitorear y conocer informa-
cidn estratégica que luego es socializada con todo el equipo de dos formas
principales: una reunién plenaria y carteleras en los sitios mds concurridos
de la empresa (cafeteria, lockers). Asimismo, la organizacién cuenta con
una reunion sobre calidad, que, aunque no tiene una periodicidad espe-
cifica, constituye otro mecanismo estratégico. En contraste con las otras
dos organizaciones estudiadas, su base estratégica definida permite tener
mayor claridad de los objetivos de desarrollo de nuevos productos y, como
resultado, hay coherencia con la gestién de portafolio de productos.

Proceso, investigacion de mercados y comercializacion

En la dimensién de proceso, ademds de la ya mencionada ventaja en
el sector de software (metodologias propias establecidas), se evidencia que
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la adopcién de un estandar de gestion como el ISO 9001 2015 hace que la
organizacién opere bajo esquemas mis formales. Esto ha permitido, por
ejemplo, tener un staff multifuncional para el desarrollo de un proyecto
(gerente de proyecto, coordinador técnico, ingeniero, asegurador de ca-
lidad). En constraste con los dos casos anteriores, en esta organizacién la
dimension de investigacién de mercados aparece como referente.

Los estudios para el entendimiento del mercado y la disponibilidad de
un presupuesto formal con este fin constituyen aspectos diferenciales para
un mejor desempeiio (Crawford y Di Benedetto, 2010); por esta razdn, la
organizacién destina un porcentaje de las ventas para estas investigaciones.
Como resultado de esto, en 2017 la organizacién participd en el World
Business Forum, donde pudieron conocer tendencias asociadas al merca-
do tecnoldgico. Otro aspecto destacado en la dimensién de investigacion
de mercados es el tratamiento de los resultados de las pruebas con clien-
tes, las cuales se evaldan formalmente, son accesibles para los equipos de
desarrollo de nuevos productos y se emplean para mejorar los productos
existentes. En la dimensién de comercializacién se evidencia que, mis alld
de pricticas sistemdticas asociadas a la comercializacién o lanzamiento de
productos, la organizacién tiene actividades de relacion con los clientes
que se apalancan en gran medida desde la alta direccién. De esta mane-
ra, sobre los productos actuales Paradoc (sistema de facturacién) y spoa
(administracion del sistema penal acusatorio) se van integrando nuevas
funcionalidades.

Cultura organizacional

La cultura organizacional tiene sus puntos destacados en el trabajo
activo con los clientes para identificar nuevas oportunidades de negocio
y desarrollar nuevos productos; esto puede obedecer a la construccion de
relaciones de largo plazo con los clientes actuales. Prueba de ello es la ini-
ciativa de incorporar la certificacién en seguridad de la informacién (ISO
27001), no solo como mejora del producto existente, sino también porque
los clientes (particularmente los bancos) asi lo requieren. Resalta que esta
organizacion, a pesar de no ser una de las referentes del sector, no tiene
una limitacién tan marcada en tamafio y recursos, con lo cual puede de-
sarrollar pricticas como la disponibilidad de recursos por parte de la alta
direccién para el desarrollo de nuevos productos (Page, 1993).

Al consolidar la informacién de las pricticas para las tres organiza-
ciones estudiadas, se evidencia que los niveles mds cercanos a los recomen-
dados por la literatura se encuentran en la empresa C. En contraste, los
niveles mds lejanos se dan en la empresa B, en parte porque la organizacién
tiene una estrategia deliberada (Mintzberg et 4l., 2013) asociada al enfoque
exclusivo de desarrollo de software a la medida (figura 2.7).
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Figura 2.7. Practicas de innovacion en producto aplicadas por organizaciones objeto de estudio
versus practicas recomendadas.
Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con el modelo conceptual propuesto, las primeras dimen-
siones que se analizardn son estrategia y gestion de portafolio. En estrate-
gia, se destaca que de las tres organizaciones estudiadas solo la empresa C
tiene establecido un proceso formal para la definicién de un plan estraté-
gico; como se habfa mencionado, esta diferencia es ampliamente explicada
por las caracteristicas de tamaifio y antigiiedad de las tres empresas. Esta
situacién no impide, sin embargo, que las organizaciones tengan objeti-
vos de desarrollo de nuevos productos. Esta afirmacion es particularmente
evidente en la empresa A, ya que a pesar de no tener un proceso formal
para definir un plan estratégico, cuenta con objetivos de desarrollo de nue-
vos productos. Cabe aclarar, empero, que existen oportunidades de mejora
en cuanto a la claridad y la visibilidad de dichos objetivos, pues apalancan
de manera importante la gestion del portafolio. En esta empresa es evi-
dente la falta de clasificacién o priorizacion de proyectos y la carencia de
un proceso para gestionar el portafolio de productos, por lo cual no hay
actividades sistemdticas que permitan una estrategia deliberada en los ob-
jetivos de largo plazo, dado que el portafolio depende en gran medida de
las demandas del cliente.

Respecto a las pricticas de revision periddica de proyectos y progra-
mas, la empresa A las implementa de manera parcial, la B no lo hace y la
C lo hace de forma completa. De nuevo, las condiciones de madurez de la
organizacién y su estructura darfan cuenta de estas diferencias. En la di-
mensién de proceso, llama la atencidn que todas las practicas son aplicadas.
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Como se mencioné en el andlisis individual de las empresas, la existencia
de metodologias de desarrollo de sofrware predeterminadas facilita la apli-
cacion de précticas asociadas al proceso (al menos parcialmente). En esta
dimension, las pricticas de proceso de desarrollo de nuevos productos y
definicién de criterios de evaluacién del desarrollo de nuevos productos
son calificadas por la empresa B como parciales, mientras las empresas A 'y
C se encuentran en extremos de si y no. En tanto la empresa C tiene defi-
nidos criterios para el desarrollo de nuevos productos y no cuenta con un
“duefio” del proceso de desarrollo de nuevos productos, la empresa A evi-
dencia lo contrario. Esto puede deberse a las diferencias en sus estructuras
organizacionales y esquemas de gestion.

Las dimensiones en las que mds se presentan diferencias entre las re-
comendaciones de la literatura y las pricticas de las empresas son investi-
gacion de mercados y comercializacién. Esta circunstancia se encuentra
constituida por tres situaciones particulares. La primera estd asociada a
las restricciones de tamafio y recursos para tener procesos sistematicos y
formales de investigacion de mercados y comercializaciéon. Esto implica
una recarga de los temas administrativos y técnicos en personas especifi-
cas, mientras que las actividades comerciales quedan relegadas, como es el
caso de las empresas mds pequeias (A y B). La segunda situacion se refleja
en la empresa C, pues aunque no tiene tantas restricciones en tamafio y
recursos, sus procesos de comercializacién se realizan a través de la alta
gerencia porque es un trato més personalizado con el cliente. Ademis, di-
cho proceso requiere un nivel importante de conocimiento técnico, por
lo cual no tienen un equipo ni un proceso establecido para realizar esta
actividad. La tercera particularidad obedece al enfoque del desarrollo de
software a la medida, que es especialmente marcado en las organizaciones
mads pequefias. Este enfoque de negocio hace, por un lado, que la investi-
gacién de mercados sea de cardcter reactivo, ya que depende de lo que el
cliente necesite y no de una proposicién por parte de la empresa. Por otro
lado, el hecho de trabajar software a la medida implica que el cliente tenga
los derechos de propiedad, por lo que no hay lugar a una comercializacién
posterior.

En la dimensién de cultura organizacional se encuentra la mayor can-
tidad de pricticas empleadas, entre las cuales estdn: ideas de desarrollo de
nuevos productos desde afuera de la organizacién, trabajo conjunto con
los clientes para la identificacién de nuevas oportunidades y desarrollo de
nuevos productos, intercambio de conocimiento entre las unidades de ne-
gocio y fijacidn de objetivos més alld de los financieros por parte de la alta
direccién. En el caso de las pricticas que incorporan la comunicacién con
el cliente, es clara la influencia del tipo de producto que se estudia (soft-
ware), dado que el cliente requiere al menos un escenario de interaccién y



en un estadio més evolucionado se convierte en parte integral del equipo
de desarrollo del producto (Letelier et 4l., 2003). La comunicacién entre
distintas unidades de negocio se facilita para las empresas A y B en buena
medida por el tamafio de la organizacion, mientras que la empresa C aplica
esta practica parcialmente porque la mayor parte del equipo estd especiali-
zado en el desarrollo de un producto de la compaiia.

En general, las organizaciones estudiadas propenden por el cumpli-
miento de los objetivos mds alld de los financieros para el desarrollo de
nuevos productos. Con todo, no se puede desconocer que la limitacién de
recursos es una variable importante a la hora de realizar una inversion en
desarrollo de nuevos productos, particularmente productos propios.

En las practicas de estudios de mercado sobre clientes, competidores y
tendencias del macroentorno y la comercializacién como una parte formal
del proceso de desarrollo de nuevos productos, se encontré que la empresa
B afirma no seguir ninguna de estas dos, la empresa A afirma que imple-
menta de manera parcial la primera y realiza completamente la segunda y
la empresa C aplica a cabalidad la investigacién de mercado y lleva a cabo
parcialmente la comercializacién como parte de su proceso de desarrollo
de nuevos productos. Esto puede deberse a las diferencias en la madurez de
los productos ya desarrollados, ya que la empresa C tiene posicionados sus
productos, mientras que la empresa A estd empezando a labrar ese camino.

Discusion y conclusiones

La presente investigacién tuvo como objetivo validar cémo se genera
la innovacién en producto en empresas del sector de software y no evaluar
el desempeiio de dicho producto. Bajo este enfoque se expuso, en primera
instancia, un marco conceptual con una visién que busca integrar diferen-
tes perspectivas de gestion que eventualmente pueden apalancar los resul-
tados asociados a la innovacién en producto. Este marco busca transcender
el enfoque exclusivo en el proceso al abordar otras dreas importantes de
la organizacién; en palabras de Kuczmarski (2006), “muchas companias
piensan que la mejor préctica termina con un proceso. Sin embargo, de-
finir el proceso de desarrollo es solo el comienzo, no el punto de llegada,
para la mejor practica” (p. 122). En concreto, las 62 practicas identificadas
se tipificaron en seis dimensiones: estrategia, gestion de portafolio, proce-
so, investigacion de mercados, comercializacion y cultura organizacional.
Esto se realiz6 con base en los planteamientos de los autores y fuentes mds
representativas en materia de innovacion en producto. Se consultaron 77
fuentes, de las cuales 33 estan relacionadas directa o indirectamente con las
practicas de desarrollo de nuevos productos.
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Posteriormente, las practicas identificadas fueron clasificadas como
aplicadas, no aplicadas o aplicadas parcialmente, pues se partié de la pre-
misa de que no habia un peso relativo mayor para una u otra dimensién
(Barczak y Kahn, 2012; Kahn et 4l., 2012; Kahn et 4l., 2006). Dicha clasifi-
cacién tuvo como base un estudio de caso multiple en tres organizaciones
desarrolladoras de sofrware. Para lograr este propésito se emplearon como
fuentes de triangulacion dos instrumentos (entrevista y cuestionario) en
dos niveles organizacionales, lo cual permiti6 tener una perspectiva mds
amplia de la organizacién en términos de la innovacién en producto. En las
organizaciones estudiadas se evidencié que de las 62 practicas identificadas
18 son aplicadas, 20 no aplicadas y 24 aplicadas parcialmente.

Al hacer el andlisis por dimensiones, se encontré que las de menor
aplicacién son las asociadas a comercializacion e investigaciéon de merca-
dos, lo que contrasta con el volumen e importancia de estas dimensiones
para autores como Cooper et il. (2004¢) y Crawford y Di Benedetto (2010).
Esta situacion se explica no solo por restricciones de tamaifio, experiencia
en el mercado y recursos, sino también porque la vocacién de desarrollo de
software a la medida condiciona la dindmica de estos procesos en dos sen-
tidos. Por un lado, la investigacion de mercados se hace de manera reactiva
y de acuerdo a las necesidades del cliente y, por otro lado, al tener el cliente
la propiedad intelectual del desarrollo, no se puede realizar un proceso de
comercializacién al finalizar el producto. Por su parte, las mayores pricti-
cas aplicadas de manera parcial se encuentran en la dimensién de proceso,
lo que se explica por la existencia de metodologias en desarrollo de soft-
ware existentes, lo cual apalanca en buena medida la predeterminacion del
proceso. Los detalles de la aplicacion de las practicas se pueden apreciar en
la tabla 2.5.

Tabla 2.5. Niveles de aplicacion de las practicas generadoras de innovacién.

Aplicadas

Dimension Practica

La organizacion tiene objetivos de desarrollo de nuevos productos.

Los objetivos de desarrollo de nuevos productos estan claramente alineados con la mision y
Estrategia el plan estratégico.

Actualmente tiene en curso alguna actividad asociada a la identificacion de nuevas opor-

tunidades.

La organizacion considera cuidadosamente los recursos necesarios para respaldar los pro-

Gestion de
portafolio yectos de desar‘rc')l\o d]e nuev.os.prodluctos.

Hay alguna clasificacion o priorizacion de proyectos de desarrollo de nuevos productos.

El personal tiene acceso al proceso de desarrollo de nuevos productos.

En el proceso de desarrollo de nuevos productos participa un equipo multifuncional.
Proceso El equipo de desarrollo de nuevos productos tiene acceso a la misma infraestructura tecno-

lbgica (software y hardware).
Los criterios para continuar o no un proyecto son claros y estan predefinidos para cada
etapa del proyecto.



Investigacion de
mercados

Cultura
organizacional

Los clientes/usuarios son una parte integral del proceso de desarrollo de nuevos productos.
Las pruebas de uso del producto son una parte integral del proceso de desarrollo de nuevos
productos.

Los resultados de las pruebas son accesibles para el uso de los equipos de desarrollo de
nuevos productos.

Los resultados de las pruebas y los estudios de mercado se utilizan para mejorar nuevos
productos que se estan desarrollando.

Las ideas de desarrollo de nuevos productos pueden provenir de afuera de la organizacion.
La organizacion trabaja activamente con los clientes para identificar oportunidades de
nuevos productos.

La organizacion trabaja activamente con los clientes para desarrollar nuevos productos.

La alta direccion fomenta el intercambio de conocimientos a través de las diferentes unida-
des de negocio.

La alta direccion va més alld de solo alcanzar los ingresos y objetivos financieros con respec-
to a los esfuerzos de desarrollo de nuevos productos.

Aplicadas parcialmente

Dimension

Practica

Estrategia

Gestion de
portafolio

Proceso

Investigacion de
mercados

Comercializacion

Cultura
organizacional

Los objetivos de desarrollo de nuevos productos estan claramente definidos.

La mision y el plan estratégico ayudan a identificar nuevas oportunidades.

Se puede redirigir el plan estratégico en tiempo real para responder a las fuerzas del merca-
do y las nuevas tecnologias.

Los proyectos estan alineados con la mision y/o el plan estratégico.

La variedad de proyectos de desarrollo de nuevos productos esta soportada con criterios
claros para definir su composicion (proyectos dirigidos a diferentes industrias, de corto y
largo plazo o con niveles bajos y altos de riesgo).

Los proyectos y programas son revisados periddicamente.

Existe un proceso de desarrollo de nuevos productos.

El proceso de desarrollo de nuevos productos esta documentado.

El proceso de desarrollo de nuevos productos es ejecutado como esta documentado.

El personal de la organizacion entiende el proceso de desarrollo de nuevos productos.

La organizacion refleja una disciplina en el uso del proceso de desarrollo de nuevos productos.
El proceso de desarrollo de nuevos productos es flexible y adaptable para necesidades,
tamano y riesgo de cada proyecto.

El proceso de desarrollo de nuevos productos tiene un duerio o un referente.

Los criterios para evaluar el desarrollo de nuevos productos estan definidos.

La organizacion revisa proyectos en términos de las lecciones aprendidas.

Hay estudios de mercado sobre clientes, competidores y tendencias del macroentorno para
comprender el mercado para cada proyecto de desarrollo de nuevos productos.

Las pruebas conceptuales son una parte integral del proceso de desarrollo de nuevos
productos.

Los resultados de las pruebas se evaltian formalmente.

La comercializacion es una parte formal del proceso de desarrollo de nuevos productos.

La organizacion facilita el desarrollo de nuevos productos.

La alta direccion proporciona los recursos necesarios para apoyar las actividades de desarro-
llo de nuevos productos.

La cultura de la organizacion adopta el concepto de innovacion abierta.

La alta gerencia apoya la toma de riesgos.

Hay recursos financieros, humanos y fisicos para buscar innovaciones con oportunidades
potenciales.

No aplicadas

Dimension

Practica

Estrategia

La organizacion tiene un proceso formal para establecer un plan estratégico.
Los objetivos de desarrollo de nuevos productos son visibles organizacionalmente.

Continua...
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.. Viene

Gestion de

portafolio Hay algin proceso para gestionar el portafolio de productos.

Se realizan estudios de clientes/usuarios enfocados en las necesidades y problemas actuales
y futuros.

La organizacién tiene un area formal de investigacion de mercados.

La organizacion tiene un presupuesto formal para la investigacién de mercado.

La investigacion de mercado es una parte integral de los proyectos de desarrollo de nuevos
productos.

La investigacion de mercado se usa para definir el desarrollo de nuevos productos.

Los equipos de proyectos de desarrollo de nuevos productos pueden acceder facilmente a
los resultados de investigacion de mercados.

Las pruebas de mercado potencial, méas que el cliente atendido, son una parte integral del
proceso de desarrollo de nuevos productos.

Investigacion de
mercados

La organizacion tiene un proceso/protocolo estandar para el lanzamiento de nuevos productos.
Hay un equipo encargado del lanzamiento de un nuevo producto.
El equipo de lanzamiento de nuevo producto es multifuncional.
El equipo multifuncional esté involucrado en las decisiones de fabricacion de un nuevo
producto.
El equipo multifuncional esta involucrado en las decisiones de mercadeo para un nuevo
producto.

Comercializaciéon  El equipo multifuncional esta involucrado en la toma de decisiones de venta para un nuevo
producto.
El equipo multifuncional esta involucrado en la toma de decisiones de servicio y atencion al
cliente para un nuevo producto.
La organizacién evita cambiar las decisiones presupuestales de marketing de manera signifi-
cativa hasta el lanzamiento del producto.
Después de finalizado el lanzamiento de un nuevo producto, hay una reunién en la que se
implementan las lecciones aprendidas.

Cultura

. El desarrollo de nuevos productos es una prioridad de la alta direccion.
organizacional

Fuente: elaboracién propia.

En el trabajo de campo se corrobora que las practicas recomendadas
por la literatura implican una mayor probabilidad de conseguir éxito em-
presarial (Griffin y Somermeyer, 2007). Esto es evidente particularmente
en el caso de la empresa C, que tiene una mejor posiciéon competitiva (en
comparacion con las otras dos organizaciones estudiadas), de las 62 pric-
ticas recomendadas aplica 31 por completo y 18 parcialmente, con lo cual
tendria unas practicas cercanas al 80 % de empleabilidad.

Esta investigacion es la base para estudios futuros sobre los resultados
de las innovaciones. Para esto se podria tomar como referencia indicadores
que permitan determinar el éxito de los productos innovadores, tales como
aumento de participacion de mercado, ingresos o cumplimiento de los ob-
jetivos del proyecto de desarrollo de nuevos productos (Griffin, 1997).
Ademis, se podria realizar un estudio con un niimero mayor de empresas
del sector para tener una cercania con las mejores pricticas, dado el con-
traste entre las practicas empleadas y sus resultados. Otra posible linea de
investigacion es la cuantificacién de la importancia relativa de las diferen-
tes dimensiones; se podria hacer un andlisis cuantitativo mds robusto para
determinar dicha importancia y dar recomendaciones mis enfocadas a las
organizaciones objeto de estudio. Una tltima opcién es un estudio que



incorpore varios sectores de la economia para determinar la importancia
relativa de las pricticas para cada uno de ellos. Asi se corroboraria la pre-
misa de las diferencias sectoriales en la innovacién en producto planteadas
por autores como Khurum et 4l. (2015) y Mahdi (2003).
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Capitulo 3

Difusion de innovacion en procesos del
transporte de carga terrestre colombiano

John Jairo Arias Gémez
Rafael Leonardo Ochoa Urrego

Resumen

El estudio buscé analizar los procesos de difusidon de innovacio-
nes tecnoldgicas en organizaciones de transporte de carga terres-
tre en Colombia. Se realiz6 una revisién de literatura sobre los
modelos de difusidn, asimilacién y apropiacién de innovaciones,
y se desarroll6 una caracterizacion del sector. Luego se descri-
bieron los procesos de difusién de innovaciones llevados a cabo
por tres organizaciones de este sector. Las empresas estudiadas
realizan ejercicios de innovacién basados en actividades de no
innovacién y desarrollo gracias a la difusién de innovaciones en
procesos, aunque atn deben fortalecer sus procesos para aprove-
char de mejor manera las oportunidades de su entorno.

Palabras clave: apropiacién de innovaciones, asimilacién de in-
novaciones, difusién de innovaciones, empresas colombianas,
transporte de carga terrestre.
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Dissemination of innovation in processes of road freight

transport in Colombia

Abstract

This research study aimed at analyzing the processes for disse-
mination of technological innovations in road freight transport
organizations in Colombia. A literature review was carried out
on the dissemination models, assimilation, and appropriation of
innovations, and a characterization of the sector was developed.
Then, the processes for the dissemination of innovations con-
ducted by three organizations of the sector were described. The
studied companies carry out exercises of innovation based on
non-innovation and development activities, thanks to the dis-
semination of innovations in processes, although they still need
to strengthen their processes to take better advantage of the op-
portunities in their environment.

Keywords: appropriation of innovations, assimilation of inno-
vations, dissemination of innovations, Colombian companies,
road freight transport.



Introduccion

El transporte de carga terrestre en Colombia es para muchas empresas
nacionales e internacionales una herramienta necesaria para la penetracion
de mercados a nivel regional y departamental (Acevedo, 2013). Para las
empresas nacionales y las internacionales, la topografia colombiana repre-
senta una barrera de ingreso a los mercados debido a los aumentos en los
tiempos de traslado; los retrasos, reprogramaciones y cancelaciones que
se presentan en los vuelos domésticos; la siniestralidad recurrente en las
carreteras, y el sinnimero de trimites para lograr un efectivo despacho de
carga a su destino final (Lupano, 2013).

Existe gran variedad de organizaciones que prestan el servicio de
envio de carga terrestre en Colombia. Este hecho genera la necesidad de
establecer una diferenciacién y una ventaja competitiva que les permita
ser perdurables en el mercado. Para entender la importancia que tienen las
distintas fuentes de ventaja competitiva en el sector de transporte de carga
terrestre en Colombia, es necesario estudiar los factores externos que in-
fluyen directamente en la eficiencia de tales organizaciones.

Este sector ha experimentado un impacto negativo debido a los altos
precios del combustible en el pais, el cual es uno de los mis costosos a ni-
vel latinoamericano. Ademds, el servicio de transporte no cuenta con un
mayor grado de diversificacién que pueda crear una ventaja competitiva
frente a los rivales. Como consecuencia, “el interés por la modelacién del
transporte de carga en Colombia ha ido creciendo con el paso del tiempo
en un proceso liderado por las instituciones del Estado del orden nacional”
(Mirquez y Cantillo, 2011, p. 289).

Lo anterior permite vislumbrar que el mercado del transporte de carga
terrestre puede estar en proceso de expansion. A pesar de esto, el sector
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transporte se ve afectado por sobreoferta del servicio, a lo que se suman
los altos costos de operacidn en los que tienen que incurrir las empresas
dedicadas a transportar carga. Resulta interesante, entonces, identificar las
tecnologias que permitan a las pequefias y medianas empresas del sector
ser competitivas frente a las grandes firmas que dominan el mercado.

Este capitulo se concentra en el andlisis de los patrones de difusién
de tecnologias de la informacidn y las comunicaciones (t1c) al interior de
algunas organizaciones representativas del sector del transporte de carga
en Colombia. Dichos patrones, ademds de evidenciar cémo las organiza-
ciones construyen ventajas competitivas mediante la inclusion de T1C en
sus procesos productivos, dan luces sobre los procesos de innovacién de-
sarrollados en estas organizaciones a partir de actividades de no 1+p. Con
este fin, primero se expone la problemitica de la difusion de innovaciones
basadas en TIC en el sector transporte, para luego recorrer algunos mode-
los de difusidn, aceptacidn y asimilacion de tecnologias. Posteriormente,
se presenta el enfoque metodoldgico utilizado para el anélisis. En un tercer
apartado se exponen los resultados obtenidos al analizar la difusién de
innovaciones basadas en Tic al interior de tres organizaciones dedicadas
al transporte de carga en Colombia, lo que genera algunas conclusiones y
recomendaciones.

Metodologia

La investigacion desarrollada es de tipo descriptiva y tiene un enfo-
que cualitativo. El método base fue el estudio de caso, propuesto por Yin
(1984). Este tipo de estudio permite la investigacién de un objeto o caso
especifico, del cual los resultados y caracteristicas identificadas correspon-
den dnicamente para ese caso especifico. Mediante el estudio de caso se
identificaron de manera holistica las caracteristicas de los procesos de di-
fusién de innovaciones al interior de algunas organizaciones dedicadas al
transporte de carga terrestre en Colombia, en caso de buscar identificar la
totalidad de los procesos solo se podrd mediante el examen de todas las or-
ganizaciones que componen el sector. De acuerdo con Yin (2003), se busca
definir el plan de accién y especificar el enfoque del caso. Como proceso
de recoleccién de informacién, se realizaron entrevistas semiestructura-
das dirigidas a personal administrativo y operativo en las organizaciones
donde se ejecutaron procesos de difusién de innovaciones que buscaran
mejorar los procesos internos de la compaiifa. Esta informacion se anali-
26 por medio de un software de procesamiento de informacion cualitativa
para darle validez al caso.

De manera especifica, se desarrollé un estudio multicaso con el pro-
ceso de difusién de innovaciones como unidad de andlisis. Se analizé la



innovacion en procesos dentro de tres organizaciones de transporte de car-
ga en Colombia: Transportes Sinchez Polo, Transportes San Carga e Inte-
randina de Transportes (Inantra). Se eligieron estas tres porque permitian
un estudio comparativo entre organizaciones de distinto tamaiio, es decir,
una grande, una mediana y una pequeiia.

El estudio de caso se realiz6 con base en las siguientes preguntas
orientadoras: ¢como han sido los procesos de difusién de innovaciones en
las organizaciones dedicadas al transporte de carga via terrestre en Co-
lombia? y ¢cudles actividades han realizado las empresas transportadoras
de carga en Colombia para difundir una innovacién? Ademis, tal como
se menciond en la seccién anterior, se tomaron como referentes teéricos
principales el modelo integrado de difusién de innovaciones planteado por
Ochoa (2015) y el modelo de clasificacién de innovaciones basadas en TIC
planteado por Swanson (1994).

Los datos se recopilaron mediante entrevistas semiestructuradas diri-
gidas al personal operativo y administrativo de cada una de las organiza-
ciones. Este tltimo representé una mayor dificultad, ya que se requeria la
disposicién de un tiempo en especifico y habia la inseguridad de obtener
informacién que pudiera considerarse sensible para cada una de las orga-
nizaciones representadas.

Las entrevistas dirigidas al personal administrativo se enfocaron en
identificar las actividades de busqueda y jerarquizacién de situaciones pro-
blema, la busqueda de innovaciones disponibles en el mercado, la nego-
ciacién interna y la posterior eleccion de una innovacién especifica. Las
entrevistas con el personal operativo se enfocaron en determinar las ac-
tividades de adopcidn, aceptacion, uso y apropiacién de las innovaciones
implementadas en las organizaciones.

El andlisis de los datos obtenidos en las entrevistas se realizé mediante
el programa Atlas.ti, que permite el tratamiento de informacién cualita-
tiva. Por ultimo, en la sistematizacién se construy6 la descripcion de los
procesos de difusién de innovaciones mediante un cuadro ilustrado en la
tabla 3.1, con la intencién de poder identificar las fases realizadas por cada
organizacién y a su vez identificar el impacto que genera dentro de los
procesos internos.
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El cuadro de descripcidn estd estructurado segtin el modelo unificado
de la difusién de innovaciones basadas en T1c al interior de organizaciones
(Ochoa, 2015) y el modelo de tres nicleos de Swanson (1994), aunque no
se buscé describir un proceso en cada uno de los niveles descritos por este
autor. Como resultado de la combinacién de estos dos modelos, la matriz
sirve para describir las actividades realizadas por cada organizacion en el
proceso de difusién de innovaciones.

Marco teodrico

En la presente seccidn se analizardn dos aspectos principales. En pri-
mer lugar, se realizard una descripcion del sector objeto de estudio para
contextualizar al lector sobre la importancia de este sector en el engranaje
econémico del pais. Posteriormente, se discutirdn los conceptos de inno-
vacién y difusién de innovaciones en procesos.

Sector de carga terrestre en Colombia

Este sector de la economia en Colombia enfrenta principalmente dos
problemas: una sobreoferta de servicio y, dada la configuracién tarifaria
del pafis, los altos costos operativos. Por esto, es necesario desarrollar es-
trategias que permitan crear una ventaja competitiva en el mercado (Rodri-
guez-Rosas, 2013). Considerando el gran nimero de organizaciones que
prestan el servicio de carga, es necesario establecer una diferenciacién que
genere una ventaja competitiva para perdurar en el mercado. Asi pues, para
entender la importancia que tienen los factores que crean competitividad
en este sector, se requiere estudiar las variables externas que influyen di-
rectamente en la eficiencia de las organizaciones dedicadas a este negocio.

Por su parte, los altos costos de operacion se generan por dos factores
principales: la topografia de Colombia y la deficiente estructura vial del
pais. Segtin Rodriguez-Rosas (2013), el estado de la malla vial es importan-
te “debido a que en Colombia es este modo de transporte de carga el que
moviliza aproximadamente el 85 % de la carga del pais” (p. 72). Debido a
la topografia del territorio nacional, el transporte masivo de carga se con-
centra en un solo modo, pues se dificulta el uso de trenes y ferrocarriles.
Ademds, el transporte por via aérea no cuenta con una gran diversidad de
operadores, a menos de que se trate de envios de extrema larga distancia,
los cuales tienen costos muy elevados. Estos factores producen grandes
inconvenientes en el transporte de carga a nivel nacional, lo que disminuye
el interés de algunas organizaciones en los mercados regionales y departa-
mentales (Lupano, 2013).

En este escenario, las organizaciones dedicadas al transporte de carga
deben buscar estrategias que les permitan generar ventajas competitivas
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suficientes para asegurar su permanencia en el tiempo. Michael Porter
(2006) afirma que la ventaja competitiva puede generarse mediante tres ti-
pos bésicos de estrategias:

» Liderazgo en costos: corresponde a la innovacién en procesos internos de
produccién y servicio, que permite la reduccién significativa en los costos
de produccién y se ve reflejada en el precio final.

» Diferenciacion: se basa en la innovacién de producto, la cual permite en-
tregar al cliente un valor agregado que supera las condiciones de los pro-
ductos de la competencia.

» Enfoque: se subdivide en un enfoque en bajo costo y un enfoque en dife-
renciacion.

Porter (1991) indica que las empresas alcanzan una ventaja competitiva
al fomentar procesos internos de innovacién. Su capacidad de innovacién
se ve afectada por cuatro amplios atributos: las condiciones de los factores
y de la demanda, los sectores econdmicos afines y auxiliares, la estrategia
organizacional, y la estructura y rivalidad frente a otras empresas. Con
base en lo anterior, el presente estudio busca comprender mediante los mo-
delos referenciados en la literatura cémo han sido los procesos de difusién
de innovacién de tecnologia en las empresas del sector de transporte de
carga terrestre en Colombia.

Definicion de innovacion y modelos de difusion

A continuacidn se presentan algunas definiciones de innovacién en-
contradas en la literatura y algunos modelos que describen los procesos de
difusién de innovaciones dentro de un sistema social.

Definicién de innovacion

Existen diferentes definiciones de la innovacién en la literatura actual.
Asimismo, la difusién de la innovacién se ha definido como un proceso
de etapas dentro de las que se puede encontrar la iniciacién, la toma de
decisiones y la ejecucion (Hameed et 4l., 2012). En la tabla 3.2 se resumen
algunos conceptos de innovacién encontrados en la literatura.



Tabla 3.2. Conceptos de innovacién

Concepto en
relacion

Autor

Innovacion es...

Novedad - Algo
nuevo

Idea

Actividades para
hacer algo nuevo

OCDE y Eurostat (2005)

Alvarez Falcon (2013)

Rogers (2003)

Escorsa y Valls (1997)

Perrin (1995)

Nelson (1982)

Adams et al. (2006)

Pavén y Goodman (1981)

Pavon y Hidalgo (1997)

Machado (1997)

Ochoa (2015)

La introduccion de un nuevo —o significativamente mejo-
rado— producto, proceso, método de comercializacion u
organizativo.

La implementacién de un producto, servicio o proceso
nuevo que requiere de la generacion previa de ideas.

Una idea, practica u objeto que es percibido como un nuevo
elemento dentro del mercado.

Una idea nueva hecha realidad o llevada a la practica; es una
actividad compleja, diversificada y con muchos componen-
tes en interaccion.

Nuevas formas de hacer las cosas con una significativa
manera de hacerlas.

Un cambio que requiere cierto grado de imaginacion y
constituye una ruptura significativa en la forma establecida
de hacer las cosas.

La explotacion exitosa y adecuada de nuevas ideas.

El conjunto de actividades orientadas a la introduccion de
una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios
o técnicas de gestion y organizacion.

El conjunto de etapas técnicas, industriales y comerciales
para realizar el lanzamiento dentro del mercado de nuevos o
mejorados productos.

Una actividad que en ocasiones es repetida para aplicar
cambios técnicos nuevos al interior de una organizacion.

Proceso organizacional consciente y sistematico orientado a
la generacion o inclusion de nuevos o mejorados productos,
servicios, procesos de produccidn, esquemas de gestion y de
relacion con el entorno. Busca el mejoramiento de la posi-
cién competitiva de la organizacion, para lo cual es necesaria
la asignacion efectiva de recursos organizacionales.

Fuente: elaboracién propia.

Una definicién ampliamente difundida en la disciplina es la planteada
por la ocDE (2005), segtin la cual la innovacién es “la introduccion de un
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo méto-
do organizativo, en las précticas internas de la empresa, la organizacion
del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (p. 58). Sin embargo, ha
sido altamente criticada debido a su orientacion hacia el sector de la manu-
factura y la dificultad para su operacionalizacién en sectores de servicios.
Debido a la inclusién de elementos como la sistematicidad de los esfuerzos
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orientados a la generacion y difusion de innovaciones, se toma como re-
ferente la definicion planteada por Ochoa (2015), teniendo en cuenta que
integra planteamientos de otros autores.

Tipos de innovacion

De acuerdo al Manual de Oslo (ocpE y Eurostat, 2005), se distinguen
cuatro tipos de innovacién: en producto, en proceso, mercadotecnia y or-
ganizativa. Los dos primeros tipos estin relacionados con conceptos de
innovacién tecnolégica de producto y de proceso. La innovacion en merca-
dotecnia estd asociada a las técnicas y procesos que utiliza la organizacién
para relacionarse con su entorno. Por su parte, la innovacién organizativa
“es la introduccién de un nuevo método de organizacién aplicado a las
practicas de negocio, a la organizacidn del trabajo o a las relaciones exter-
nas de la empresa” (ocpE y Eurostat, 2005, p. 54).

Este estudio se centrard en las innovaciones de proceso, cuyos objeti-
vos abarcan optimizar los procesos internos, aumentar la calidad, dismi-
nuir los costos de produccion o generar nuevos productos. En este tipo de
innovaciones también se incluyen técnicas, equipos y software nuevos; un
ejemplo de esto es la introduccién de TIC nuevas para la organizacién que
buscan mejorar la eficiencia o la calidad de alguna actividad (ocpe y Eu-
rostat, 2005). Asimismo, estas innovaciones son las que generan ventajas
competitivas mas sostenibles en el tiempo.

En relacién con las innovaciones basadas en T1c, Swanson (1994) pro-
pone un modelo sobre los efectos de la inclusién de una innovacién en las
estructuras organizacionales. Este modelo busca establecer la relacion de
la inclusién de T1C tanto en los procesos centrales de la organizacién como
en las actividades de apoyo y las modificaciones en distintas dimensiones
organizacionales. El modelo plantea tres niicleos (ntcleo técnico, nicleo
de sistemas de informacién y ntcleo administrativo) y define que las in-
novaciones realizadas en los procesos organizacionales tienen un impacto
distinto dependiendo del nivel en que se encuentren (figura 3.1).



Nucleo técnico Productos
Nucleo de sistemas ) provistos

de informacion

Ncleo
administrativo

Proceso de agregacion
de valor

i Productos obtenidos
para conversion

Figura 3.1. Modelo de tres nlicleos de Swanson.
Fuente: Swanson (1994).

Con la configuracion de los nticleos y los efectos en la organizacion, el
modelo define tres niveles de innovaciones asociadas a la inclusién de TIC

en los procesos organizacionales (tabla 3.3).

Tabla 3.3. Niveles del modelo de tres nicleos de Swanson

Nivel Subtipo Descripcion Ejemplos

Innovaciones en proceso restringidas al ntcleo funcional de Tic

- ..+ Departamentalizacion
Innovacion en el proceso adminis-

Tipola : - Chief information officer
P trativo basado en TiC f f - ff
Tipo| « Externalizacion de Tic
- Sistemas de desarrollo de software
Tino I b Innovacion tecnoldgica en + Administracion de datos
P procesos « Creacion de prototipos de aplicaciones
« Herramientas CASE
- Sistemas de contabilidad
Tino Il Innovaciones basadas en TiC en proceso de adminis- - Bodegaje de datos
P tracion interna de la organizacion - Correo electrénico
« Sistemas expertos
Innovaciones basadas en Tic orientadas a los procesos centrales
de produccion de bienes o servicios
) « MRP
) Innovaciones concentradas en los
Tipollla . * ERP
procesos centrales de trabajo
+ CAD/CAM
Tipo lll Innovaciones inmersas en los

. - - Software a la venta
Tipo lll b productos o servicios de la f

organizacion

Innovaciones orientadas a facilitar
Tipolll ¢ la coordinacion con proveedores
o clientes

« EDI
*« CRM

- Reservas en linea para aerolineas

Fuente: elaboracién con base en Swanson (1994).
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El modelo de tres nicleos de Swanson permite identificar los nive-
les en los que se puede desarrollar el proceso de difusion de innovaciones
dentro de las empresas. Dependiendo del nivel, se realizardn diferentes in-
novaciones y se producird un impacto distinto. En el presente anélisis, ade-
mads de identificar los patrones de difusién de las innovaciones en proceso,
se busca determinar el impacto de este proceso en las distintas dimensiones
organizacionales.

Modelos de difusion de innovaciones

La difusién de innovaciones es el proceso de comunicacién que tiene
como objeto socializar nuevas ideas e invenciones entre los miembros de
un determinado sistema social, en un tiempo establecido y a través de di-
versos canales de comunicacién. La difusion tiene como objetivo adaptar
y familiarizar a un sistema social con una innovacién especifica. Este pro-
ceso tiene en cuenta una serie de atributos dentro de los sistemas sociales
para su ejecucién (Rogers, 2003).

En la literatura se han construido diferentes propuestas orientadas a
comprender el fenémeno de la difusién de innovaciones en las organiza-
ciones. A continuacidn se describen algunos modelos que abordan todo el
proceso de difusidn, incluyendo las etapas de identificacién de problemas o
necesidades, exploracién de posibilidades, implementacién de soluciones,
y ejecucion y aprovechamiento.

Como punto de partida se toma el modelo propuesto por Mayer y
Goes (1983), cuyo estudio abordé la asimilacién de innovaciones tecnold-
gicas. Para los autores, la asimilacion es un proceso en el que se toma una
serie de decisiones para evaluar, adoptar e implementar una innovacién.
Con base en esto, plantean que la asimilacién de este tipo de innovaciones
tiene tres clases de atributos: los antecedentes contextuales, los atributos
de la innovacién y los atributos que surgen a partir de la interaccion entre
los contextos y las innovaciones (figura 3.2). Las innovaciones no se adop-
tan instantdneamente dentro de una organizacién con la simple decisién
individual de un lider, se trata de un proceso dentro de la estructura de la
organizacidn, entre las unidades sociales, que pasa por fases tales como la
consciencia, la evaluacién, la adopcidn, la utilizacion y la institucionaliza-

ci6n (Meyer y Goes, 1983).



Contextual Caracteristicas de los entornos,
Atributos organizaciones y lideres

Decision atributos de innovacion v
Asimilacién de innovaciones

Caracteristicas de innovacién Tecnologico - Organizativo
contexto interacciones 0
Innovacion Caracteristicas inherentes a las
Atributos innovaciones tecnoldgicas

Figura 3.2. Asimilacién de innovaciones organizacional.
Fuente: Meyer y Goes (1983).

El estudio con mayor relevancia en la investigacién de la difusién de
innovaciones es la teoria de difusion de innovaciones planteada por Everett
Rogers en los afios sesenta (Rogers, 2003). Esta teoria busca explicar el
proceso de adopcién de una innovacién dentro de un sistema social especi-
fico y propone que la adopcién de innovaciones tiene dos fases principales:
la iniciacién y la implementacién. La iniciacion parte del momento en que
la organizacién toma la decisién de adquirir una innovacién especifica y
utilizarla. Asi, se plantea un proceso de difusién de una innovacién dentro
de un sistema social compuesto por cinco etapas distribuidas en las dos
fases (tabla 3.4).

Tabla 3.4. Teoria de difusién de innovaciones

Iniciacion Implementacion
Agenda Compatibilizar Reestructuracion Clarificacion Rutinizacion
Se buscan innovaciones - . - La innovacion
Se modifica la La innovacion se

se vuelve parte
rutinaria de las
actividades organi-
zacionales.

La organizacién  disponibles que respon-

necesita una dan a las necesidades

innovacion. identificadas en la
organizacion.

Fuente: Rogers (2003).

innovacion paraser  implementa dentro
implementadaenla de los procesos
organizacion. organizacionales.

Pese a estar disefiada para la comprensién de innovaciones genéricas,
la teoria de Rogers ha sido utilizada para comprender la difusién de inno-
vaciones basadas en T1c. En su estudio sobre la aplicacion de las T1c, Pean-
supap y Walker (2006) proponen un marco de la difusién de la innovacién
de estas tecnologias dentro de una organizacién (figura 3.3). Uno de los
elementos mds importantes de este modelo es la inclusion de actitudes y re-
sultados negativos del proceso de difusién de innovaciones basadas en TIcC.
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Por otro lado, Ochoa (2015) desarrollé un modelo unificado de la di-
fusién de innovaciones basadas en Tic al interior de organizaciones que se
compone de tres fases: iniciacidn, implementacién y uso. La fase de inicia-
cién estd compuesta, a su vez, por tres etapas: 1) el establecimiento de la
agenda, que corresponde a la bisqueda y jerarquizacién de innovaciones
implementables; 2) la compatibilizacién, que implica que dichas innova-
ciones permiten dar solucién a un problema particular, y 3) la adopcién,
que comprende la toma de la decisién en pro de ejecutar el proceso con una
innovacién. La fase de implementacion estd compuesta por dos etapas: 1)
la adaptacién, que hace referencia a las modificaciones de la organizacién
y de los procesos que la componen de cara a implementar la innovacidn, y
2) la aceptacidn, que corresponde al incentivo para los actores por hacer un
uso efectivo de dicha innovacién. Finalmente, la fase de uso estd compuesta
por 1) la rutinizacién, que hace referencia al uso cotidiano de la innovacién
dentro de las actividades organizacionales, y 2) la apropiacién, que es la
inclusién completa de la innovacion (figura 3.4).

<——— Iniciacion Implementacion Uso
Establecimiento e, .. .. ., L, L
Compatibilizacion ~ Adopcion Adaptacion Aceptacion Rutinizacion Apropiacion
de la agenda
Inclusion
completa de
Tomadela . - P .
L - Incentivar  Inclusion la tecnologfa.
. Cruce de decisiony  Disefo de
Blsqueday ) ) o dela Abarca
. e innovaciones procesode  modificaciones I P
jerarquizacion . ; Y : utilizacion  tecnologfa  impactos de
R disponibles negociacion  procedimenta- . "
de situaciones . : extendida enlas efectividad y
L y problemas interna que lesy organiza- P .
problémicas - dela actividades  de caracter
detectados soportela  cionales . S ; )
o tecnologia cotidianas  social a nivel
decision S
individual y

organizacional.

Figura 3.4. Modelo de difusion de innovaciones.
Fuente: Ochoa (2015).

Para el desarrollo de este trabajo, se tomd como referente el mode-
lo unificado de la difusién de innovaciones basadas en Tic al interior de
organizaciones planteado por Ochoa (2015), toda vez que este modelo
abarca un nimero mayor de actividades que se realizan en la difusién de
innovaciones.

Resultados

A continuacién se encontrard la descripcion de los procesos de difu-
sién de innovaciones desarrollados en las organizaciones seleccionadas
para el estudio. Tal como se establecié en la seccién metodolégica, la des-
cripcién se realizard teniendo como referencia el modelo de difusidn de
innovaciones (Ochoa, 2015) y el modelo de tres nicleos (Swanson, 1994).

Difusion de innovacion en procesos del transporte de carga...
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Transportes Sanchez Polo

Esta organizacion buscé implementar una innovacion tecnolégica que
permitiera integrar sus procesos de gestion, optimizarlo y reducir los tiem-
pos de respuesta. Segtin Swanson (1994), el nivel en el cual la organizacién
implement6 la innovacién se describe como “innovacién TIic procesos ad-
ministracién de la organizacién”.

La primera etapa del proceso corresponde al establecimiento de la
agenda. En esta, la organizacién identificé como una oportunidad para
crecer dentro del mercado la adquisicién de una herramienta tecnolégi-
ca que le permitiera operar segln este crecimiento e integrar los procesos
internos para lograr mayor eficiencia y aprovechamiento de las oportu-
nidades del mercado. La organizacién establecié los siguientes tiempos
para el desarrollo del proyecto: cuatro afios para el establecimiento de
requerimientos y la busqueda de la mejor opcién de proveedores y tres
afos para la implementacién, evaluacién y modificacién de la herramienta/
organizacion.

Luego fue posible identificar la fase de compatibilizacién, en la cual
la organizacién definid una lista de chequeo con todos los requerimientos
que debia cumplir la nueva herramienta tecnoldgica para la gestién interna
de los procesos que se desarrollan en la empresa. A partir de esta lista, se
evaluaron las siguientes alternativas de proveedores: Transportation Ma-
nagement System (saP), Transportation Management (GT Nexus) y Oracle
Transportation Management.

Una vez estipulados los criterios y los proveedores de la herramienta,
se desarroll6 la etapa de adopcidn. El proceso de evaluacién y eleccién del
proveedor tardé cuatro afios, durante los cuales se integraron representan-
tes de diferentes dreas de la compaiia. A este ejercicio asistieron las geren-
cias, jefaturas y coordinaciones de toda la empresa, que se encargaron de
verificar que el aplicativo cumpliera con todos los requisitos de cada una
de sus dreas. Como resultado del proceso de evaluacién, la organizacién
decidié adquirir Oracle Transportation Management.

Como parte de la fase de implementacion del proceso de difusion de
innovaciones se desarrollé la etapa de adaptacion, en la que la empresa rea-
liz6 modificaciones organizacionales y de la herramienta para una correcta
articulacién. Como modificacién organizacional, a partir de la implemen-
tacion de la herramienta fue posible integrar dos empresas del grupo:
Transportes Sdnchez Polo y Logistica de Distribucién Sdnchez Polo. Por
su parte, la herramienta tecnoldgica se encuentra en constante modifica-
cién por ingenieros del proveedor y de la organizacion para adaptarla de
la mejor manera a los constantes cambios que experimenta la operacién de
la empresa.



Como segunda parte de la fase de implementacion, la etapa de acepta-
cién implicé que la nueva herramienta no fue bien recibida por los miem-
bros de la empresa. Una de las razones fue que para su implementacidn las
jefaturas tomaron la decisién de sancionar a quienes no la utilizaran, aun
si su uso generaba un reproceso y causaba el entorpecimiento del trabajo
diario. La utilizacién de la nueva herramienta se realizé en paralelo con la
herramienta saliente, lo que permitia evaluar cuando un colaborador no
realizaba el proceso con la nueva herramienta.

Finalmente, en la fase de uso se identific6 una etapa de rutinizacién
con actividades diarias de los miembros de la organizacién. La herramien-
ta permitié gestionar y coordinar todos los procesos operativos, por lo que
se convirti6 en un ejercicio de repeticién fundamental para los colaborado-
res de la organizacién. En cuanto a la etapa de apropiacidn, el proceso de
implementacién de esta herramienta adn estd en ejecucidn, de un periodo
planeado de tres afios solo se han ejecutado tres meses (8,3 %). El aplicativo
ya es funcional en toda la organizacién y ha permitido optimizar la flota
utilizada para el transporte de carga. De igual forma, ha permitido reducir
costos al evitar errores en la programacion de las rutas para transportar la
mercancia.

Interandina de Transportes

La organizacion Internadina de Transportes (Inantra) S. A. tomd la
decisién de implementar una herramienta tecnoldgica para automatizar
procesos de gestion organizacional con el fin de hacer su operacién més
eficiente, lo que corresponde, segin Swanson (1994), al nivel de “innova-
cién TIC procesos administracién de la organizacion”. De acuerdo al mode-
lo de difusién de innovaciones, Inantra S. A. inicid su proceso de difusién
de innovaciones con una etapa de establecimiento de la agenda, en la que
se identificé la necesidad de optimizar los procesos internos, aprovechar
las oportunidades del mercado y no rezagarse ante competidores que han
implementado tecnologias para cumplir objetivos similares.

Posteriormente, como parte de la etapa de compatibilizacién, la orga-
nizacion establecié un comité conformado por los coordinadores, jefes de
reay directivos de la empresa, que se encargaria de la busqueda y evalua-
cién de alternativas que permitan responder a la problematica identificada.
El comité evalud las aplicaciones Oracle Transportation Management y
Transportation Management System (médulo de saP) como las posibles
herramientas a implementar. En la etapa de adopcidn, este mismo comité
consulté todas las dreas al interior de la compaiifa para seleccionar una de
las dos herramientas previamente evaluadas. La decision final se inclind
por Transportation Management System.
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En la fase de implementacién, como primera etapa de adaptacién se
automatizaron algunos procesos de gestién de la compaiiia y la herramien-
ta estuvo en constante parametrizacién para adaptarse de mejor forma a
los procesos y al flujo operacional de la empresa. Durante la etapa de acep-
tacion, con el objetivo de lograr la aceptacién e inclusion de la herramienta
en los procesos internos, la empresa llevo a cabo campaiias de expectativa
para comunicar a sus colaboradores su implementacién y programo tareas
de capacitacion en cada una de las dreas involucradas.

Por tltimo, en la fase de uso, que comprende las etapas de rutinizacion
y apropiacion, no se evidenciaron resultados claros debido a que el proceso
de implementacién aln se encuentra en desarrollo. Sin embargo, esta he-
rramienta estd llamada a ser utilizada por el personal en sus actividades ru-
tinarias y se espera que genere un impacto directo en el tiempo de la toma
de decisiones y el aprovechamiento de las oportunidades del mercado.

Transportes San Carga

Esta compaiiia decidi6 implementar una herramienta tecnoldgica que
le permitiera integrar sus procesos de gestién. Segun Swanson (1994), este
nivel se denomina como “innovacién TIC procesos administracién de la
organizacién”.

De acuerdo al modelo de difusion de innovaciones, Transportes San
Carga inici6 su proceso de difusién con una etapa de establecimiento de
la agenda, en la que se identificé como problemadtica principal el cumpli-
miento de exigencias establecidas por el Ministerio de Transporte para la
operatividad de las empresas transportadoras de carga en el pais. Luego, se
desarroll6 una etapa de compatibilizacién cuando la organizacién designé
un personal especifico para la evaluacién de las alternativas disponibles
en el mercado que respondieran a esa necesidad. La decisién del personal
encargado y de la dirigencia de la compaiiia fue adquirir algunos médulos
de Oracle Transportation Management que dieran cumplimiento a los re-
quisitos minimos estipulados por el Ministerio de Transporte. En la fase
de iniciacién del modelo, se observé una etapa de adopcién en la que el
proceso de evaluacién y decisién del proveedor fue realizado por el per-
sonal encargado de la busqueda de la herramienta y la junta directiva de la
organizacion.

En la fase de implementacion, la empresa llevé a cabo actividades re-
lacionadas con las dos etapas propuestas por el modelo. En la adaptacion
algunos procedimientos internos de la organizacién, como el registro y al-
macenamiento de las hojas de vida de los conductores de flota contratada,
pasaron de realizarse de forma manual a automadtica. El mds importante de
los procesos modificados fue el de estructuracion y registro de las rdenes
de carga. Anteriormente un encargado de logistica recibia las rdenes y las



distribuia a diferentes vehiculos dependiendo de la ciudad a la que se diri-
gian; ahora la herramienta permite optimizar la flota de carga utilizada y
reducir costos mediante la articulacién entre las 6rdenes de carga recibidas
y la flota disponible.

Por otra parte, las modificaciones de la herramienta tecnoldgica fueron
realizadas por el ingeniero de la empresa, quien también fue el encargado
de buscar la herramienta. En la etapa de aceptacién se observé de forma
clara que la nueva herramienta no fue bien recibida, pues los trabajadores
afirman que realizan mds actividades y tardan mayor tiempo con el uso de
esta herramienta. A pesar de que no la veian necesaria, se vieron obligados
a utilizarla para desarrollar sus labores diarias.

Finalmente, en la etapa de rutinizacion, parte de la fase de uso se evi-
dencié en que los miembros de la organizacién utilizaron Oracle Trans-
portation Management todos los dias, como una herramienta obligatoria
para el desarrollo de su trabajo. En cuanto a la etapa de apropiacion, se
puede afirmar que el aplicativo es funcional y aporta al funcionamiento
diario de la organizacion, ya que le ha permitido dar un uso adecuado a la
flota vehicular propia y reducir la flota vehicular contratada.

Comparacion entre las organizaciones estudiadas

A partir del estudio realizado, se determinaron las actividades lleva-
das a cabo en las tres organizaciones para la implementacién de una inno-
vacién y se organizaron segtn el modelo de difusion de innovaciones. Las
tres companias desarrollaron procesos de difusién de innovaciones al nivel
de “innovacién TIC procesos administracion de la organizacion” descrito
por Swanson (1994). La tabla 3.5 presenta un anélisis comparativo entre las
actividades realizadas por las organizaciones objeto de estudio durante la
etapa de iniciacién. Las comparaciones de actividades durante las etapas de
implementacién y de uso se muestra en las tablas 3.6 y 3.7, respectivamente.
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Innovacion organizacional en Colombia

Entre las principales similitudes en el proceso de difusion de las
empresas, se encontré que en las organizaciones medianas y grandes, la
busqueda de situaciones problemdticas fue orientada por la necesidad de
alcanzar un mejor perfil competitivo dentro del mercado. Esto se puede
asociar a la optimizacién de los procesos internos, el aumento de la cali-
dad, la disminucién de los costos operativos, y la fabricacion de productos
o prestacién de nuevos servicios, que se relaciona directamente con la defi-
nicién de innovacién en proceso.

Asimismo, en las tres compaiifas las directivas designaron un personal
especifico para coordinar la evaluacidn de los proveedores y realizar las
negociaciones internas y externas requeridas para adquirir un producto en
particular. También coincidieron en que fue necesario realizar modifica-
ciones en sus procesos de gestién y solicitar al proveedor modificaciones
de la herramienta para lograr una articulacién entre el sistema social de la
organizacién y la innovacién en cuestion.

Las organizaciones de tamafio mediano y grande eligieron como
proveedores empresas de software involucradas en el desarrollo de he-
rramientas modulares, lo que permitié la seleccién de médulos segtin las
necesidades organizacionales. La diferencia entre las dos organizaciones
resulté ser la cantidad de médulos adquiridos, ya que, la organizacion de
mayor tamafio compré muchos mds médulos, lo que generd més procesos
de gestion en la utilizacién de la herramienta. La organizacién de tamafio
pequeiio adquirié otro tipo de herramienta, pues su interés no estaba en la
optimizacién de recursos, sino solo en el cumplimiento de requisitos del
Ministerio de Transporte de Colombia.

Otra diferencia llamativa en los procesos de difusién fue la cantidad
de proveedores que analizaron las empresas. El comportamiento fue pro-
porcional a su tamaifio: la organizacién grande analiz6 tres proveedores, la
mediana analiz6 dos y la pequefia solo analizé un proveedor. En el tiempo
estipulado por cada organizacién también se observé una proporcionali-
dad con el tamafio. La empresa grande asigné un tiempo total de siete afios
divididos en: cuatro afios para establecer los requerimientos y evaluar la
mejor alternativa y tres afios para la implementacién. En dos afios, la com-
pafifa mediana debia evaluar, seleccionar e implementar la herramienta en
la estructura y los procesos de gestion de la organizacion. La organizacién
pequeiia establecid un afio para la realizacion total del proyecto.

En la tabla 3.6 se puede notar que la implementacién de la innovacién
dentro de las organizaciones grande y mediana se realiz6 de forma paralela
al uso de otra herramienta que se venia manejando en los procesos de ges-
tién. Esto puede duplicar la labor del personal, que debe ingresar informa-
cién a las dos plataformas; sin embargo, también representa un beneficio
al evitar impactos por el uso de la herramienta sin un tiempo adecuado de



capacitacién. En la organizacién de menor tamaiio no se utilizaba ninguna
herramienta parecida a la innovacién, por lo que se realizé un reemplazo
total de las actividades. Las distintas estrategias de implementacion po-
drian tener una relacién con los niveles de aceptacion de las herramientas.

En las tres organizaciones se present6 resistencia al cambio generado
por la implementacion de la nueva herramienta, muy a pesar de que su uso
era de cardcter obligatorio. Esto puede significar que la resistencia puede
ocurrir de igual forma en diferentes organizaciones, a pesar de la variedad
de estrategias y comportamientos que asume cada empresa para lograr que
sus trabajadores usen la herramienta.

Por otro lado, existen diferencias marcadas en las modificaciones rea-
lizadas al interior de cada organizacién. A partir de la implementacién de la
innovacion, en la organizacién de mayor tamaio, se integraron dos lineas
de negocio que funcionaban como dos organizaciones independientes.

En la fase de uso se identificé el efecto de la innovacién en la organi-
zacién. La tabla 3.7 muestra que en las organizaciones de tamafio grande y
mediano, la innovacién fue implementada para ser usada en todas las dreas
de la compaiifa, mientras que la organizacién de tamafio pequefio imple-
ment6 la innovacidn en un irea especifica de la empresa. En las organiza-
ciones grande y mediana, debido a los tiempos de desarrollo del proyecto,
aun no es posible evidenciar cambios significativos en la productividad.
Por su parte, en la organizacion pequefia se produjo una reduccién en el
tiempo de despacho de carga, disminuy6 el papeleo y se mejord el segui-
miento a las 6rdenes de carga.

A partir de los resultados encontrados se puede deducir que las orga-
nizaciones de mayor tamafio 0 que cuentan con una estructura organiza-
cional mds robusta, funcional y de gran poder financiero tienden a realizar
una mayor inversién de recursos y definir mejor sus planes para ejecutar
un proceso de implementacién de una innovacién. Esto se explica a partir
del momento en que las organizaciones definen las actividades y recursos
necesarios para llevar a cabo la fase previa a la implementacién. En la or-
ganizacién grande se tomé un tiempo significativamente distinto al de las
demds organizaciones, ya que realiz6 el ejercicio con un tiempo especifico
de ejecucion para cada actividad. Ademds, designd un comité encargado de
asegurar que los resultados esperados se cumplieran.

En la organizacion mediana también se designé un comité para de-
sarrollar las actividades de difusién y asegurar que la herramienta solu-
cionara la necesidad identificada. En esta organizacién no se definié un
tiempo especifico para la planeacién y ejecucion del proceso. Por su parte,
la organizacién pequefia no definié ninguno de los aspectos anteriores y,
al parecer, su proceso correspondid a una respuesta inmediata a las muta-
ciones del entorno.
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Por todo lo anterior, la similitud en los procesos ejecutados por las
organizaciones de tamafio pequefio, mediano y grande queda se desdi-
buja cuando se observa la planeacién y el poder financiero con los que
las empresas ejecutan estos procesos. Es claro que las organizaciones con
estructura més sélida y de mayor poder adquisitivo pueden desarrollar e
implementar de mejor manera estrategias en un tiempo que no requiere
inmediatez.

Discusion y conclusiones

Las conclusiones se han estructurado de acuerdo a la perspectiva con
la que se orient6 el estudio: la identificacién de los elementos de los proce-
sos de difusidn, los resultados encontrados de los procesos en las organiza-
ciones estudiadas y las recomendaciones para estas empresas.

Elementos de los modelos de difusion de innovaciones

El estudio sobre la difusién de innovaciones tiene un amplio desa-
rrollo a lo largo de la historia y existen diferentes posiciones respecto a
los elementos que se deben tener en cuenta a la hora de ejecutar este tipo
de proyectos. La identificacién de los modelos se realizé a partir de los
conceptos de difusién, asimilacién y apropiacion de innovaciones. Tras
analizar un total de diez modelos que abordan el fenémeno, se seleccio-
n6 el modelo que abarcaba desde el diagndstico previo de la organizacién
para identificar el estado y las posibles problemaéticas hasta la evaluacion,
seguimiento y control posteriores a la implementacién de una innovacién
para medir los resultados y el impacto de la innovacién en el sistema social.
Ademads del modelo que describe las actividades en la difusién de inno-
vaciones, se selecciond uno que permitiera identificar el nivel de impacto
dentro de la organizacién.

El modelo seleccionado para describir los procesos de difusion de in-
novaciones se divide en tres etapas principales: iniciacién, implementacién
y uso. Cada etapa estd constituida de unas fases que describen algunas ac-
tividades orientadas a la correcta difusién de herramientas innovadoras al
interior de organizaciones. En la etapa de iniciacion se analizan las activi-
dades de buisqueda de situaciones problemdticas, el cruce de innovaciones
disponibles en el mercado para responder a las problemdticas identificadas,
y las actividades relacionadas con los procesos de seleccion de una innova-
cién especifica.

En la etapa de implementacién se examinan las modificaciones nece-
sarias en la organizacion para la inclusidn de una herramienta tecnoldgica
y se mide el nivel de aceptacion que la herramienta ha tenido entre sus
usuarios a partir del momento de su implementacién. Finalmente, la etapa



de uso se centra en la inclusién que ha tenido la innovacién en las activi-
dades diarias de la empresa. En esta etapa también se busca determinar los
resultados en eficiencia organizacional, es decir, los efectos que produce a
nivel individual y colectivo el uso de la innovacién en el desempefio orga-
nizacional segtin su posicién en el mercado.

Resultados de los procesos de difusion de innovaciones

Las tres empresas de transporte de carga terrestre estudiadas fueron
seleccionadas por su diferencia en tamafio y nimero de trabajadores y por-
que realizaron procedimientos de difusion de innovaciones asociados a la
ejecucion de sus procesos de gestion. A pesar de su diferencia en tamaiio,
todas realizaron el ejercicio de implementacién de una herramienta tecno-
légica que respondiera a unas necesidades previamente identificadas. En
las tres compaiifas se identificaron procesos de difusién de innovaciones
basados en T1c dentro de la administracién interna.

En dos de las tres organizaciones se habia realizado este tipo de ejerci-
cios con el objetivo de optimizar sus recursos, hacer mis eficientes sus pro-
cesos internos de gestion, reducir los tiempos de respuesta ante cambios en
el entorno y aprovechar las oportunidades del mercado. En la tercera orga-
nizacion estos ejercicios se realizaron para dar cumplimiento a exigencias
de un ents regulador: el Ministerio de Transporte de Colombia.

Se encontrd cierta similitud en las actividades llevadas a cabo en el
proceso de difusion de innovaciones de las tres empresas. Como activi-
dad en comtn, las tres organizaciones definen un personal especifico para
realizar la evaluacién de los proveedores disponibles en el mercado y asi
adquirir un producto que cumpla con requisitos definidos por cada drea de
la empresa. También coincidieron en la necesidad de realizar modificacio-
nes en sus procesos de gestién o en la herramienta para articular el sistema
social con la innovacién.

La principal diferencia fue el momento de planear y ejecutar las activi-
dades para el desarrollo de estos proyectos. Se puede afirmar a partir de los
resultados que las organizaciones grandes cuentan con una estructura or-
ganizacional mds adecuada y mayor apoyo financiero, lo cual les permite
invertir mds, definir mejor sus planes, desarrollar el proceso en un tiempo
adecuado y disefar estrategias para corregir dicho proceso.

Recomendaciones

En primer lugar, se aconseja que las organizaciones no solo den res-
puesta a una amenaza del entorno, sino también identifiquen situaciones
problemiticas al interior de la organizacién para disefiar una lista de che-
queo que permita evaluar los proveedores disponibles en el mercado y
garantizar que cumplan con la mayor cantidad de requerimientos de la
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organizacién. También es importante involucrar al personal de diferentes
dreas de forma directa e indirecta en la implementacién de la innovacién
y realizar campaiias de expectativa previas para reducir una posible resis-
tencia al cambio. En cuanto a la utilizacidn de la innovacién se recomienda
que antes de la implementacién se familiarice a los usuarios con los bene-
ficios de la herramienta y la necesidad de su uso. Es esencial que las orga-
nizaciones hagan seguimiento al proceso de difusién de innovaciones para
garantizar la explotacién de la innovacién implementada.
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Capitulo 4

Transformacion digital como estrategia de
negocios para obtener ventaja competitiva en
una organizacion de medios y comunicacion

Alejandro Vergara Torres
Rafael Leonardo Ochoa Urrego

Resumen

Las organizaciones del sector de medios buscan transformar sus
modelos de negocio para responder a los retos que nacen de la
competencia con participantes 100 % digitales. Esta investiga-
ci6én evalda una estrategia de negocios basada en el concepto de
transformacién digital para obtener ventaja competitiva en una
empresa de medios y comunicaciones en el contexto colombiano.
Se realizé una revision sistemdtica de la literatura para identificar
el estado actual del tema de transformacién digital. Se realizaron
entrevistas semiestructuradas a la gerencia media y superior de
una organizacién con el fin de examinar el estado actual de su
transformacién digital. Como resultado se propuso una solucién
basada en cinco dominios estratégicos que representan las eta-
pas de la transformacién digital en la organizacién estudiada. El
modelo brinda una hoja de ruta para planificar una estrategia de
transformacion digital con base en los desafios, las oportunida-
des y las soluciones identificadas en entrevistas sobre competiti-
vidad e innovacién.
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Palabras clave: transformacién digital, competitividad, innova-
cién, medios y comunicaciones, estrategia de negocio.

Digital transformation as a business strategy to
obtain a competitive advantage in a media and
communication organization

Abstract

Organizations of the media sector aimed at transforming their
business models to respond to the challenges arising from the
competence of 100% digital participants. This research study
evaluates a business strategy based on the concept of digital
transformation to obtain a competitive advantage in a media
and communications company in the Colombian context. A
systematic review of the literature was carried out to identify
the state of the art of digital transformation. Semi-structured
interviews were conducted with the middle and upper manage-
ment of an organization to assess the current state of its digital
transformation. As a result, a solution based on five strategic
domains that represent the stages of the digital transformation
in the studied organization was proposed. The model offers an
outline to plan a digital transformation strategy based on the
challenges, opportunities, and solutions identified in interviews
about competitiveness and innovation.

Keywords: digital transformation, competitiveness, innovation,
media and communications, business strategy.



Introduccion

En la actualidad se aprecia un contexto empresarial en el que la digi-
talizacidn transmuta el ambiente en el que se desarrollan los negocios y los
clientes. Con el auge de internet, las organizaciones afrontan el desatio de
la digitalizacion o transformacion digital (Montoriol-Garriga, 2015), que
permite ofrecer una mejor experiencia al cliente a través de nuevos pro-
ductos, servicios y modelos de negocio apoyados en un ambiente digital
que aprovecha tecnologias como las redes sociales (Rey, 2014), el big data
(Chen et 4l., 2015; Cock, 2014), el cloud computing (Kenney et 4l., 2015) o
el internet de las cosas (O’Brien, 2016; Borondo Bellver, 2015).

Colombia no dista de tal entorno y se encuentra en una tendencia apo-
yada por el Ministerio de las Tecnologias de la Informacién y las Comuni-
caciones (MinTIC) con la que se busca que el pais masifique el desarrollo
del ecosistema digital para alcanzar el liderazgo regional en digitalizacion
(Ministerio de TIC, s. f.). Es decir, el gobierno colombiano estd interesado
en impulsar la digitalizacidn en sectores estratégicos, incluyendo al sector
empresarial. No obstante, el Informe Nacional de Competitividad 2015-
2016 (Consejo Privado de Competitividad, 2015) sefiala que “a pesar de los
esfuerzos que se realizan en ciencia, tecnologia e innovacién, todavia hay
mucho por mejorar en materia de competitividad en Colombia ya que no
se ha logrado construir los requerimientos bdsicos de una economia para
competir” (p. 9).

Por su parte, el gobierno afirma que las TIC en las empresas cumplen
un papel primordial para obtener mejoras en productividad y asi acercar-
se “a la frontera eficiente de produccién” (Consejo Privado de Compe-
titividad, 2015, p. 170), lo que es coherente con los objetivos de la vision
2032, segun la cual “las empresas deberdn estar innovando continuamente,
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creando nuevos procesos para elevar su productividad y nuevos productos
para desarrollar y profundizar sus nichos de mercado” (Consejo Privado
de Competitividad, 2008, p. 31).

Este tipo de innovacion podria lograrse mediante la construccion de
ventajas competitivas (Porter, 2007) que posibiliten una empresa resiliente,
competitiva y descentralizada (Kreutzer, 2014) con el fin de proporcionar
nuevos ingresos, oportunidades y valor (O’Connell et 4l., 2015) mediante
estrategias de transformacién digital. Dichas empresas se caracterizan por
apropiar el medio digital en el nicleo del negocio. Esta evolucidn de una
empresa tradicional a una empresa digital puede incrementar la capacidad
de crear nuevos modelos de negocio que operen a la velocidad requerida
para detectar oportunidades rapidamente (Katz et 4l., 2015).

De hecho, en el sector de las comunicaciones y los medios en Colom-
bia se identifica una serie de desafios de la economia digital que pueden
abordarse mediante la transformacién digital, que genera un nuevo valor
para los clientes (Arthur D. Little y TelBroad, 2017). La transformacién
digital cambia la forma de crear valor y competir desde nuevas ofertas
digitales para los clientes (Rogers, 2016), incluso impulsa el crecimiento
de oportunidades en el mejoramiento de la prestacién de los servicios de
las empresas gracias al protagonismo del consumidor (Banco Mundial,
2016). Expertos de Forrester Research mencionan que “la experiencia de
los clientes es el corazén de la transformacion digital” (Babar y Yu, 2015,
p. 2). Para satisfacer las necesidades del cliente, las empresas deben crean
habilidades tanto a nivel de personal como de procesos por medio de una
cultura de transformacién digital (Ochoa, 2016).

En este capitulo se hace un breve recorrido teérico por el fenémeno
de la transformacién digital y su relacion con la generacién y adopcién de
innovaciones. Posteriormente, se describe la metodologia utilizada en el
estudio y se presenta el marco de trabajo con el cual se disefi6 la estrategia
para la organizacién objeto de estudio. Finalmente, se presenta este disefio
de manera concisa y se concretan algunas conclusiones y reflexiones.

Metodologia

El estudio tuvo un caricter exploratorio (Herndndez et il., 2014),
dado que en primera instancia se recabé informacién sobre la transfor-
macién digital de una empresa de medios y comunicaciones en Colombia.
Asimismo, tuvo un enfoque cualitativo, ya que se buscé comprender el
proceso y la situacién en un contexto particular (Merriam, 2009) y se lo-
graron contribuciones importantes a la teoria y la prictica de la gestion de
organizaciones (Barr, 2004).



El desarrollo de la metodologia se llevé a cabo en cuatro fases. En la
primera se realizé una revisién sistemdtica de la literatura con la técnica de
anilisis de contenido, basada en el marco descrito por Khan et 4l. (2003). El
proposito incluyé establecer el estado del arte de la transformacion digital,
generar preguntas adecuadas para las entrevistas posteriores y analizar la
teoria existente con los resultados de las entrevistas realizadas. En la se-
gunda fase se determiné el estado de la transformacién digital en Colom-
bia. Para esto se consultaron informes como la Primera gran encuesta T1C
2017 realizada por el MinTIC de Colombia, el I Estudio de transforma-
cién digital en Colombia, E/ ecosistema y la economia digital en América
Latina (Katz, 2015), La hoja de ruta regulatoria para abordar los retos y
oportunidades de la economia digital en Colombia (Arthur D. Little y Te-
IBroad, 2017), entre otros.

En la tercera fase se identificaron los marcos de trabajo para la crea-
cién de estrategias de negocio que impulsaran la transformacién digital
desde el dmbito académico e investigativo, con base en la revision sistema-
tica de literatura. Por dltimo, en la cuarta fase se elabord la estrategia te-
niendo como marco metodoldgico la obra de Yin (2003) sobre el estudio de
caso como estrategia de investigacion. El autor define este tipo de estudio
como “una investigacién empirica que examina un fenémeno contempo-
raneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente ttil cuando las
fronteras y contexto no son claramente evidentes” (p. 2). De esta manera,
la investigacion a través del estudio de caso se enfrentd a situaciones con
mds variables de interés que datos disponibles, lo que implic6 un proceso
detallado, sistemético y holistico. También surgié informacién significati-
va que requirié manipular datos heterogéneos; sin embargo, la atencién a
la complejidad fue la principal fortaleza, ya que integré la informacién con
potencial importancia para el fenémeno estudiado.

La informacion se recolecté en su mayoria mediante entrevistas se-
miestructuradas a los vicepresidentes y gerentes de las principales dreas de
la empresa, con el fin de recoger las percepciones de la transformacién digi-
tal. Segtn lo explican Saunders et dl. (2009), “las entrevistas semiestructu-
radas y en profundidad brindan la oportunidad de explorar las respuestas,
que los entrevistados quieran explicar o ampliar” (p. 324). Se entrevist6
a tres vicepresidentes de las unidades de negocio correspondientes a la
Vicepresidencia Ejecutiva, Vicepresidencia Digital y Vicepresidencia de
Mercadeo; tres gerentes a cargo de la Gerencia de 11, Gerencia Técnica y
Gerencia Administrativa, y tres directores de drea, el director de Opera-
ciones de 71, el director de Proyectos y Aplicaciones, y el director técnico.

La informacidn recolectada en las entrevistas fue analizada con un
enfoque cualitativo. En primer lugar, se clasificaron los datos no estan-
darizados recopilados en las transcripciones y se leyeron las entrevistas
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para obtener una perspectiva general de las respuestas obtenidas. Luego, se
extrajeron los aspectos que los entrevistados consideraban relevantes o in-
teresantes; se destacaron los puntos clave y se descartaron aquellos que no
se relacionaban con la investigacion. Finalmente, se codificaron los puntos
clave en cuatro categorias establecidas con base en los hallazgos de la lite-
ratura: digitalizacion del entorno operativo, eficiencia del proceso, nuevas
oportunidades de negocios y experiencia del cliente. A partir del andlisis,
se desarrolld la estrategia teniendo como fundamento los marcos de traba-
jo que impulsan la transformacién digital.

Marco teorico

Transformacion digital como fuente de competitividad

Con base en la relevancia de las tecnologias digitales y la forma en que
las organizaciones aprovechan sus ventajas, Polo y Magalhies (2016) sefia-
lan que “las industrias estdn viviendo una época de cambio y disrupcién
debido a las menores barreras de entrada a los mercados, mayores niveles
de competencia y nuevas posibilidades de innovacién que han permitido
las tecnologias digitales” (p. 4). Ademds, aseveran que “las empresas tra-
dicionales tienen el reto de transformarse digitalmente para poder compe-
tir y satisfacer las necesidades de los clientes en el nuevo entorno digital”
(p. 4). La tabla 4.1 presenta los factores que apoyan la competitividad a
partir de la transformacidn digital.

Tabla 4.1. Factores que apoyan la competitividad a partir de la transformacién digital
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Hoong (2013) X X X
Forrester Research (2015), Bernoff
(2011), Fenwick y Gill (2014) X X X X
Bradley et 4l. (2015) X X X X X
Curran et dl. (2015) X X X
Kane et 4l. (2017) X X X X
Katz et 4l. (2015) X X X
Polo y Magalhaes (2016) X X X
Avendafo (2016) X X X X X X

Fuente: elaboracién propia.



Con base en la revisidn se evidenci6 que la produccion de estrategias
que empoderen al cliente producird una ventaja competitiva, apoyada en
la velocidad de transformacion interna y la resiliencia para responder al
entorno econdémico y digital.

Innovacion como promotora de la transformacion digital

La innovacién ha tenido multiples definiciones, desde la propuesta
por Schumpeter (1934) segtin la cual la innovacién suscita el progreso de la
economia a través de un proceso de destruccidn creadora, donde las nuevas
tecnologias substituyen a las antiguas, hasta el Manual de Oslo, en el que
se describieron tipos adicionales de innovacién:

Una innovacién es la introduccién de un producto (bien o servicio) o de un

proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccién de un mé-

todo de comercializacién o de organizacién nuevo aplicado a las practicas

de negocio, a la organizacién del trabajo o a las relaciones externas. (OCDE y
Eurostat, 2005, p. 49)

Ademds, el Manual indica que existird innovacién cuando el produc-
to, proceso, técnica de comercializacién o método organizativo sea nue-
vo (o significativamente mejorado) para una compaiiia, mediante acciones
que conduzcan a la puesta en marcha de dichas innovaciones (0cDE y Eu-
rostat, 2005).

Para identificar los factores de innovacién que impulsan la transfor-
macién digital se consultaron los trabajos de Tushman y Nadler (1986) y
Nambisan et 4l. (2017), quienes mencionan de manera recurrente el tema
de liderazgo. A su vez, Baldwin y von Hippel (2011) y Ashurst et 4l. (2012)
han identificado el papel del cliente como innovador. En la tabla 4.2 se
enuncian los factores relacionados con innovacién que pueden apalancar
una estrategia de transformacion digital.

Tabla 4.2. Factores que apoyan la transformacién digital a partir de la innovacién
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Plessis (2007) X X X X
OCDE (2005)
Von Hippel (1988) X X X

Tushman y Nadler
(1986)

Baldwiny Von
Hippel (2011)

Ashurst et al. (2012) X X
Rogers (2016) X X X X

Nambisan et al.
(2017)

Fuente: elaboracién propia.

En los estudios y reportes sobre la transformacién digital, se destaca
como factor comtn la velocidad de creacién en la innovacién, disimil a la
practica centrada en el producto terminado (Bernoff, 2011; Hoong, 2013;
Fenwick y Gill, 2014; Westerman et 4l., 2014; Bradley et 4l., 2015; Curran
et 4l., 2015; Forrester Research, 2015; Katz et al., 2015; Avendafio, 2016;
Polo y Magalhides, 2016; Rogers, 2016; Kane et il., 2017). Esto significa
que con la digitalizacién las organizaciones deben innovar, experimentar
répidamente, con el fin de lograr un proceso, producto o servicio minimo
viable sobre el que se realice un mejoramiento continuo.

Modelo de negocio

El concepto de modelo de negocio es usado en campos como la admi-
nistracion, la innovacidn, la estrategia y el comercio electrénico (Jansen et
al., 2007). Se describe como un sistema donde se relaciona la manera en que
las piezas se acomodan entre si (Magretta, 2002) y responde a preguntas
como: ¢quién es el cliente?, scudl es el valor del cliente?, ;cémo el negocio
genera dinero? y ¢como se le entrega valor a los clientes al costo apropiado?
Chesbrough (2010) sugiere que el modelo de negocio:

Articula la propuesta de valor; identifica un segmento de mercado y especifica

el mecanismo de generacién de ingresos; define la estructura de la cadena de

valor; detalla los mecanismos de ingresos por los cuales la empresa serd paga-
da; estima una estructura de costos y potencial ganancia; describe la posicién
de la empresa dentro de la red de valor que vincula clientes y proveedores

y expresa la estrategia competitiva por la cual la innovacién de la compafiia

obtendrd y mantendrd ventaja sobre sus rivales. (p. 335)

Lo anterior evidencia que las empresas estin prestando mayor interés
al andlisis de su modelo de negocio para entender y definir las ventajas
competitivas que les permitan estar sobre sus competidores. De manera
que la definicién de las estrategias confluird en la obtencién de un rendi-
miento superior (Magretta, 2002). Ahora bien, el fenémeno de internet ha



generado una mutacién en la manera en que trabaja la economia. Dicha
tecnologia inicié como medio para atender mercados no abandonados y
paulatinamente dio acceso a recursos no disponibles, redisefiando los ser-
vicios y productos para satisfacer al cliente (Ng, 2013). Por lo tanto, las
compafifas necesitan experimentar para transformar su modelo de negocio
mediante la creacién de una nueva propuesta de valor que aumente la ex-
periencia del cliente con base en los medios digitales (Otto y Barenfinger,
2015). En este sentido, segtiin Osterwalder y Pigneur (2004, 2010) existen
ciertos factores que componen el modelo de negocio y que deben interve-
nirse para apoyar su transformacién (tabla 4.3).

Tabla 4.3. Factores que componen los modelos de negocio

° ° c o " o
-] o S 2 k] [ h-i [}
S o 8 3 3 5 9] < = 5 ° ¢ T3
S L e 8 ® c g 2 S > T = 3 8 3 32
Autores S g = £ o3 2 28 £ S 3 tH
g§” ¢ O 8% g §° g% £ gf
& b & g = < ke
Stahler (2007) X X X X
Weill'y Vitale
(2001 X X X X X X
Petrovic et 4l.
(2000 X X X X X X
Gordijn (2002) X X X X X X
Afuahy Tucci
(2003 X X X X X X X :
Tapscott et al. g
(2000) X X g
Linder y Cantrell S
n
(2000) X X X X X o
o
Hamel (2000) X X X X X X X X 2
Mahadevan .8
(2000) X X X S
c
Chesbrough'y 3
Rosenbloom X X X X X put
(2000) %
1)
Magretta (2002) X X X X X X g
w
Amity Zott g
(2001) X X X £
o
Applegate y o
Collura (2007) X X X X X X X X s
oo
Maitland y Van S
de Kar (2002) X X X X 5
g
Fuente: adaptada de Osterwalder y Pigneur (2004, 2010). g
S
. L . (s
Los factores descritos deberian encontrarse en los modelos de negocio 2
centrados en el cliente y a partir de estos se podria crear una propuesta de =
valor a través de una estrategia de transformacién digital para crear nuevas 121




Innovacion organizacional en Colombia

posibilidades, hacer andlisis y mejorar la toma de decisiones (Kurti y Haf-
tor, 2015).

Conceptualizacion y estado del arte

La transformacion digital es un concepto que ha estado presente des-
de el surgimiento del comercio electrénico. Desde principios de los afios
noventa hasta finales del afio 2000, las compaiiias experimentaron con sus
modelos de negocio, pero debido a la falta de madurez generaron una caida
en la bolsa (Laudon y Guercio, 2013). No obstante, las nuevas oportuni-
dades basadas en internet transformaron varios aspectos de la economia
(Porter, 2001) y las empresas que permanecieron pulieron sus modelos de
negocio y produjeron beneficios con base en el crecimiento anual del 25 %
del comercio electrénico entre los afios 2002 y 2008 (Laudon y Guercio,
2013).

Segin Westerman et 4l. (2014), la transformacién digital se define
como “el uso de la tecnologia para mejorar radicalmente el rendimiento
o el alcance de las empresas” (p. 5). Kaplan et 4l. (2004) expanden el con-
cepto a “los cambios que la tecnologia digital causa o influye en todos los
aspectos de la vida humana” (p. 689). Para 1pc (2015), la transformacién di-
gital es “el proceso por el cual las empresas se adaptan o impulsan cambios
disruptores en sus clientes y mercados, aprovechando sus competencias
digitales para innovar nuevos modelos de negocio, productos y servicios,
mejorando la eficiencia operativa y el desempefio organizacional” (p. 1).

En estas definiciones destacan dos caracteristicas particulares: la
transformacidn digital debe innovar en los procesos, servicios y productos
dela empresa, y la transformacién digital genera un valor agregado para los
clientes. Kreutzer (2014) propuso el término darwinismo digital para refe-
rirse al desempefio en el dmbito digital a través de una estrategia de negocio
centrada en los objetivos de la empresa, el entorno y las expectativas del
cliente. Tal como mencionan De la Pefia y Cabezas (2015), “es un proceso
necesario de profundo cambio tecnoldgico y cultural que se debe poner en
marcha para estar a la altura de los clientes digitales de una organizacién”
(p- 58). Por lo anterior, la experiencia digital debe adaptarse a las necesida-
des dindmicas del consumidor actual (Earley, 2014).

Marco de trabajo para la identificacion de estrategias

En la revisién sistemdtica de la literatura destacaron dos marcos de
trabajo cuyos autores son mencionados en aproximadamente el 40 % de las
referencias bibliogrificas de los articulos seleccionados para esta investiga-
cién. Ademds tienen un soporte académico de universidades Harvard Uni-
versity y Columbia Business School. Luego de analizarlos, se seleccioné la
propuesta de Rogers (2016), considerando los factores de competitividad



e innovacién antes mencionados. Este autor plantea que la digitalizacién
transforma cinco dominios estratégicos para las organizaciones: los clien-
tes, la competencia, los datos, la innovacién y la propuesta de valor. Estos
dominios describen el panorama de la transformacién digital para los ne-
gocios de hoy y la manera en que las tecnologias digitales redefinen los
principios de la estrategia (tabla 4.4).

Tabla 4.4. Dominios de la transformacién digital

Dominios Temas estratégicos Conceptos clave

Estrategia enfocada en el cliente
Aprovechar las redes de los clientes Concepto, idea o necesidad a cubrir
Medicion del beneficio cliente-empresa

&

Clientes

Modelo de negocio de plataforma
Construir plataformas, no solo productos Co-competicion
(Des)intermediacion

&

Competencia

100101 :
Plantilla de valor de los datos

001010 Convertir los datos en activos . -
Manejo de datos enfoque cliente-empresa
Datos
Experimentacion rapida
= Innovar mediante la experimentacion rapida  Prototipo minimo viable
y Escalamiento
Innovacién

Identificacion de los tipos de cliente
Definicion del valor para los clientes
Identificacion de amenazas emergentes
Valor Nuevos elementos de valor potencial

&

Adaptar la propuesta de valor

Fuente: adaptada de Rogers (2016).

Clientes

Rogers (2016) sugiere que la creacion de una estrategia centrada en el
cliente aporta ideas importantes para darles valor a través de una red don-
de se vinculan los objetivos corporativos con los comportamientos de los
clientes. Esto genera nuevas comunicaciones de marketing, experiencias e
innovaciones de productos y servicios. En este sentido, el autor propone
primero definir los objetivos del negocio para la nueva estrategia de cliente,
y luego seleccionar el segmento de clientes més relevante para los objeti-
vos establecidos y definir la propuesta de valor. A continuacidn, se debe
crear una estrategia derivada de los comportamientos de los clientes para,
finalmente, definir la idea concreta para el disefio de un producto, servicio,
comunicacién, experiencia o interaccién con los clientes (Rogers, 2016).
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Competencia

Para enfrentar la competencia, Rogers (2016) considera la construc-
ci6én de una plataforma, que es “una empresa que crea valor al facilitar las
interacciones directas entre dos o més tipos distintos de clientes” (p. 56).
Existen cuatro tipos de plataforma:

«» Intercambio, que reune dos grupos distintos de clientes para un intercam-
bio de valor directo.

» Sistema transaccional, que actda como intermediario entre diferentes par-
tes para facilitar pagos y transacciones financieras.

»  Medios apoyados por publicidad, donde la plataforma juega un papel adi-
cional de creacién de contenido multimedia atractivo para los consumido-
res.

» Hardware/software, que proporcionan un estandar para el disefio de pro-
ductos que permitan su interoperabilidad y beneficien al consumidor final.

Una estrategia efectiva exige que incluso los competidores directos
encuentren formas de trabajar juntos de manera cooperativa en ciertos im-
bitos. De hecho, las plataformas digitales son un factor que impulsa la coo-
peracion estratégica entre rivales de negocios ante las amenazas disruptivas
de las nuevas tecnologias (Rogers, 2016).

Datos

En la actualidad, los datos para las empresas son una nueva fuente de
informacién y un motor clave de la innovacién. Rogers (2016) propone un
proceso para generar nuevas ideas estratégicas para datos, que inicia por
definir el drea del negocio que incorporard la nueva iniciativa de datos.
Luego se identifican los objetivos en dicha drea y la manera en que los datos
generardn valor. Posteriormente, se incorporan los datos al funcionamien-
to del negocio con el fin de generar valor para el cliente y para la empresa.
Finalmente, se rednen los datos que potencian la estrategia y se incluyen en
la estrategia del drea para aportar valor al proceso de negocio.

Innovacion

Debido a que las tecnologias digitales permiten que las ideas sean ra-
pidas, ficiles y asequibles de probar, las empresas actuales necesitan domi-
nar la experimentacién rapida como parte del proceso de innovacién. Para
esto, el autor propone como paso inicial la definicién del problema con
base en una necesidad del cliente 0 una oportunidad de negocio. Luego, se
deben establecer los limites para el proceso de innovacién en tiempo, dine-
ro y alcance, y se selecciona del equipo de trabajo (Rogers, 2016).

Posteriormente, se desarrolla la idea para la innovacién, profundi-
zando en la comprension del problema, y se amplia la gama de ideas para



encontrar una solucién. Luego, se generan nuevas ideas y posibles solu-
ciones para resolver el problema definido y, en seguida, la idea principal
se traduce en un producto minimo viable o prototipo, para que los clien-
tes puedan usarlo, responder a él e identificar errores o caracteristicas fal-
tantes. Entonces, se valida en el mercado y se recibe retroalimentacién.
Al final de la prueba se toma una decisién basada en cuatro opciones: a)
avanzar, de acuerdo con la validacién de la idea; b) ajustar, con base en
la retroalimentacién de la prueba de campo; ) prepararse para lanzar la
innovacion, o d) cancelar, pues la innovacién no cumplié las expectativas.

Propuesta de valor

Para Rogers (2016), la ruta de la propuesta de valor comienza con la
identificacién de los tipos de clientes clave, que se distinguen por los di-
ferentes valores asignados por la empresa. Luego se define la propuesta de
valor actual para cada tipo de cliente de acuerdo con sus gustos y nece-
sidades. A continuacidn, se analizan las amenazas que podrian emerger,
bien sea en términos tecnolégicos, cambios en necesidades de los clientes
o con la llegada de competidores o sustitutos. El autor plantea como paso
a seguir la evaluacién de la propuesta de valor en funcién de los elementos
desarrollados para los tipos de clientes. Después, es necesario identificar
nuevos elementos de valor a ofrecer, al examinar las fuerzas externas que
pueden debilitar la propuesta y utilizarlas como oportunidad para generar
un nuevo valor para los clientes. El dltimo paso es sintetizar todo lo apren-
dido sobre la propuesta de valor para cada tipo de cliente.

Factores identificados vs. marcos de trabajo

Con base en los temas de competitividad e innovacién se realizé un
andlisis comparativo entre los factores identificados en dichos temas y los
marcos de trabajo de transformacién digital. Esto con el fin de seleccionar
el marco de trabajo adecuado para la construccién de la estrategia (tabla
4.5). Se evidenci6 que el marco de trabajo de Rogers (2016) abarca en un
40% vy 52,73 % los factores de competitividad e innovacién, respectiva-
mente; por esta razon, se selecciond para determinar la estrategia de nego-
cio basada en transformacidn digital.

Transformacion digital como estrategia de negocios para obtener...
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Tabla 4.5. Variables de innovacién y competitividad versus
marcos de trabajo de transformacién digital
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Fuente: elaboracién propia.

Resultados

La organizacién donde se llevé a cabo la investigacién es una empre-
sa de medios y entretenimiento con 45 afios de experiencia que produce
y emite contenido multiplataforma en Colombia y lo exporta al mercado
internacional. Ademds, comercializa medios de comunicacién tales como
periddicos, revistas, radio y medios electrénicos, en los que la calidad,
la innovacién y la tecnologia tienen un papel determinante. La compa-
fifa cuenta con cuatro dreas de tecnologia principales: la primera encar-
gada de la gestion de aspectos tecnoldgicos, infraestructura, aplicaciones



administrativas y mesa de ayuda; la segunda enfocada en el core del nego-
cio; la tercera orientada al mantenimiento y gestién de los portales web,
redes sociales y contenido multimedia, y la cuarta encargada de la gestion
radial de la empresa.

Transformacion digital en la organizacion

A continuacién se expondrin algunos resultados encontrados en el
estudio de caso de la organizacidn seleccionada. Se solicit6 a los entrevis-
tados que explicaran cémo entienden la transformacién digital en términos
generales y en el contexto de la organizacion. En general, los participantes
entienden el término y pudieron identificar dreas que son afectadas por
la transformacién digital y cuatro categorias de transformacion digital:
digitalizacion del entorno operativo, eficiencia del proceso, nuevas opor-
tunidades de negocios y experiencia del cliente. Cabe destacar que las ca-
tegorias definidas guardan correspondencia con los aspectos identificados
en la literatura (tabla 4.6).

Tabla 4.6. Entendimiento de la transformacién digital

Entendimiento de transformacion Gerentes y . .
.. Global . Vicepresidentes
digital directores
Digitalizacién del entorno operativo 7/9 78% 5/6 83% 2/3 67%
Eficiencia del proceso 2/3 67% 2/3 67% 2/3 67%
Nuevas oportunidades de negocios 4/9 44% 1/2 67% /3 33%
Experiencia del cliente 4/9 44% 1/2 50% 13 33%

Fuente: elaboracién propia.

El estado actual de la transformacion digital en la organizacion depen-
di6 del drea a la que pertenecia el entrevistado. Sin embargo, todos iden-
tificaron el tema como estratégicamente significativo. Se percibié que, en
comparacion con rivales nacionales, la organizacidn se encuentra a la par o
incluso por delante de la competencia. No obstante, a nivel internacional
se observd, salvo algunas excepciones, que la compaiiia se encuentra reza-
gada. Los entrevistados encontraron 16 diferentes desafios referentes a la
transformacion digital. Estos desafios y las proporciones relativas de los
entrevistados se encuentran en la tabla 4.7, organizados segtin su aparicién
en las entrevistas.
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Tabla 4.7. Desafios de la transformacién digital

Gerentes 'y

. Vicepresidentes
directores

Desafios General

Sistemas legados no soportan nuevos requerimien-

) 5/9 56% 1/2 50% 2/3 67 %
tos de negocio

Falta de capacidades digitales 1/3 33% 13 33% 13 33%
Cambios en requerimientos muy rapidos 4/9 44% 13 33% 2/3 67%
Falla en comunicar beneficios a los clientes 1/3 33% /6 7% 2/3 67%
Comunicacion interna de los requisitos del negocio 7/9 78% 2/3 67% 1 100%
Superposicion organizacional e ineficiencia 4/9 44% 1/2 50% 1/3 33%
Areas trabajando independientemente 2/3 67% 2/3 67% 2/3 67%
Resistencia al cambio y cultura de aversion al riesgo 5/9 56% 1/2 50% 2/3 67 %
Negocio orientado a aplicaciones no funcionales 1/3 33% 13 33% 13 33%

Sin entendimiento de las posibilidades que la

P 5/9 56% 1/2 50% 2/3 67 %
tecnologia trae

Falta de entendimiento de las dependencias de las

. . 4/9 44% 1/3 33% 2/3 67 %
decisiones de negocio

Falta de atributos tecnoldgicos y/o entendimiento

o 1/3 33% 1/3 33% /3 33%
del negocio digital

Sin responsabilidad sobre la experiencia del cliente 2/9 22% 1/6 7% 13 33%
Falta dg compromiso y compartir la propiedad del 149 1% 0 0% 3 3%
negocio

Insuﬁqente presupuesto disponible para construir 3 3% 12 50% 0 0%
capacidades digitales

Retos legales de la estructura organizacional 2/9 22% 0 0% 2/3 67%

Fuente: elaboracién propia.

En resumen, se identifica que los gerentes y directores experimentan
mis desafios que los vicepresidentes, la mayoria relacionados con el des-
pliegue de la estrategia. De hecho, solo hubo un desafio mencionado por
el 100% de los entrevistados de la alta gerencia: la comunicacién interna
de los requisitos del negocio. Esto resulta interesante dado que los altos
directivos son responsables de comunicar estos requisitos a sus colabora-
dores. Otros desafios mencionados por los mandos medios se relacionan
con la ejecucidn, como las capacidades digitales faltantes y los requisitos
que cambian demasiado rdpido para mantenerse al dia.

Las oportunidades basadas en la transformacién digital identificadas
por los entrevistados estdn divididas en seis categorias (tabla 4.8). En ge-
neral, el incremento del valor para los clientes con servicios adicionales se



considera como la oportunidad mds significativa. Este es un factor esencial
para la creacién de nuevos productos y servicios, aunque los nuevos mo-
delos de negocio es la segunda oportunidad mds importante, tal vez como
consecuencia de los nuevos productos y servicios que ofrezca la organiza-
cién para el incremento de valor para los clientes.

Tabla 4.8. Oportunidades de la transformacién digital

. Gerentes ) .
Oportunidades General . y Vicepresidentes
directores

Costo-efectividad (mediante 5/9 56% 112 50% 2/3 67%
automatizacion y eficiencia en procesos)
QQS%SSGn[aCIOﬂ (mediante mercadeo y 3 3% 3 339 3 339%
mcr_enjento_d_el valor para los clientes con 8/9 89% ] 100% 23 7%
servicios adicionales
Nuevos modelos de negocio 7/9 78% 2/3 67% 1 100%
Habilidad para reaccionar rapidamente a
los cambios del entorno y las necesidades 4/9 44% /3 33% 2/3 67%
del cliente
Fortalecer las actuales ventajas 4/9 44% 3 3% 23 7%

competitivas

Fuente: elaboracién propia.

Las tnicas diferencias segmentarias significativas en las oportunida-
des percibidas fueron el mayor énfasis en el costo-efectividad por parte de
los vicepresidentes, quienes tienen mayores responsabilidades financieras
dado el enfoque de su cargo. Los entrevistados reconocieron nueve tipos
diferentes de soluciones para hacer frente a los desafios descritos anterior-
mente, que se presentan en la tabla 4.9 segin su orden de aparicién en las

respuestas.
Tabla 4.9. Soluciones de la transformacién digital
Gerentes
Soluciones General . y Vicepresidentes
directores
Necesidades de los clientes primero 5/9 56% 1/2 50% 2/3 67%
Colaboradores con gnFendlmlento y habili- 3 13% 3 13% 3 13%
dades en negocios digitales
Comunicaciones claras en la organizacion 8/9 89% 5/6 83% 2/3 67%
ey gx o ox o
Mas aglhdad para resolvgr problemas de 2/9 2% 3 13% 0 0%
negocios de manera flexible
Dos vias de interaccion con el cliente 2/9 22% /6 7% /3 33%
Continua..
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.. Viene

Tomar riesgos y probar nuevas cosas 4/9 44% 1/3 33% 2/3 67%

TI proactivo (interviniendo en las decisiones

. 1/3 33% 1/3 33% 1/3 33%
y servir como cocreador)

El rol de mercadeo tiene que cambiar de
un foco de publicidad a una direccion de 1/9 1% 1/6 7% 0 0%
orientacion al servicio

Fuente: elaboracién propia.

Dentro del listado de soluciones sugeridas, dos se mencionan por enci-
ma del resto: Comunicaciones claras en la organizacién (89 %) e Interaccién
profunday cooperacion entre unidades de negocio (67 %). Estas soluciones
estan asociadas directamente con los dos desafios de transformacién digi-
tal identificados en las entrevistas: desafios en la comunicacién interna de
los requisitos del negocio y dreas trabajando independientemente.

Otras sugerencias que se destacan y que pueden ser abordadas desde
los marcos de trabajo, —especificamente desde la experiencia de usuario
(Westerman et 4l., 2014) y los clientes, innovacién y generacién de valor
(Rogers, 2016)— incluyen: necesidades de los clientes primero (56 %), to-
mar riesgos y probar nuevas cosas (44 %), colaboradores con entendimien-
to y habilidades en negocios digitales (33 %) y T1 proactivo (33 %).

Definicion de la estrategia de negocio basada
en transformacion digital

Con base en los resultados de las entrevistas y el marco de trabajo
de Rogers (2016), a continuacion se formula una propuesta de estrate-
gia de transformacion digital para la organizacion objeto de estudio que
tendrd en cuenta su visidén particular y los resultados de las entrevistas
correspondientes.

Clientes

Segin Rogers (2016), la primera accién es la creacién de una estrategia
de clientes que les otorgue valor, teniendo en cuenta la vision de la com-
pafifa. De esta manera, el objetivo del negocio para la nueva estrategia de
cliente estard alineado con la meta de convertirse en lider nacional, por lo
que su contenido debe ser lo suficientemente cautivador para atraer tanto
a clientes finales como a anunciantes. Con esta premisa, el siguiente paso
es seleccionar el segmento de clientes més relevante para los objetivos esta-
blecidos, entenderlo, definir la propuesta de valor e identificar sus barreras.

Con base en la Primera gran encuesta TIC 2017 (Ministerio de TIC,
2017), se identificé que los ciudadanos colombianos tienen acceso a un
smartphone en un 72 %, a un computador en un 38% y a un smart TV
en un 32%. Estos son dispositivos en los que la compaiiia ha de tener



presencia. El mismo estudio determiné que el 78 % de los encuestados usa
internet para entretenimiento y el 66 % para informarse, lo cual tiene sen-
tido para las actividades que desarrolla la organizacién. En cuanto a la
importancia de internet segtin la edad, las personas en los rangos de 16 a 24
afios consideran que es muy importante en un 79%, de 25 a 34 afios en un
74 % y de 35 a 44 afios en un 65 %.

Polo y Magalhies (2016) mencionan que Colombia es el pais en el que
se ven mds videos en internet, tendencia que va en aumento: durante el
ultimo afio crecié en un 118 % la cantidad de videos vistos. El género que
més consume videos en linea es el masculino, principalmente en el rango
de 15 a 24 afios. Por otro lado, el 60 % de los encuestados navega por inter-
net mientras ve la programacién de video y el 41 % ve contenido en video
si estd relacionado con las redes sociales. En consecuencia, el segmento de
clientes mds relevante para la estrategia es el de colombianos en edades de
16 a 24 afos, millennials en adelante, quienes tienen una especial afinidad
por el consumo de internet y videos en linea.

El siguiente paso, segin Rogers (2016), es incorporar a la estrategia un
comportamiento de los clientes. Para esto se tuvo en cuenta la opinién de
los entrevistados: entre los desafios relacionados con el cliente identifica-
dos por los entrevistados se mencionaron la “falla en comunicar beneficios
a los clientes” y “sin responsabilidad sobre la experiencia del cliente”. Los
mismos entrevistados identificaron como oportunidades el “incremento
del valor para los clientes con servicios adicionales” y la “habilidad para
reaccionar ripidamente a los cambios del entorno y las necesidades del
cliente”.

Con base en estos desafios y oportunidades, los entrevistados propu-
sieron soluciones como “necesidades de los clientes primero” y “dos vias
de interaccién con el cliente”, raz6n por la cual se incorporé a la estrategia
el “contacto con la empresa” (Rogers, 2016), a través del cual no solo se ge-
nerardn conversaciones con los clientes como fuente de conocimiento del
mercado desde de las plataformas sociales, sino también se construird un
canal efectivo de servicio al cliente, que permita escuchar ideas y sugeren-
cias para el desarrollo de productos y mejoras en el servicio.

El paso final en el dmbito de los clientes es la creacién del concepto
o idea para el disefio de un producto, servicio, comunicacién, experiencia
o interaccién con los clientes que cree valor para ellos. Desde esta pers-
pectiva, la estrategia que se propone, con base en los gustos identificados
para el segmento seleccionado, es la creacion de series de corta duracion,
producidas con la misma calidad profesional que las series para television,
cuyo enfoque sea la emisidn, sea a través de redes sociales o en plataformas
de video bajo demanda como YouTube.
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Ademds, con la posibilidad de emitir contenidos directamente en re-
des sociales se logra un acercamiento a las posiciones, opiniones y gustos
de las personas que consumen los videos publicados y un contacto con la
empresa de manera permanente. Desde esta primera instancia, en términos
de clientes, se hace necesaria la incorporacién de una plataforma digital
que sea capaz de almacenar la informacién que va a ser recolectada desde
las redes sociales, tal como una solucién de big data y analitica (McAfee y
Brynjolfsson, 2012; Shao y Lin, 2016), que pueda recopilar grandes canti-
dades de informacidn y datos, crear una mayor disponibilidad, visibilidad
y transparencia de la informacion vy, a su vez, proporcionar técnicas para
hallar patrones y conexiones en los datos con el fin de comprender mejor
cémo responden las audiencias. Con esto serd posible tomar mejores deci-
siones sobre los contenidos a ser producidos (Frizzo-Barker et il., 2016).

Competencia

Rogers (2016) propone usar una herramienta de anilisis y visualiza-
ci6én disefiada para identificar los participantes criticos en una plataforma
y analizar dénde se produce la creacién e intercambio de valor entre los
diferentes clientes y con el negocio en si, desde la perspectiva de la estra-
tegia seleccionada para los clientes. A partir de dicha herramienta, en la f1-
gura 4.1 se identifica el modelo de plataforma para la estrategia de negocio
propuesta segtin el marco de trabajo de Rogers (2016). Con base en este, se
aprecian las relaciones entre los componentes de la plataforma y la interac-
cién entre los mismos.

Consumidores

A

- Interaccion social - Interaccion social
- Contenidos - Audiencia
- Contenidos v
> - Producciones Al - Audiencia
Sitios de Compama Anunciantes
redes sociales - analizada < .
- Pago por audiencia - Pago por audiencia

Figura 4.1. Modelo de plataforma de la compafia analizada para la estrategia propuesta.
Fuente: elaboracién propia con base en Rogers (2016).

La compaiiia analizada retne a tres tipos diferentes de clientes en su
plataforma: consumidores, anunciantes y sitios de redes sociales. En tér-
minos de Rogers (2016), el tipo de plataforma para la creacién de la estra-
tegia es “medios apoyados por publicidad”, en el que el valor monetario
lo aportan los anunciantes. A su vez, los consumidores son clientes clave,



pues gracias a su numerosa presencia se genera la atraccion de los otros dos
tipos de componentes junto con mas usuarios.

A partir de este modelo de plataforma, segtin menciona Rogers (2016),
una estrategia efectiva exige que incluso los competidores directos encuen-
tren formas de trabajar juntos de manera cooperativa en ciertos dmbitos.
Por ello, uno de los sitios de redes sociales con el cual se hace necesario
crear y mantener una relacién comercial es YouTube, dada su importancia
en el dmbito del consumo de video en el segmento de clientes seleccionado
(Ministerio TIC, 2017) y a pesar de ser un tipo de competencia para la em-
presa analizada.

Desde la perspectiva de la audiencia, esta relacion resulta benéfica para
ambas partes, ya que se llegard de manera masiva a mds consumidores del
segmento seleccionado y, a su vez, se incorporarin més personas a las redes
sociales seguidoras de la marca.

No obstante, una dificultad identificada es que el segmento de clientes
seleccionado no disfruta de la visualizacién de comerciales, al punto de
llegar a usar complementos tecnolégicos como los bloqueadores de pauta
(ad-blockers). Esto, sumado a la corta duracién de las producciones pro-
puestas, hace necesario buscar nuevas formas de incorporar la pauta. Una
posible estrategia es la inclusion de los elementos de marca a ser pautados
como parte de la escenografia de la produccién, también conocida como
product placement (Karrh, 1998). De esta manera, los consumidores de
las producciones accederdn a la publicidad sin dejar de ver el contenido.
Con el fin de apoyar el product placement, es posible aprovechar una ten-
dencia tecnoldgica del mercado actual: la realidad aumentada, que permite
la creacién de animaciones virtuales mientras se consume la produccién
(Atos, 2016). Con esta tecnologia, al momento de visualizar un producto,
el cliente podré acceder a informacidn como caracteristicas, sitio en redes
sociales, promociones, entre otras.

Datos

A partir de la estrategia creada para los clientes, segin el marco de Ro-
gers (2016), las dreas internas de impacto donde se hard la incorporacién de
la trasformacion digital son la de produccion, responsable de la creacién de
contenidos, y la digital, encargada de los portales web, las redes sociales y
las plataformas de video en linea. La sinergia generada a partir de la unién
de estas dos dreas permitird enfrentar los desafios encontrados en las entre-
vistas sobre falta de “comunicacién interna de los requisitos del negocio”,
“falta de entendimiento de las dependencias de las decisiones de negocio”,
“dreas trabajando independientemente”, entre otras. Entre las posibles so-
luciones, los entrevistados propusieron “interaccién profunda y coopera-
cién entre unidades de negocio” y “colaboradores con entendimiento y
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habilidades en negocios digitales”, las cuales serin abordadas mediante la
unién de las dos dreas mencionadas.

El siguiente paso en el marco de trabajo de Rogers (2016) consiste en
gestionar los datos recolectados para definir la posible estrategia de crea-
ci6n de valor de estos. Dado que la informacion de los clientes debe ser
recolectada, almacenada y analizada para su posterior uso en la creacién
de los contenidos y en la toma de decisiones por parte de los directivos, la
implementacién de una solucién de big data es esencial. De manera parale-
la, se debe incluir una herramienta que realice la analitica a partir de sofz-
ware de business intelligence, y se debe automatizar este proceso mediante
machine learning. Esto responde a los desafios identificados por los en-
trevistados sobre “sistemas legados que no soportan nuevos requerimien-
tos de negocio” y “cambios muy rdpidos en requerimientos”, los cuales,
junto a las oportunidades identificadas en “nuevos modelos de negocio”,
“costo-efectividad (a través de la automatizacién y eficiencia en procesos)”,
“fortalecer las actuales ventajas competitivas” y a las soluciones propues-
tas “tomar riesgos y probar nuevas cosas” y “mds agilidad para resolver
problemas de negocios de manera flexible”, se convierten en parte de una
estrategia acorde a las necesidades de la compania.

Innovacion

De acuerdo al marco de Rogers (2016), el primer paso de esta etapa es
la definicion del problema con base en una necesidad u oportunidad. Se
identificé una ventaja en el segmento de clientes propuesto a partir de la
creacién de producciones de corta duracidn. En cuanto a los limites, para
esta iniciativa se debe crear un capitulo piloto en no méis de dos meses cuyo
costo no supere los COP 50 000 000. Las soluciones tecnoldgicas se imple-
mentarian desde las campafias para las producciones propuestas, aunque
dada la capacidad de almacenamiento de datos, el presupuesto para esta
inversion puede ser dividido entre las diferentes dreas en donde se encuen-
tra la necesidad actual.

La seleccion del equipo de trabajo, como paso siguiente segtin Rogers
(2016), se conformaria por las dreas de impacto mencionadas: produccién
y digital. Se conformard un equipo de produccidn, que incluiria creativos
para la historia, actores y extras (de ser necesarios), asi como un gerente
de proyecto, ingenieros y graficadores para las tecnologias de realidad au-
mentada, community managers de las redes sociales, y cientificos de datos
e ingenieros para la implementacién de las tecnologias de big data, business
intelligence y machine learning.

De esta manera, un prototipo de la idea se implementaria en dos eta-
pas. Por una parte, se crea el piloto o capitulo inicial completo de la nueva
produccién, que serd puesto a prueba por un equipo de investigacién del



drea de produccidn a través de presentaciones privadas a grupos de con-
trol pertenecientes al segmento de clientes seleccionado. Con base en las
respuestas del grupo de control, se identifican los errores o caracteristicas
faltantes y se realizan las correcciones correspondientes. Por otra parte,
se implementan las plataformas tecnoldgicas relacionadas; en primera ins-
tancia, los desarrollos realizados en realidad aumentada para el product
placement, que deben coincidir con los momentos exactos en los que cada
marca aparece en pantalla; en segunda instancia, la plataforma de big data
que almacenard los datos de la interaccién de los clientes desde las redes
sociales y las demds soluciones de business intelligence y machine learning
para su parametrizacion, afinamiento y estabilizacion.

Al finalizar esta fase, se tomard alguna de las decisiones propuestas
por Rogers (2016): avanzar, ajustar, lanzar o cancelar. Si se toma la decision
de realizar el lanzamiento del producto, se seleccionan los sitios de redes
sociales para tal fin, que en este caso seran YouTube y Facebook inicial-
mente, con las respectivas promociones y avances del producto a través de
Twitter, Instagram, Snapchat y Pinterest, entre otras redes sociales. Con
base en la recepcion de la produccion, se procede a completar el resto de las
grabaciones conforme a la historia creada y emitir el contenido de manera
peridédica, como, por ejemplo, uno o dos capitulos a la semana, siempre el
mismo dia y, de preferencia, a la misma hora, con el fin de obtener segui-
dores tanto del producto como de la marca.

Propuesta de valor

A partir de la estrategia se ha concentrado el esfuerzo en generar nue-
vos tipos de producciones para un segmento de clientes actualmente inte-
resado en contenidos diferentes a los de la televisién convencional. Dentro
del segmento de clientes seleccionado, se identificardn los clientes clave que
se podrian convertir en seguidores tanto de la produccién emitida como
de la marca. Resulta de gran importancia mantener el interés latente so-
bre nuevas producciones conforme estas se vayan creando, para conservar
los mismos o mejores estindares de calidad y temas de interés orientados
al segmento elegido. Esta es la propuesta de valor que se entregard a los
clientes.

La propuesta de valor tiene como fortaleza la presente investigacion,
a partir de la cual se incorporan los aspectos necesarios a la estrategia pro-
puesta en cuanto a transformacién digital, innovacién y competitividad,
que, junto con los estudios analizados en Colombia y Latinoamérica, per-
miten contextualizar la realidad del segmento de clientes de modo que a
futuro pueda realizarse una evaluacién de como la transformacién digital
apalancé la ventaja competitiva en la organizacion.
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Con base en estos resultados y las respuestas entregadas por los en-
trevistados, se identific que, como parte de la cultura organizacional, la
capacitacién del talento debe estar presente en cada uno de los aspectos
relacionados con su labor. Sin embargo, el aprendizaje organizacional no
sucede por si mismo; debe ser iniciado, sostenido y dirigido a través de un
proceso en toda la compaiifa.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible adaptar la empresa a los
cambios del entorno tales como la transformacién digital, que, segtn los
entrevistados, tiene problemas de tipo mds operativo. De esta manera, un
ciclo de aprendizaje que guie continuamente al talento de las organizacio-
nes desde el descubrimiento de nuevos conocimientos hasta la implemen-
tacion de acciones innovadoras es el cambio requerido para pasar de una
estrategia como planificacidn a una estrategia como aprendizaje.

Discusion y conclusiones

En la revisién de la literatura se encontraron pocos estudios sobre el
tema de la transformacién digital en Colombia. Las investigaciones exis-
tentes se centraban mds en comprender el estado de la transformacién
digital en un contexto mas amplio que el nacional en lugar de tener una
perspectiva a nivel industrial. Desde la definicién y caracterizacion de los
elementos que se tomaron en cuenta para el desarrollo de la presente inves-
tigacion, se identificé que la transformacién digital puede ser una fuente
de competitividad, teniendo en cuenta aspectos como la estrategia centrada
en el cliente (Rogers, 2016).

A partir de la conceptualizacién de la transformacion digital, se ob-
servo que el proceso de cambio relacionado con la incorporacién de la
tecnologia al negocio no es algo nuevo, pues desde la llegada masiva de
internet en los afios 90, las organizaciones empezaron a idear la manera de
crear modelos de acuerdo con esta nueva plataforma y asi obtener algtin
tipo de ganancia.

En los estudios considerados, se evidencia que las empresas en Co-
lombia consideran importante el acceso a TIC para su funcionamiento y
competitividad. Sin embargo, también se identifica que el pais se encuen-
tra rezagado a nivel mundial, debido tal vez a una falta de conocimiento
sobre el potencial integral de la transformacién digital como instrumento
de innovacién, transformacién y mejora de la competitividad organizacio-
nal. A nivel de medios y comunicaciones se destaca la oportunidad actual
que muestran las estadisticas del pais y de Latinoamérica. Este sector de la
industria se encuentra disponible para ser aprovechado por las empresas.

La transformacién digital puede considerarse como un fenémeno abs-
tracto y complejo, que puede ser dificil de entender y ain més dificil de



manejar, ya que no se trata solo de la incorporacion de tecnologia a la em-
presa. Existen dos maneras de observar el fenémeno: desde un punto de
vista contextual, analizando los cambios que ocurren en el entorno de una
organizacidn, y desde una visién organizacional, analizando sus dreas.

Al respecto, los marcos de trabajo que sobresalen son los propuestos
por Westerman et 4l. (2011), quienes analizan la organizacion desde la ex-
periencia del cliente, el proceso operativo y el modelo de negocio, y por
Rogers (2016), orientado hacia los pilares de clientes, competencia, datos,
innovacién y generacién de valor. Aunque estos marcos de trabajo tienen
componentes similares, como el tema de los clientes, se diferencian en la
forma de abordar los cambios en procesos al interior de las compaiiias. Si
bien ambos presentan de manera justificada un paso a paso para emprender
un proceso de transformacion digital, el planteado por Rogers (2016) se
ajustaba de manera especifica a las necesidades de la presente investigacion.

En la organizacion analizada, la transformacion digital es un proce-
so de cambio que se debe gestionar a partir de nuevas habilidades y una
comprension de las herramientas digitales en sus diferentes niveles. Sin
embargo, con base en las entrevistas realizadas y en el marco de trabajo
de Rogers (2016), se identificaron necesidades puntuales que se abordaron
mediante la creacion de estrategias de cambio y a partir de las cuales se de-
terminaron las necesidades digitales adicionales que apoyan los objetivos
de la organizacion.

Para estructurar la estrategia se consideraron los aspectos que se ha-
bian identificado en la conceptualizacion y caracterizacion de los temas
de competitividad e innovacidn, cuyo cruce con los pilares propuestos por
Rogers (2016) ayudd a comprender la manera en que la estrategia podia
crear una ventaja competitiva en el dmbito digital.

Asimismo, la estrategia propuesta tiene en cuenta las tendencias del
contexto colombiano en cuanto a consumo de internet, video en linea, vi-
deo bajo demanda, segmentos de edades, género y preferencias de las per-
sonas que mds consumen video y acceden a redes sociales. A partir de una
realidad colombiana actual se propuso una estrategia lo suficientemente
robusta para crear valor en el segmento de personas seleccionado y en la
organizacion.
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Capitulo 5

Evaluacion de las capacidades dinamicas de
innovacion en pymes del sector agroindustrial.
Caso de estudio: departamento del Atlantico

Gustavo Adolfo Neira Gonzélez
José Luis Martinez Campo

Resumen

Interpretar la innovacién implica considerar varias perspectivas,
ya que este concepto estd influenciado por distintos enfoques
tedricos y referentes epistemoldgicos. Se realizé una revisién
bibliogrifica que evidencid una carencia de herramientas meto-
dolégicas para evaluar las capacidades de innovacién de las em-
presas desde el enfoque organizacional. Se observé la utilizacién
de métodos descriptivos enfocados en procesos y resultados de
innovacién a nivel nacional o regional, mas no encaminados a
evaluar capacidades internas de la empresa. El presente estu-
dio propone las bases conceptuales para la construccién de una
nueva metodologia de evaluacidn de las capacidades dindmicas
empresariales en el sector agroindustrial. Teniendo en cuenta la
propuesta de Breznik y Hisrich (2014) para presentar las relacio-
nes entre capacidades dindmicas y capacidad de innovacién, se
evaluaron los niveles de despliegue de las capacidades dindmi-
cas de cada una de las capacidades relevantes que figuraban en la
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literatura y se identificaron las variables que, a futuro, confor-
maran el modelo de evaluacién.

Palabras clave: sector agroindustrial, perspectiva basada en
recursos, perspectiva basada en capacidades, capacidades dini-
micas, capacidades de innovacién, evaluacién de capacidades
dindmicas.

Evaluation of dynamic capacities of innovation in small

and medium-sized enterprises of the agro-industrial
sector. Case study: Department of Atlantico

Abstract

To interpret innovation implies considering different perspec-
tives, because this concept is influenced by several theoretical
approaches and epistemological references. A literature review
of the topic evidenced a lack of methodological tools to evalua-
te the innovation capabilities of companies from the organiza-
tional approach. It was noticed the use of descriptive methods
focused on processes and innovation results at the national and
regional level, but not oriented to evaluate organizational inter-
nal capacities. This study proposes the conceptual basis for the
construction of a new evaluation methodology of the organiza-
tional dynamic capacities in the agro-industrial sector. Consi-
dering the proposal of Breznik & Hisrich (2014) to present the
relations between dynamic capabilities and innovation capacity,
the deployment levels of the dynamic capacities for each rele-
vant capability identified in the literature, and the variables that,
in the future, will form the model of evaluation, were evaluated.

Keywords: agro-industrial sector, resources based view, capabi-
lities based view, dynamic capabilities, innovation capabilities,
dynamic capabilities evaluation.



Introduccion

Innovacién es un término que actualmente surge de forma comun en
los discursos y entornos laborales y académicos. Su anilisis es abundantem
en la literatura, pero su interpretacion es contexto-dependiente; el término
suele utilizarse indistintamente para referirse a productos innovadores o
al proceso mismo de innovacién. Por ejemplo, una bisqueda del término
“innovation” en Google Scholar recupera 3 940 000 registros, en la base
de datos Scopus arroja 345 899 documentos relacionados y en los registros
adscritos a Web of Science se encuentran 231 008 resultados!. Las figuras
5.1 y 5.2 muestran la extensa transversalidad en el uso de la palabra inno-
vacion en distintos campos del conocimiento.

Ingenieria,

15,20%
Otro,
22,60% .
Humanidades y artes, 2,80% Negocios y

Ciencias de los materiales, 3,20%

Ciencias de la decision, 3,20% .
Estudios 12,20%

medioambientales, 3,60%

Economia,
5,10%

Ciencias de
la computacion,
9,10%

Figura 5.1. Segmentacién de la busqueda en Scopus por area.
Fuente: elaboracion propia.
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de manu- - | Disciplinas
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Figura 5.2. Segmentacion de la busqueda en Web of Science por érea.
Fuente: elaboracion propia.

Es ampliamente sabido que la innovacién es un factor clave no solo
para la competitividad de las organizaciones, sino también para el creci-
miento de las economias regionales y nacionales (OCDE, 2014). Sin embar-
go, el deficiente dinamismo entre el sector industrial, la innovacién y la
investigacién tanto en pymes como en grandes empresas permite proyectar
que América Latina tenga un crecimiento econdémico escaso en el mediano
plazo cercano al 3 %. Los bajos niveles de productividad, directamente re-
lacionados con la carencia de cambios estructurales dirigidos a procesos de
innovacién y produccién de conocimiento son las principales causas de es-
tar por debajo del crecimiento anual promedio a nivel mundial (ocDE et dl.,
2018). Piening y Salge (2014) aseguran que “los estudios no han analizado
sisteméticamente las capacidades de la organizacién que potencializan los
procesos de innovacién” (p. 81), mientras Keupp et dl. (2012), en su revisién
sistemdtica sobre la administracién estratégica de la innovacion, evidencian
“numerosas inconsistencias, vacios de conocimiento y predicciones tedri-
cas conflictivas que ain impiden el entendimiento del tema” (p. 383).

En sus entornos tecnoldgicos, las organizaciones estdn sujetas a cam-
bios estrepitosos segtin los efectos de la globalizacién y la alta volatilidad
del mercado. Aquellas que no estén en capacidad de anticiparse o responder
a estas disrupciones externas ponen en riesgo su subsistencia. Es por ello



que requieren estrategias, estructuras y procesos que les permitan responder
dgilmente a sus entornos cambiantes y que tengan las capacidades suficien-
tes para reaccionar de forma adecuada, controlada y satisfactoria (Felin y
Powell, 2016). La historia y la ciencia han estructurado cuatro paradigmas
de la gestion estratégica, transitando del anélisis de condiciones externas de
la organizacion al estudio de sus condiciones internas (tabla 5.1).

Tabla 5.1. Paradigmas de la gestion estratégica

. Autores Autores Unidad Estructura Foco de
Paradigma L . fundamental A s
principales representativos s de analisis analisis
de analisis
Condiciones
Fuerzas compe- Industrias, firmas estructurales
A Mason y Bain  Porter (1980) ’ Exogena y posiciona-
titivas y productos -
miento de la
competencia
/Svc\icen:ive”l’ Ghemawat (1986)
Conlflicto & Shapiro (1989) Firmasy pro- . Interacciones
- Cournot, Enddgena L
estratégico Brandenburger y Nale-  ductos estratégicas
Nash, Harsan-
. ; buff (1995)
yi'y Shapiro
Perspectiva Penrose, Rumelt (1984)
basa[?ja en Selznick, Chandler (1966) Recursos Endogena Bienes y/o acti-
rocUre0s Christenseny  Wernerfelt (1984) g vos fungibles
Andrews Teece (1980, 1982)
Dosi, Teece y Winter
(1989) Acumulacién
Perspectivade  Schumpeter,  Prahalad y Hamel (1990) . de bienes
: ) . Procesos, posi- . )
capacidades Nelson, Win-  Hayes y Wheelwright ciones v formas Endogena y/o activos,
dinamicas ter y Teece (1984) Y replicabilidad e
Dierickx y Cool (1989) imitabilidad
Porter (1990)

Fuente: Penrose (1959).

Entendiendo las capacidades como un conjunto de actividades que las
organizaciones ejecutan para garantizar la realizacion efectiva de tareas
que se traduzcan en el cumplimiento de su razon social (Teece y Leih,
2016), se pueden mencionar dos tipos de capacidades: las ordinarias, que
son necesarias para el cumplimiento de tareas e incluyen las cualidades
técnicas de sus funciones administrativas, operacionales o de gobernanza,
y las dinamicas, que son de mayor nivel y se definen como “la capacidad de
una organizacién para integrar, construir y reconfigurar las competencias
internas y externas para responder rapidamente a ambientes cambiantes”
(Piening y Salge, 2014, p. 82). En otras palabras, las capacidades ordinarias
se relacionan con hacer las cosas adecuadamente, mientras las capacidades
dindmicas se relacionan con hacer las cosas correctas (Teece y Leih, 2016).

Las organizaciones dedicadas al sector agroindustrial no son ajenas
a este contexto, incluso se tornan relevantes en el contexto nacional si se
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tiene en cuenta el “amplio consenso en el mundo sobre el potencial de la
agricultura en el crecimiento econémico de los paises en desarrollo” (Cor-
poica et 4l., 2017), y atin mds si se consideran las proyecciones de demanda
de alimentos, que para el afio 2050 se espera alcancen para 9 billones de
personas (A0, 2009). El director general de la FAO asegurd en entrevista
que Colombia tiene un gran potencial para satisfacer gran parte de esta
futura demanda mundial, pues “es el cuarto pais de América Latina con
tierras disponibles para la produccién agricola; ademds, es el tercero con
mayores recursos de agua, diversidad climética y tasas de precipitacion
anual” (Vanegas, 2018).

Sin embargo, en Colombia predominan condiciones que impiden el
aprovechamiento de todo ese potencial de desarrollo agricola tales como
los bajos niveles de competitividad y productividad, la escasa infraestruc-
tura para el transporte y la comercializacién de los productos, las limitacio-
nes para la expansién y diversificacién de los mercados, y la baja capacidad
organizacional para responder a factores externos. Con el dnimo de dar un
lineamiento general que permita trabajar estas debilidades identificadas,
entre 2011 y 2016 se consolidé la Agenda Dindmica Nacional de I+D+, en
la cual se identificaron las demandas, capacidades y prioridades en I+D+i
de las cadenas productivas mas destacables y representativas para la econo-
mia del pais (Corpoica et il., 2017).

Tener en cuenta la amplitud y diversidad de las agendas regionales para
fortalecer las capacidades institucionales y permear las organizaciones
agroindustriales es un reto mayor. En el presente capitulo se desarrollan
los elementos tedricos para la futura construccién de una metodologia de
evaluacion de las capacidades dindmicas con el fin de medir la innovacién
empresarial de organizaciones del sector agroindustrial y propender asi
por el incremento de la competitividad empresarial del sector. Esto implica
la definicién de variables tedricas que permitan la representacién de un
modelo conceptual de una préxima investigacion empirica.

Metodologia

a metodologia utilizada para el desarrollo del presente estudio com-
La metodologia utilizada para el d llo del p te estud
prendié dos etapas orientadas al logro de dos resultados diferentes. En la
primera se realizd una revision exploratoria de la literatura para contextua-
lizar y enmarcar los conceptos de innovacién, competitividad, capacida-
es, sus relaciones y las formas en que se identifican, miden y representan
d | y las f dentifi deny t
dentro de una organizacion. En la segunda se definié un marco conceptual
para evaluar las capacidades dindmicas de las pymes del sector agroindus-
trial. La primera etapa fue una revision literaria sistemdtica y descriptiva



de las capacidades de innovacién en una organizacién y la segunda, la in-
ferencia de las variables a ser incorporadas en un modelo de evaluacién.

Marco teodrico

El concepto de estrategia es la base para entender de fondo la teoria
de recursos y capacidades, fundamento tedrico de este capitulo. Existen
dos definiciones bdsicas de estrategia que han orientado los discursos aca-
démicos: la primera afirma que la estrategia es un esquema conformado
por los objetivos, propdsitos o metas de la organizacidn, y las politicas y
principales planes dispuestos para lograr estas metas; la segunda concibe
la estrategia como un hilo conductor entre las capacidades y recursos de
la organizacién, sus productos y mercados. La planificacion (proceso me-
tédico, direccionado y consecutivo para el cumplimiento de objetivos) y
la definicién de objetivos son las caracteristicas de la primera definicién,
por lo que se relaciona con los modelos estratégicos lineales. En la segunda
definicidn, la correspondencia entre el entorno, la organizacion y la capa-
cidad para explotar las oportunidades con los recursos disponibles es lo
principal, de manera que se asocia con modelos estratégicos adaptativos
(Chaffee, 1985; Mintzberg et 4l., 1997).

Si se consideran Unicamente los modelos estratégicos adaptativos, en
la literatura sobre administracién estratégica se conciben dos mecanismos
que las directivas utilizan para crear rentas en sus organizaciones, generar
ventajas competitivas y mantenerlas a lo largo del tiempo: la seleccion de
recursos y el desarrollo de capacidades (Makadok, 2001; Teece et 4l., 1997).

Las miradas cldsicas de la administracidn estratégica asumen implici-
tamente un entorno relativamente predecible, reconocen el riesgo e igno-
ran laincertidumbre; de hecho, por lo general asumen que la incertidumbre
puede ser manejada como un riesgo. En entornos altamente competitivos,
cambiantes y voldtiles, estas perspectivas tradicionales son casi obsoletas a
los ojos de los dirigentes de organizaciones que no reconocen las diferen-
cias fundamentales entre riesgo e incertidumbre y creen a menudo que una
adecuada gestion del riesgo se traduce en una buena administracién bajo
incertidumbre, aunque no suele ser suficiente.

Perspectiva basada en recursos

La obra de Penrose (1959) The theory of the growth of the firm, sin
hablar estrictamente de la tematica, es una fuente cominmente referen-
ciada en los estudios sobre las teorias de recursos y de capacidades. En
ella se define la organizacién (firma) como un conjunto de recursos hu-
manos y no humanos, administrados y coordinados para la produccién
y comercializacién de productos, haciendo énfasis en la creacién de valor
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y conocimiento que se genera por su interaccién (Pitelis, 2004). La dis-
posicién y utilizacion de ese conjunto de recursos son determinadas por
decisiones administrativas.

Penrose (1959) asegura que los insumos del proceso de produccién no
son los recursos en si mismos, sino la funcionalidad o servicio que estos
pueden generar. La funcionalidad, entonces, dependerd de la combinacién
del propésito de uso, la forma en que se utiliza, y la asociacién con otros
tipos o cantidades de recursos. El hecho de que la mayoria de los recursos
puedan rendir servicios diferentes es clave para la oportunidad productiva
de la organizacion. Esta heterogeneidad de servicios disponibles o poten-
cialmente disponibles es la que da a cada organizacién su cardcter tnico,
pues dependiendo del conocimiento que tengan quienes hacen uso de ellos,
se generan resultados diferentes.

Bajo este mismo pensamiento, los recursos fisicos se adquieren en el
mercado para obtener de ellos determinados beneficios, pero una vez for-
man parte de la organizacién, comienza a modificarse el tipo de servicios
que pueden brindar. El desarrollo de las capacidades de las personas en la
organizacién estd condicionado parcialmente por los recursos con los que
trabajan. Estos dos factores determinan la oportunidad productiva? de una
determinada organizacién. Las posibilidades de crecimiento que origina
esta interrelacién no son siempre aprovechadas; en la medida en que esto
ocurra, el crecimiento que se produce no puede ser explicado satisfactoria-
mente por simples cambios en el medioambiente en que se desenvuelve la
empresa.

Barney (1991) define los recursos de una organizacién como el con-
junto de activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos, in-
formacién y conocimiento controlados por esta para crear e implementar
estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad. En términos mds tradi-
cionales de andlisis estratégico, los recursos son fortalezas que la organiza-
ci6n puede utilizar para disefiar e implementar sus estrategias.

Algunos autores proponen que la clave del éxito de una organizacién
y su desempefio futuro dependen de su habilidad para crear competen-
cias verdaderamente competitivas, entendiéndose estas como aquello que
una organizacion puede hacer particularmente bien. Otros sugieren la im-
portancia de los factores especificos de la organizacién y la relativa poca
importancia de los efectos de la industria. Asimismo, se establece que los
recursos corresponden a todo aquello pensado como fortaleza o debili-
dad de una organizacion especifica. Los recursos de una empresa, en un

2 La oportunidad productiva es aquella que determina las actividades productivas y

es generada por las posibilidades que ven y de las que pueden tomar ventaja todos
los individuos o grupos dentro de una organizacion.



periodo especifico de tiempo, pueden ser definidos como bienes tangibles e
intangibles que estin vinculados semipermanentemente a la organizacién.

La perspectiva basada en recursos (RBV, por su sigla en inglés) consi-
dera que los recursos de una organizacidn se integran en capacidades que
permiten llevar a cabo acciones especificas con propdsitos estratégicos.
Para Teece et il. (1997), la RBV ve a la organizacién como sistemas supe-
riores y estructuras rentables, no solo por las inversiones estratégicas para
disuadir el mercado y los precios, sino por ofrecer costos mas bajos, mayor
calidad o rendimientos de los productos notablemente superiores. De esta
forma, las organizaciones son también heterogéneas teniendo en cuenta
sus recursos, capacidades y/o dotaciones (Teece et 4l., 1997).

Bajo la misma consideracion, las organizaciones pueden ser estructu-
radas como conjuntos heterogéneos de recursos que les permiten a estas
obtener rentas econémicas de cardcter superior. Por esto, se podria aseve-
rar que el valor de la empresa y su posicion competitiva estdn determinados
por la cantidad y caracteristicas de los recursos que la organizacion posee o
puede utilizar. La RBv analiza las fuentes de las ventajas competitivas desde
dos perspectivas: a) la heterogeneidad estd dada por los recursos estraté-
gicos que controla y b) estos recursos estratégicos no deben ser perfecta-
mente moviles entre las organizaciones para garantizar la heterogeneidad
alargo plazo (Barney, 1991).

En este orden de ideas, los recursos y las capacidades heterogéneamen-
te distribuidos entre las organizaciones, asi como su imperfecta movilidad,
permiten a la organizacién obtener una ventaja competitiva sostenible.
Para crear rentabilidad en la organizacidn, esta debe adquirir sus recursos
por un costo menor que su productividad marginal. En un mercado de
recursos competitivo, las organizaciones solo podran incrementar sus ga-
nancias cuando tengan informacién superior sobre cémo y cuindo utilizar
sus recursos. Desde esta perspectiva, la creacién econdmica de rentabilidad
se da antes de la adquisicién de los recursos y, en consecuencia, la habili-
dad de seleccionar estratégicamente los recursos se torna relevante, pues
permite no solo adquirir los buenos recursos y evitar la adquisicion de los
malos, sino que genera lucro econdémico en su seleccion (Makadok, 2001).

De acuerdo con Barney (1991), la consideracion de los recursos para la
busqueda de una ventaja competitiva sostenible no puede ser lograda por
toda organizacién. Una con potencial para hacerlo debe garantizar que sus
recursos sean “vRIN” (valiosos, raros, inimitables y no sustituibles):

= Valiosos: los recursos de una organizacién solo pueden ser una fuente de
ventaja competitiva o de ventaja competitiva sostenible cuando son valio-
sos; es decir, cuando permiten a las organizaciones concebir e implementar
estrategias para mejorar su eficiencia y efectividad.

= Raros: siempre que el ntimero de organ1zac1ones que poseen un recurso
valioso en particular es menor que el nimero de las necesarias para gene-
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rar una competencia dindmica perfecta, dicho recurso tiene un potencial
de generar una ventaja competitiva.

» Inimitables: establece que los recursos tienen un cardcter nico y no hay
ninguna otra alternativa capaz de proporcionar el mismo valor. Los re-
cursos pueden ser considerados inimitables si la habilidad de una firma de
obtener un recurso depende de condiciones histéricas tnicas, si el vinculo
entre los recursos poseidos por una firma y la ventaja competitiva soste-
nible de esta son causalmente ambiguos o si el recurso que genera ventaja
competitiva es socialmente complejo.

= Insustituibles: no debe haber recursos estratégicamente equivalentes.

La figura 5.3 presenta los tres componentes que conforman el marco
conceptual de andlisis que puede ser aplicado para indagar el potencial de
una organizacion, sus recursos y su posibilidad de utilizarlos como fuente
de ventajas competitivas sostenibles.

Potencial de los

Heterogeneidad recursos Analisis )

de los recursos - Valiosos del entorno Ventaja‘ )
Inmovilidad de los > - Raros —> —» competitiva
recursos - Inimitables Ingreso al mercado sostenible

- Insustituibles

Figura 5.3. Marco de andlisis para la evaluacion de los recursos de una organizacion y su ingreso a
nuevos mercados.
Fuente: adaptada de Barney (1991).

Para crear una ventaja competitiva de forma efectiva, las organiza-
ciones que posean paquetes de recursos heterogéneos deben, en primera
instancia, identificar qué recursos son tnicos o diferenciadores; posterior-
mente, deben determinar en cudles mercados se pueden generar mayores
rendimientos con dicho conjunto de recursos y, finalmente, deben decidir
entre integrarse en mercados relacionados, vender el producto a organi-
zaciones relacionadas o vender los activos a una organizacion de negocio
relacionado. Cuando se logra complementar los recursos con un sistema
relacionado, el potencial de una posible ventaja competitiva se maximiza
(Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et 4l., 1997).

El mercado se torna importante porque su entorno define amenazas
y oportunidades para una organizacion, lo cual determina el valor que
posee cada uno de sus recursos. A medida que el entorno competitivo
cambia, el valor de los recursos y las capacidades también se transforma,
pues si los factores relativos a productos y clientes varfan, entonces, el
valor de los recursos que sustentan la ventaja competitiva de la empre-
sa también puede variar, deteriorando dicha ventaja competitiva. A par-
tir de esto nace el nuevo concepto de capacidades dindmicas con miras



a mejorar la explicacién del cardcter sostenible de la ventaja competitiva
(Priem y Butler, 2001).

Perspectiva basada en capacidades

Desde la perspectiva de la administracion estratégica existen dos me-
canismos diferenciados para la creacién de ganancias en una organizacién:
a) la direccidn retine informacién y analiza las formas en que se disponen
los recursos (RBV) o b) la direccidn disefia y construye sistemas de mejora
de la productividad de cualquier recurso adquirido. Este tltimo se conoce
como perspectiva basada en capacidades (cBv, por su sigla en inglés). Estos
mecanismos no son mutuamente excluyentes y las mejoras de productivi-
dad estdn orientadas a las formas eficientes de uso de los recursos o capa-
cidades. Las capacidades de una organizacién son las habilidades que esta
tiene para la obtencién de un resultado deseado, por lo que se podria decir
que una organizacion tiene tantas habilidades como resultados obtenidos
(Makadok, 2001; Winter, 2000).

Regularmente, el enunciado “la organizacidn tiene una capacidad” va
acompafiado de una lista de aspectos clave o medidas que explican el desa-
rrollo de la capacidad. En consecuencia, al referirse a capacidades en una
organizacidn, es importante determinar no solo qué estd en capacidad de
hacer, sino también cémo se evalda esa capacidad. Estas consideraciones
se asocian con aspectos ecoldgicos, porque tener una capacidad puede ser
vista como algo significativo solo al compararlo en términos competitivos,
y evolutivos, ya que los cambios en capacidades y las respuestas a los cam-
bios del entorno son indispensables para la supervivencia (Winter, 2000).

Winter (2000) define la capacidad de una organizacién como una ru-
tina de alto nivel (o conjunto de rutinas) que, al implementarse, genera
una amplia gama de posibilidades de decisién a la administracién de la
organizacién para determinados propésitos. El autor enfatiza en el valor
agregado que el aprendizaje le brinda a estas rutinas y su posibilidad de
generar salidas con valor comercial, referidas como capacidades dindmicas.
Las capacidades son considerables si logran diferencias estratégicas signifi-
cativas en comparacién con otras organizaciones (Leonard-Barton, 1992).

En la literatura distintos autores han denominado estas capacidades
como competencias organizacionales, competencias especificas de la orga-
nizacion, despliegue de recursos, activos invisibles o capacidades centrales.
Algunos establecen que las capacidades clave corresponden a un conjunto
de destrezas diferenciadas, activos complementarios y rutinas que sumi-
nistran la base para las capacidades competitivas de una empresa y la ven-
taja competitiva en una industria particular. Existen cuatro dimensiones
que posibilitan la existencia de estas capacidades (figura 5.4) y estin con-
tenidas en el conocimiento y destrezas de los empleados (conocimiento
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tacito) de sistemas técnicos. Luego de un extenso periodo de acumulacién,
codificacién y estructuracion, este conocimiento logra informacién y pro-
cedimientos explicitos. Los procesos de creacién (maneras formales e in-
formales de generacién de conocimiento) y control (sistemas de incentivo
y estructuras de reporte) de conocimiento son guiados por los sistemas
gerenciales y alineados con los valores y normas de la organizacién que
configuran la cultura organizacional. Asi, las capacidades son un sistema
interrelacionado e interdependiente de conocimiento, que brinda a una or-
ganizacién un patrimonio dnico, dificil de imitar por potenciales competi-
dores (Leonard-Barton, 1992; Teece et al., 1997).

Conocimientos
y destrezas

Valores

y
normas

Sistemas
técnicos

Sistemas
gerenciales

Figura 5.4. Cuatro dimensiones de una capacidad organizacional.
Fuente: adaptada de Leonard-Barton (1992).

El valor de las competencias clave puede ser mejorado mediante su
combinacién con los activos complementarios apropiados. El grado en que
una competencia es distintiva depende de cuin dotada esté la organizacién
en relacién con la competencia y qué tan dificil es replicar sus competen-
cias para sus competidores. No obstante, este conjunto de conocimientos
(valores, habilidades, sistemas gerenciales y técnicos) que solian apoyar
eficientemente la gestion de la empresa en proyectos concretos, en otros
resultan inadecuados para la eficiencia operativa y gestion estratégica orga-
nizacional, torndndose en rigideces esenciales o conjunto de conocimien-
tos inadecuados (Leonard-Barton, 1992; Teece et 4l., 1997).

Una capacidad es entonces un conjunto de actividades actuales y po-
tenciales que una organizacién emplea en sus recursos productivos para
crear o suministrar productos y/o servicios a un mercado especifico. Al-
gunos autores han distinguido entre capacidades ordinarias y capacidades



dindmicas. Las capacidades ordinarias, operacionales o de orden cero son
aquellas que permiten a la organizacién mantenerse en el presente, pues
implican necesariamente el desempefio de las funciones administrativas,
operacionales y de gobernanza para el logro de sus objetivos. Las capa-
cidades dindmicas o de nivel mayor permiten alterar la forma en que una
organizacidn vive su entorno, al dirigir sus actividades ordinarias a través
de esfuerzos de alto rendimiento y adecuarse ripidamente a su entorno
(Helfat y Winter, 2011; Teece, 2014).

Perspectiva basada en capacidades dinamicas

Es comtn aceptar como premisa que las organizaciones deben adap-
tarse correctamente a su entorno si desean mantener su viabilidad, pero
ante escenarios de incertidumbre, el fortalecimiento de sus competencias,
estrategias de innovacién y directrices que permiten realizar ajustes in-
mediatos se hacen imprescindibles. La perspectiva basada en capacidades
dindmicas (Dcv, por su sigla en inglés) surge de una necesidad imperante
de entender como se pueden mantener y sostener las ventajas competiti-
vas en la industria de alta tecnologia, donde el desarrollo de dispositivos
y software requirié méds que la acumulacién de recursos y bienes tecnolé-
gicos y la proteccién que les brindaban sus fuertes posturas de propiedad
intelectual.

Esta perspectiva, generalizada a otros sectores organizacionales, in-
volucra dos aspectos clave: dinimica del entorno y capacidades de la or-
ganizacién. El primero se refiere al nivel de incertidumbre presente en el
entorno, causada por la inestabilidad en el ambiente y los cambios precipi-
tados en las condiciones de la competencia. Estas condiciones producen un
déficit en la informacidn necesaria para identificar y comprender las mejo-
res alternativas en que las empresas deben orientar sus recursos para crear
valor (Sirmon et 4l., 2007). Por ejemplo, la incertidumbre en la industria
o en las acciones de potenciales competidores afecta el tipo y la cantidad
de recursos necesarios para superar a los competidores y las estrategias de
apalancamiento requeridas para conseguir y mantener una ventaja com-
petitiva. El dinamismo es balanceado por la regularidad y la baja cantidad
de cambios del entorno, mientras que es intensificado por los cambios en
la estructura de la industria, la estabilidad en la demanda del mercado y la
probabilidad de choques en el ambiente.

Por su parte, las capacidades de la organizacion se desarrollan desde
la alta direccidn, a partir de las maneras en que se consiguen excelsos ni-
veles de adaptacion, integracidn y reconfiguracidn interna y externa para
responder apropiadamente a los cambios del entorno. Asi, las capacidades
reflejan la habilidad de la organizacién para apropiar nuevas e innovadoras
ventajas competitivas (Teece et al., 1997).
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La pcv pretende explicar las razones por las que algunas organiza-
ciones adquieren ventajas competitivas ain en entornos continuamente
cambiantes. Se concentra en las formas que tiene una organizacidn para
modificar su base de recursos y busca generar estrategias innovadoras que
redunden en creacidn de valor, es decir, procesos de innovacién que, a di-
ferencia de la RBv, asignan un rol protagénico a la direccidn estratégica de
la organizacién (Teece et dl., 1997).

Con la rBV se identificé que la acumulacion de recursos VRIN no era
suficiente para lograr ventajas competitivas. La diferenciacion que se logré
hacer en los afios 90 entre recursos y capacidades brindé nuevas caracteris-
ticas criticas para el andlisis de la competitividad de una organizacién. La
capacidad de cémo utilizar los recursos de la organizacion es la verdadera
responsable de justificar diferencias en su desempefio (Sheng, 2017).

Puntualmente, las capacidades dindmicas se definen como aquellos
procesos con los que las organizaciones usan recursos —especificamente
con el fin de integrar, reconfigurar, ganar y liberar recursos— para coin-
cidir con el mercado y crear cambios en este. Las capacidades dindmicas,
entonces, son rutinas organizacionales y estratégicas por las cuales las fir-
mas logran nuevas configuraciones de recursos, dado que los mercados
emergen, chocan, se dividen, evolucionan y mueren (Teece et 4l., 1997).

Otra definicion de las capacidades dindmicas es la orientacién con-
ductual de una organizacién para integrar, reconfigurar y renovar cons-
tantemente sus recursos y capacidades y, atin mds importante, actualizar
y reconstruir sus capacidades clave en respuesta al entorno cambiante y
asi alcanzar y sostener una ventaja competitiva (Wang y Ahmed, 2007).
Las capacidades dindmicas no son solo procesos, pero estin embebidas en
ellos. Los procesos son frecuentemente estructuraciones o combinaciones
explicitas o codificables de recursos, de forma que pueden ser transferidos
mas ficilmente dentro o a través de las organizaciones. Las capacidades ha-
cen entonces referencia a la capacidad de una organizacién para desplegar
recursos —usualmente en combinacién— y encapsular procesos explici-
tos y elementos ticitos, tales como conocimiento y liderazgo. Teece et 4l.
(1997) afirma que

Los ganadores en el mercado global han sido organizaciones que pueden de-

mostrar capacidad de respuesta oportuna y una ripida y flexible innovacién

de producto, junto con la capacidad de gestién para coordinar efectivamente

y reconfigurar las competencias internas y externas [...]. Esta habilidad para

alcanzar nuevas formas de ventaja competitiva corresponde a “capacidades

dindmicas” para enfatizar dos aspectos clave que no son considerados en la

perspectiva previa basada en recursos. (p. 515)

El término dindmicas se refiere a una renovacién de competencias para
alinearse con los cambios del entorno organizacional. Para esto, se hacen



indispensables respuestas innovadoras cuando los tiempos son criticos, la
tasa de cambio tecnoldgica es ripida y la naturaleza de la futura compe-
tencia y de los mercados es dificil de determinar. Por su parte, el término
capacidades enfatiza en el rol clave de la gerencia estratégica para adaptar,
integrar y reconfigurar apropiadamente las destrezas, recursos y compe-
tencias funcionales, tanto internas como externas, de la organizacién para
coincidir con los requerimientos de un entorno cambiante (Teece et il.,
1997).

Para lograr ventajas competitivas y mantener su vigencia a lo largo del
tiempo, esta perspectiva se concentra en elementos internos de la organi-
zacién, complementando la mirada tradicional de la estrategia y el posicio-
namiento estratégico como determinantes de las ventajas. Las capacidades
dindmicas son necesarias, pero no suficientes, pues al ser posible duplicar la
funcionalidad de las capacidades entre organizaciones, su verdadero valor
para la ventaja competitiva radica en las configuraciones de recursos que
crean y no en las capacidades mismas. La ventaja competitiva en entornos
de rdpido cambio se apoya en el desarrollo de capacidades dindmicas, de
manera hébil y previa a la competencia, para crear configuraciones de re-
cursos que sostengan dicha ventaja. Las capacidades dindmicas impactan la
ventaja competitiva, dada su habilidad para alterar la base de los recursos:
crear, integrar, recombinar y liberar recursos (Eisenhardt y Martin, 2000).

De acuerdo con la literatura, existen tantas definiciones de capacida-
des dindmicas a lo largo del tiempo que es dificil pensar en una definicién
consolidada. Barreto (2010) realizé una revisién de la literatura sobre las
capacidades dindmicas y, teniendo en cuenta conceptos segin su naturale-
za, funcidn, contexto, creacién y desarrollo, resultados o heterogeneidad,
definié una capacidad dinimica como el potencial de la organizacién para
resolver problemas sistemdticamente, considerando las oportunidades y
amenazas, la toma de decisiones oportunas y las decisiones orientadas al
mercado que logren cambiar su base de recursos. Adicionalmente, conso-
1id6 una lista de definiciones del término que permiten interpretar la rela-
cion entre capacidades dindmicas y desempefio organizacional (tabla 5.2).

Tabla 5.2. Definiciones de capacidades dindmicas

Autores/estudio Definicion Desempeiio organizacional

El subconjunto de competencias y capacidades . »
) P v cap Orientado al mercado con la creacion

Teece y Pisano que permiten a una organizacion crear nuevos . -
) de productos y configuracion de
(1994) productos y procesos y responder a las circunstan-
. . procesos

cias cambiantes del mercado

La habilidad de la organizacion para integrar,
Teeceetdl. (1997,  construiry reconfigurar competencias internas Orientado a la organizacion para
2010) y externas en funcion de cambios rapidos en el responder a los cambios del entorno

entorno.

Continua...
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.. Viene

Autores/estudio

Definicion

Desempeiio organizacional

Eisenhardty
Martin (2000)

Teece (2000)

Zolloy Winter
(2002)

Winter (2003)

Zahra et &l. (2006)

Wangy Ahmed
(2007)

McKelvie y Da-
vidsson (2009)

Teece (2007)

Los procesos de la organizacion que utilizan
recursos —especificamente integrar, reconfigurar,
obtener y liberar recursos— para ajustarse o crear
cambios en el mercado. Las capacidades dinamicas
son las rutinas organizacionales y estratégicas por
las cuales las firmas logran nuevas configuraciones
de recursos mientras el mercado emerge, colisiona,
se divide, evoluciona o muere.

La habilidad para detectar y aprovechar oportuni-
dades rapida y eficientemente.

Patron aprendido y estable de actividad colectiva,
a través del cual la organizacion sistemdticamente
genera y modifica sus rutinas operativas con el
propdsito de mejorar la eficiencia.

Las capacidades dinamicas son aquellas que ope-
ran para extender, modificar o crear capacidades
ordinarias o sustantivas.

La habilidad para reconfigurar los recursos y rutinas
de la organizacion, de la forma que sea consi-
derada, deseada y adecuada por los principales
tomadores de decisiones de esta.

Orientacion conductual de una organizacion para
integrar, reconfigurar y renovar constantemente
sus recursos y capacidades y, ain mas importante,
actualizar y reconstruir sus capacidades clave en
respuesta al entorno cambiante y, asi, alcanzar y
sostener una ventaja competitiva.

Habilidad de una organizacion para integrar y
cambiar la base de recursos frente a cambios en

el entorno. Por lo tanto, pueden ser vistas como
aquellos procesos por los cuales los recursos son
adquiridos, integrados transformados o reconfigu-
rados para generar nuevas actividades basadas en
la creacion de valor.

Las capacidades dinamicas les permiten a los
negocios crear, desplegar y proteger los activos
intangibles que apoyan desempefios superiores a
largo plazo. Pueden ser desagregadas en la capaci-
dad para a) detectar y dar forma a oportunidades
y amenazas, b) aprovechar oportunidades y c)
mantener la competitividad a través del mejora-
miento, combinacion, proteccion y, cuando es
necesario, reconfiguracion de los activos tangibles
e intangibles de la organizacion.

Orientado a la configuracion de la or-
ganizacion que les permita aprovechar
las oportunidades del mercado

Orientado a la organizacion para
ajustes rapidos ante posibles oportu-
nidades

Orientado al aprendizaje y desarrollo
de capacidades que permitan mayor
eficiencia

Orientado al desarrollo de capacida-
des, dependiendo de su origen, de tal
forma que prepare a la organizacién
para mejorar su respuesta ante even-
tuales cambios

Orientado a la organizacion y vincula-
do a su estructura estratégica

Orientado al aprendizaje que posibili-
te responder a cambios del entorno y
adquirir ventajas competitivas

Orientado a la organizacion y su
integralidad en adquisicién y mani-
pulacion de recursos que les permita
responder ante cambios externos

Orientado a la organizacion y su
estructuracion para responder ante
amenazas y oportunidades identifi-
cadas



Autores/estudio

Definicion

Desempeiio organizacional

Barreto (2010)

Sélazar y Pélaez

(2011)

Helfat et al. (2007)

Teece (2012)

Potencial de la organizacion para resolver sistema-
ticamente problemas, formado por su propension
aidentificar oportunidades y amenazas, tomar
decisiones orientadas al mercado y cambiar su
base de recursos.

Habilidad de una organizacion para cambiar o
reconfigurar capacidades sustantivas. La cualidad
dinamica denota la habilidad para modificar el
modo en que la organizacion desarrolla nuevas
capacidades y no una respuesta a las caracteristicas
cambiantes del entorno.

La capacidad de una organizacion para, de manera
determinante, crear, extender o modificar su base
de recursos.

Competencias de alto nivel que determinan la
habilidad de una firma para integrar, construir y
reconfigurar competencias/recursos internos y ex-
ternos para enfrentar entornos de negocios de alto
dinamismo. Determinan la velocidad y el alcance
con que los recursos de la organizacion pueden ser
alineados y realineados para ajustarse a las oportu-
nidades del entorno de negocios, asi como generar
rentas sostenibles extraordinarias. Las capacidades
dindmicas pueden ser Utiles para tres tipos de

Orientado a dar respuestas rapidas al
mercado a partir de la toma de deci-
siones y la configuracion de recursos

Orientado al aprendizaje y desarrollo
de capacidades

Orientado a la configuracion de la
organizacion

Orientado a la configuracion de la
organizacion que permita responder
a cambios del entorno, aprovechar
oportunidades y mantenerse com-
petitiva

actividades: a) identificacion y evaluacién de una
oportunidad (sensing), b) movilizacion de recursos
para aprovechar una oportunidad y capturar valor
al hacerlo (seizing) y c) renovarse continuamente
(transforming).

Fuente: adaptada de Barreto (2010).

Las definiciones de capacidades dindmicas mostradas en la tabla 5.2
dan cuenta de la diversidad conceptual que existe en torno al tema. Algu-
nas estdn categorizadas por la naturaleza del concepto, lo consideran como
habilidad o capacidad y recalcan el papel protagénico de la administracién
estratégica. Otras describen la funcionalidad de la capacidad (integrar,
construir o reconfigurar). También incluyen caracteristicas como la pers-
pectiva econdémica (incorporada explicitamente en algunas) o el entorno
de la organizacién (cambiantes y dindmicos). En varias de ellas se recalca
que las capacidades no son adquiribles en el mercado; requieren procesos
de aprendizaje que permitan su creacién y evolucién. Semejante a la RBv, es
claro que las capacidades son heterogéneas y, por ello, permiten tener o de-
sarrollar ventajas competitivas sostenibles. Finalmente, se contemplan los
resultados esperados; el aprovechamiento de oportunidades, la respuesta
ante amenazas y la creacion de valor son elementos comunes en varias de
las definiciones (Barreto, 2010; Eisenhardt y Martin, 2000; Helfat y Win-
ter, 2011; Teece et 4l., 1997; Wang y Ahmed, 2007; Winter, 2003).
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Resultados

A partir de la revision de literatura se han encontrado variables que
determinan las capacidades dindmicas y la capacidad de innovacién. Para
el presente estudio se adoptard la propuesta de Breznik y Hisrich (2014),
especificamente una de sus perspectivas para presentar las relaciones en-
tre capacidades dindmicas y capacidad de innovacién: capacidad dindmica
como una precondicién para la capacidad de innovacién. Esta relacion re-
conoce que las capacidades dinimicas permiten a la organizacién innovar
con éxito y facilitan su adaptacidn al cambio a través de la innovacién mis-

ma (Breznik y Hisrich, 2014).

Variables de caracterizacion
Entre las variables de caracterizacion se encuentran:
= Nuamero de empleados en el dltimo afio
» Utilidades generadas en el dltimo afio
= ROA (valor promedio 2012-2017)
= Ventas promedio 2012-2017

» Ratio ventas totales/gastos totales (2012-2017)

Variables dependientes e independientes

Las variables dependientes son las capacidades dindmicas, entendi-
das desde una perspectiva analitica como una desagregacién de deteccion,
aprovechamiento y reconfiguracién. Como variables independientes se es-
tablecen las siguientes (Breznik y Lahovnik, 2016; Teece, 2007):

Capacidad de deteccion

Se evaluard en términos de la necesidad de la empresa de monitorear su
entorno y buscar constantemente oportunidades, dentro y fuera de los li-
mites de la organizacién. Estd relacionada con la propension para detectar
oportunidades y amenazas o “capacidad de monitoreo”, que permite esca-
near continuamente el panorama de capacidades y los cambios del entorno
(Barreto, 2010). Esta variable incluye:

» Exploracién de necesidades del mercado

= Pricticas en los procesos de 1+D que facilitan la creacién de conocimiento
nuevo o mejorado

» Actividades que resultan en la comprensién de la transformacién tecnolé-
gica



Capacidad de aprovechamiento

Evaluada a partir de la necesidad de capturar y aprovechar las oportu-
nidades una vez son identificadas y de reconocer su valor y potencial. Estd
relacionada con la capacidad de absorcion, definida como la habilidad de
una firma para reconocer el valor de informacidn nueva y externa, asimi-
larla y aplicarla con fines comerciales, la cual estd determinada por el nivel
de conocimiento previo. Esta variable abarca:

= Actividades para valoracién del conocimiento nuevo, interno y externo

= Integracién de informacion externa

= Procesos de transformacién de la informacién en conocimiento incorpora-
do en la empresa

= Procesos de seleccién de tecnologia adecuada

= Orientacién al mercado como cultura organizacional, que més efectiva y
eficientemente crea valor superior para los clientes

= Reconocimiento de clientes objetivo

Capacidad de reconfiguracién

Entendida como la necesidad de la empresa de reconfigurarse, una vez
las oportunidades son identificadas y aprovechadas. Estd relacionada con
la propension para cambiar la base de recursos, incluyendo la propensién
de la firma para crear, extender y reconfigurar la base de recursos (Barreto,
2010). Esta variable comprende:

= Habilidad para recombinar y reconfigurar la base de recursos

= Habilidad para direccionar cambios y oportunidades

= Propension para tomar decisiones oportunas

Se evaluardn niveles de despliegue (débil, moderado y fuerte) de las ca-
pacidades dindmicas (deteccién, aprovechamiento y reconfiguracion) para
cada una de las capacidades relevantes en una organizacién. Cada una de
las siguientes capacidades es investigada como una composicién de detec-
cién, aprovechamiento y reconfiguracion:

» Capacidad gerencial:

- Conocimiento y experiencia

- Busqueda de recursos

- Despliegue de recursos

- Realizacién de inversiones

- Redes sociales que suministran acceso a recursos financieros y personal
especializado

= Capacidad de mercadeo :

- Monitoreo de clientes y competidores

- Asignacion de recursos para actividades de mercadeo
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»  Capacidad tecnolégica:
- Apoyo en diversos recursos tecnoldgicos para garantizar la disponibili-
dad de los productos y/o servicios que ofrece a los clientes
- Desarrollo y adquisicién de nuevas tecnologias como proceso de apoyo
a la actividad estratégica dentro de la organizacién
» Capacidad de I+D :
- Habilidad para reconocer y explotar conocimiento

- Iniciativa marcada por investigar para desarrollar innovaciones tecnol6-
gicas que apunten a satisfacer las expectativas de los clientes

»  Capacidad de recurso humano:
- Mecanismos para promover la innovacién de manera activa en la orga-
nizacién (sistemas de reconocimiento y recompensas)
- Actitud de la planta de personal ante el desarrollo de proyectos

- Existencia de equipos de innovacién

En este caso particular, la capacidad de innovacién no se tomard como
una variable independiente.

Variables de control

Tamaro de la organizacion

Hay evidencias contradictorias sobre la relacion que existe entre el
tamafio de la organizacién y los procesos de innovacién organizacional.
Algunos estudios muestran que este factor ejerce influencia positiva sobre
la capacidad de interaccién para el desarrollo de innovaciones, mientras
otros sefialan que, dada la limitacién econémica de las pequefias empresas,
estas tienen mayor propension a relacionarse con socios de cooperacién
con miras a compartir riesgos y generar procesos de innovacion exitosos.
Se construird una variable categérica con valor de 1 para las empresas pe-
quedias y de 0 para las empresas medianas.

Edad de la empresa

Diferentes estudios indican que la antigiiedad de la empresa se rela-
ciona positivamente con el desarrollo de innovaciones, debido a la acu-
mulacién de procesos tecnoldgicos y la disponibilidad de experiencia. Sin
embargo, algunos autores establecen que las empresas mds jovenes por na-
turaleza cuentan con mayor propensién al desarrollo de innovaciones. El
modelo conceptual de la investigacidn y la representacion de la relacién
entre variables se muestra en la figura 5.5.

Se han seleccionado las pymes del sector agroindustrial del depar-
tamento del Atlintico como unidad de analisis, principalmente, por-
que de acuerdo con el Plan de Desarrollo 2016-2019 Atldntico Lider, la
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Innovacion organizacional en Colombia

agroindustria, en particular el sector de alimentos y bebidas, ocupa el pri-
mer lugar en la produccidn industrial departamental, con una participa-
cién cercana al 35 %. Ademads, este sector es uno de los focos establecidos
en la construccidn del Plan y Acuerdo de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cién: Departamento del Atldntico, cuyas apuestas incluyen la articulacién
del funcionamiento del ecosistema de ciencia, tecnologia e innovacién de la
region mediante el establecimiento de las condiciones para el aumento de la
productividad, la innovacién empresarial y la competitividad.

Muestra y procesamiento de datos

De acuerdo con el Departamento de Investigaciones Econémicas de la
Cdmara de Comercio de Barranquilla, 466 pymes del sector agroindustrial
en el departamento del Atldntico se encuentran registradas en la base de
datos 2017 de esta entidad. De este total, 334 corresponden al sector agro-
pecuario, 126 a procesamiento de alimentos y 6 a servicios agroindustriales
(p. €j., arrendamiento de equipos).

El interés de esta investigacion se centrd en las empresas del subsector
de procesamiento de alimentos con poblacién un total de 126 pymes. Tras
realizar un muestreo aleatorio simple, se obtuvo un tamafio de muestra
de 95 pymes con una confianza del 95 %. Para probar el modelo de inves-
tigacion, se estableci6 el uso de ecuaciones estructurales, especificamente
la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS-Path Modeling), basada
en la iteracién de regresiones minimo-cuadréticas parciales, que permiten
flexibilizar las hipétesis de partida y el tamafio muestral a utilizar (Caba-
llero, 2006).

Discusion y conclusiones

Los recursos y las capacidades suelen tener 6rdenes jerarquicos dentro
del estudio de las ventajas competitivas en una organizacién. Los recursos
se reconocen como elementos de orden cero en dicha jerarquia, pues en
mercados altamente dinimicos, no son fuente suficiente para mantener una
ventaja competitiva en el tiempo. Las capacidades de primer orden tienen
lugar cuando la organizacién estd en capacidad de desplegar sus recursos
en busca de objetivos deseados que pueden mejorar su rendimiento. Las
capacidades de segundo orden son aquellas estratégicamente importantes
para mantener una ventaja competitiva en un momento determinado. Las
capacidades de tercer orden son las capacidades dindmicas, utilizadas en la
organizacién para buscar constantemente la renovacidn, reconfiguracion
y creacién de recursos y capacidades para la direccién ante cambios en el
entorno. Estas tltimas, mds que un subconjunto de capacidades, son aque-
llas que permiten a la organizacién un rendimiento a largo plazo, aunque



se vuelvan irrelevantes para entonces, pues son en tltimas otro tipo de ca-
pacidades (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et dl., 1997; Wang y Ahmed,
2007).

Wang y Ahmed (2007) identifican tres componentes principales de las
capacidades dindmicas, que juntos explican los mecanismos de una organi-
zacién para vincular las ventajas de sus recursos internos con sus ventajas
competitivas en el mercado:

Capacidad adaptativa

Se entiende como la habilidad organizacional para identificar y capita-
lizar oportunidades en mercados emergentes; se concentra en la busqueda
efectiva y de equilibrio de las estrategias de exploracién y explotacion, y se
manifiesta a través de la flexibilidad estratégica. El desarrollo de este tipo
de capacidades suele estar acompaifiada de la evolucién de las formas or-
ganizacionales y cambios de las necesidades estratégicas, y permite adap-
tarse a cambios del entorno, alineando recursos internos con demandas
externas.

Las medidas para la capacidad adaptativa son multidimensionales, in-
cluida la habilidad de la organizacién para adaptar su dmbito de produc-
to-mercado y responder a oportunidades externas; escanear el mercado,
monitorear clientes y competidores y asignar recursos para actividades de
mercadeo, y responder a las condiciones cambiantes del mercado de una
manera agil.

Capacidad de absorcion

Es definida como la habilidad de una organizacion para reconocer el
valor de informacién nueva y externa, asimilarla y aplicarla con fines co-
merciales; estd determinada por el nivel de conocimiento previo y, a su vez,
facilita o limita su relacionamiento con organizaciones pares. Aquellas con
mayor capacidad de absorcion demuestran mayor habilidad de aprendiza-
je, integracion de informacidn externa y transformacién de esta en cono-
cimiento incorporado.

Las organizaciones adoptantes mds eficaces desarrollan un fuer-
te compromiso estratégico ante escenarios de incertidumbre, se involu-
cran en procesos de aprendizaje y desarrollo de conocimiento de nuevas
tecnologias, aprenden de socios, posicionan sus propios ejercicios de in-
vestigacién, comparten informacién, desarrollan y utilizan tecnologias
complementarias. Algunos autores utilizan la intensidad de 1+D como una
variable de capacidad de absorcién, mientras otros usan multiples indica-
dores para medir el grado de habilidad de una firma para asimilar y repli-
car nuevo conocimiento.
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Capacidad de innovacion

Se refiere a la habilidad de una firma para desarrollar nuevos produc-
tos y mercados mediante la alineacidn estratégica de la orientacién innova-
dora con comportamientos y procesos innovadores. Nuevos productos o
servicios, nuevos métodos de produccién, nuevos mercados, nuevas fuen-
tes de suministro y formas organizacionales, asimilacion del riesgo y solu-
ciones novedosas son algunas dimensiones que se analizan como capacidad
de innovacién.

La capacidad de innovacién explica los vinculos entre los recursos y
capacidades de una firma y su mercado de productos. Su éxito depende
del desarrollo de nuevas competencias de “cardcter acumulativo” y de la
capacidad innovadora interna.

Breznik y Lahovnik (2016) clasifican desde una perspectiva analiti-
ca las capacidades dindmicas en capacidades de deteccidn, capacidades de
aprovechamiento y capacidades de reconfiguracién. Las primeras le per-
miten a la organizacién analizar su entorno en una bisqueda constante
de oportunidades; regularmente son actividades realizadas desde las uni-
dades de 14D, donde se crean y mejoran nuevos conocimientos, entendi-
mientos tecnoldgicos, transformaciones organizacionales, etc. Las de
aprovechamiento se utilizan para medir y cuantificar el valor y potencial
de las oportunidades que se identifiquen con las capacidades de deteccion.
Finalmente, cuando las oportunidades han sido identificadas y cuantifica-
das, requieren ser reconfiguradas; es decir, se debe recombinar la base de
recursos para direccionar los cambios y aprovechar las oportunidades del
entorno. Para cualificar los niveles de despliegue de las capacidades dina-
micas (débil, moderado y fuerte) se emplean las capacidades reconocidas
como relevantes para la organizacién segun la literatura (Helfat y Peteraf,
2015), las cuales se presentan en la figura 5.6.

Las capacidades gerenciales han sido ampliamente reconocidas en el
desarrollo de las capacidades dindmicas, especialmente en las de reconfi-
guracion. Las capacidades de mercadeo son una fuente duradera de venta-
ja competitiva; son las habilidades de desarrollo, liberacién e integracion
del conocimiento del mercado utilizadas para direccionar exitosamente
los cambios en el entorno, determinar las necesidades de los clientes y ge-
nerar conocimiento del mercado. Las capacidades tecnoldgicas estin es-
trechamente relacionadas con la capacidad de 14D, que es clave para una
organizacién en un entorno voldtil. La capacidad de 1+D es la habilidad
para reconocer y explotar conocimiento que redunde en la generacién de
innovacién potencial. Las capacidades de innovacién son consideradas
como las mis importantes de una organizacidn, pues para desarrollarlas
a lo largo del tiempo constantemente se debe buscar, escanear, explorar e
implementar nuevas oportunidades dentro y fuera de la organizacién. Por
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Figura 5.6. Capacidades relevantes para la organizacion.
Fuente: adaptada de Breznik y Lahovnik (2016).

su parte, las capacidades de recursos humanos han sido reconocidas como
una de las principales fuentes de ventaja competitiva y se han convertido
en unas de las capacidades mas ampliamente estudiadas en términos de las
fuentes de ventaja competitiva (Breznik y Lahovnik, 2016).

Las diferencias entre capacidades no son suficientes por si solas para
motivar la necesidad de una estrategia basada en capacidades. Para que las
capacidades sean variables estratégicas, los gerentes deben ser capaces de
influir en su creacién y evolucion, por lo que se torna importante definir
cudles capacidades debe intentar crear un gerente para adquirir una ventaja
competitiva y qué compensaciones implican. Algunos estudios de analisis
de productividad indican que las diferencias de productividad entre firmas
pueden ser explicadas por diferencias en précticas, politicas y decisiones
gerenciales. Asi mismo, se encuentra que las firmas difieren en su capa-
cidad para adaptar sus capacidades a grandes perturbaciones del entorno
y que algunas de esas diferencias estdn arraigadas en comportamientos y
practicas gerenciales (Pisano, 2017).

El rol del gerente ha adquirido protagonismo en la literatura reciente
sobre microfundaciones de capacidades dindmicas y capacidades dindmi-
cas gerenciales. Algunos gerentes pueden tener capacidades dindmicas que
pueden ayudar al cambio estratégico. A partir de esta vision se establece
que las capacidades dindmicas gerenciales son las capacidades con las que
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los gerentes construyen, integran y reconfiguran los recursos y las com-
petencias organizacionales. Estas no solo afectan los atributos internos de
una organizacion, sino también su entorno (Helfat y Martin, 2015).

Las funciones de las capacidades dindmicas gerenciales incluyen la
“orquestacion de activos”, que involucra la bisqueda de recursos y capa-
cidades, su seleccion, inversion, despliegue y reconfiguracién. La orques-
tacién de activos puede crear valor a través del desarrollo y agrupacion
de activos que afecten las habilidades de la organizacién para adaptarse a
las condiciones cambiantes de su entorno (Helfat y Martin, 2015; Teece y
Leih, 2016).

En un marco estrechamente relacionado con el concepto de orques-
tacion de activos se separan los “microfundamentos” de las capacidades
dindmicas en la capacidad de: a) detectar oportunidades y amenazas, b)
aprovechar las oportunidades escogiendo entre las posibles acciones, reali-
zar inversiones, y desplegar recursos y c) reconfigurar y transformar orga-
nizaciones y sus recursos y capacidades. En este sentido, es indispensable
la criticidad de los altos directivos para asegurar aprendizaje, integracién
y, cuando se requiera, reconfiguracién y transformacién, todo orientado a
detectar y aprovechar oportunidades a medida que los mercados evolucio-
nan (Helfat y Martin, 2015).

Las capacidades dindmicas gerenciales se basan en tres recursos ge-
renciales subyacentes: cognicién gerencial, capital social gerencial y ca-
pital humano gerencial. Estos tres fundamentos no solo tienen efectos
por separado; también interactdan entre ellos. Asi mismo, se desarrollan
por la experiencia previa, la cual puede contribuir simultineamente a los
tres elementos de las capacidades dindmicas gerenciales. La cognicién
gerencial consiste en los modelos mentales de creencias (estructuras de
conocimiento, procesos mentales y capacidades cognitivas gerenciales) y
las emociones para representar la informacion que confrontan. El capital
social gerencial consiste en la reputacion producida por las relaciones for-
males e informales de los gerentes con otros para obtener recursos e infor-
macién. Las redes de relaciones y contactos suministran acceso a recursos
financieros y personal especializado, requerido en las inversiones para el
aprovechamiento de oportunidades. Las caracteristicas de las redes (ta-
mafio, fuerza, cercania, diversidad y centralidad) pueden conferir poder
sobre los recursos ttiles para el aprovechamiento de oportunidades. El
capital humano es conceptualizado como las habilidades y el conocimien-
to aprendidos que desarrollan los individuos a través de su experiencia
previa, entrenamiento y educacién. Algunos trabajos recientes incluyen
atributos psicoldgicos de habilidad cognitiva (inteligencia general) y otras
habilidades (personalidad, valores e intereses) de los individuos (Helfat y
Martin, 2015).



Existen dos tipos de capacidades dindmicas gerenciales: unas de adap-
tacién, que comprenden los constructos de explotacién y despliegue, y
otras de innovacidn, que abarcan los constructos de exploracién y creacion
de trayectorias. Estas capacidades conforman los pilares de dos etapas di-
ferentes de la evolucidn estratégica para organizaciones en ambientes de
répida evolucidn, ya que detallan el desarrollo secuencial de capacidades
dindmicas y aseguran la ventaja competitiva bajo condiciones de turbu-
lencia ambiental. El proceso inicial de adaptacién permite la importacién
de capacidades operacionales existentes desde cualquier parte, asegurando
tanto la supervivencia a corto plazo como el suministro de una base desde
la cual se desarrollan actividades exploratorias en la fase de innovacién
(Dixon et dl., 2014).

Las organizaciones innovadoras se enfrentan continuamente al reto
de modificar su organizacién conocida y familiar por acciones més arries-
gadas e inciertas. Estos procesos creativos son dificiles de administrar y
sostener, sobre todo porque las personas tienden a abandonarlos por ha-
bituales rutinas. Las capacidades dindmicas se pueden considerar como
un avance considerable en la estructuracion y conceptualizacion de estos
procesos de cambios internos (Fallon-Byrne y Harney, 2017).

A partir de la propuesta de Breznik y Hisrich (2014) de presentar las
relaciones entre capacidades dindmicas y capacidades de innovacidn, se
considera la capacidad dindmica como una precondicidn necesaria para la
capacidad de innovacion (c1). Algunos autores sugieren que la c1 es un
recurso indispensable para la organizacidn, al igual que sus capacidades
financieras, comerciales y productivas. Para aprovechar las oportunidades
del entorno se requieren estrategias condicionadas a la c1, lo que conduce
al enfoque estratégico de la evaluacién de innovacién. La cr es la facultad
para idear, planear y realizar acciones innovadoras en una organizacion,
preferiblemente con la aplicacién del conocimiento tecnoldgico interno o
adquirido (Moreno y Garcia, 2014).

Buscar, monitorear, explorar e implementar nuevas oportunidades
dentro y fuera de la organizacion son actividades esenciales para el desa-
rrollo de las capacidades de innovacion a lo largo del tiempo. Su propésito
es justamente la identificaciéon de oportunidades para direccionar la orga-
nizacion en un entorno ripidamente cambiante (Breznik y Hisrich, 2014).

A partir de la concepcidn del papel central de las capacidades dina-
micas como la modificacién de los componentes internos de la firma y
la creacién de nuevos cambios, Breznik y Hisrich (2014) proponen seis
perspectivas para presentar las relaciones entre capacidades dinimicas
y crL: a) la capacidad de innovacién como una capacidad dindmica, b) la
capacidad dindmica como un resultado de las capacidades de innovacidn,
¢) la capacidad de innovacién como un componente de las capacidades
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dindmicas, d) la capacidad dindmica como una precondicién para la ca-
pacidad de innovacidn, e) la capacidad de innovacién no es una capacidad
dindmica y f) la capacidad de innovacién como un sinénimo de capacidad
dindmica.

Muchas definiciones de las capacidades dindmicas sefialan la impor-
tancia de la innovacién, —asi como del cambio y del aprendizaje organiza-
cional—, que estd relacionada con procesos de acumulacién, coordinacién
y despliegue. Sin embargo, el concepto de capacidades dindmicas es lo su-
ficientemente amplio para dar lugar a diferentes interpretaciones. Mayores
capacidades de innovacidn resultan en mayores productos innovadores y
conducen a un mayor crecimiento de la organizacién, y las empresas con
fuertes capacidades de innovacion tienen mas probabilidades de expandir,
modificar e innovar sus productos o servicios en comparacién con las que
no tienen tal capacidad. Mediante la modificacion de la produccién y las
operaciones, una empresa puede aumentar su eficiencia y ampliar las ca-
racteristicas de los productos o servicios que ofrece; puede aumentar la
demanda entre los clientes existentes y, mediante la introduccién de nuevas
ofertas, puede atraer a nuevos clientes (Jeng y Pak, 2016).

La mayor parte de los estudios orientados a las capacidades dinimicas
tienden a centrarse en entornos e industrias intrinsecamente “dindmicas”
por definicién, como la industria del software o la biotecnologia, de ma-
nera que no existen analisis sobre industrias o sectores mds tradicionales.
Esto se suma a la carencia de estudios empiricos que apunten a identificar
cémo se generan y desarrollan las capacidades dindmicas en el marco de
distintos tipos de organizaciones (Carattoli, 2013).

En la revisién bibliogrifica se observa una carencia de herramientas
metodoldgicas para evaluar las capacidades de innovacidn de las empresas,
pero estas son objeto de construccidn a pesar de la falta de congruencia en
distintos trabajos que analizan las capacidades dindmicas. Considerando la
idea de Caratolli (2013) de ampliar los estudios de capacidades dindmicas a
industrias mds tradicionales, este modelo busca constituirse en una herra-
mienta metodoldgica de evaluacion de las capacidades dindmicas aplicable
a las empresas en el sector agroidustrial del departamento del Atlantico.

Las variables propuestas para la construccién del modelo de evalua-
cién son congruentes con los planteamientos de algunos autores que han
utilizado el desempefio de la firma como el resultado relevante, mientras
que otros han dado importancia a los procesos (Barreto, 2010). Al involu-
crar capacidades relevantes organizacionales y capacidades dindmicas en
el modelo conceptual propuesto, se logra cohenrencia con la naturaleza de
las capacidades dindmicas: son capacidades que cambian las capacidades
(Winter, 2003) y son una nueva rutina para el desarrollo de producto; son



nuevas capacidades sustantivas, pero la habilidad para cambiarlas es una
capacidad dindmica.
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Innovaciéon organizacional en Colombia
Estudios y perspectivas de sectores

La innovacion es un factor clave para la competitividad organizacional

y el desarrollo econdmico del pais. Aunque usualmente se asocia con la
investigacion y el desarrollo (I+D), en contextos industriales de baja y media
tecnologia como Colombia, cobra vital importancia la innovacién no 1+D, es
decir, las adaptaciones y aplicaciones de nuevas tecnologias en los procesos
y practicas especificas de las organizaciones. Esto permite generar mas
innovacion en multiples sectores y en empresas de diversas capacidades.

Partiendo de esa premisa, este libro recoge los resultados de un esfuerzo
colectivo por estudiar diversos procesos y posibilidades de innovacion en
Colombia. Aunque de forma independiente, los cinco capitulos de este libro
investigan y proponen soluciones y posibilidades para el fortalecimiento de
la innovacion en sectores como el software, el transporte de carga terrestre,
los medios y la comunicacion, y el sector agroindustrial.

El destino de este libro no es solo el didlogo académico, que puede
inspirar y abrir nuevas posibilidades de indagacion, sino llegar a los lectores
que puedan traducirlo en procesos de innovacion organizacional en el pais.





