%% ICESI

Propuesta de un modelo para la gestién de la innovacién aplicada a las
empresas agroindustriales en Colom bia.
M odelo de innovacion Agroindustrial

M 1A

PROYECTO DE GRADO

José David Escobar Ardila

G ilberto Villa Soto

Asesor

Gonzalo Llano Ram irez, Ph.D

FACULTAD DE INGENIERIA
DEPARTAMENTO ACADEMICO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y
COMUNICACIONES
MAESTRIA EN GESTION INFORMATICA Y TELECOMUNICACIONES
SANTIAGO DE CALI
2013




Propuesta de un Modelo para la gestién de la innovacién aplicada a las
empresas agroindustriales en Colom bia.
M odelo de innovacién Agroindustrial

M 1A

José David Escobar Ardila

G ilberto Villa Soto

Trabajo de grado para optar al titulo de

M dster en G estion de Inform atica y Telecomunicaciones

Asesor

Gonzalo Llano Ramirez, Ph.D

T, UMIVERSIDAD

ICESI

FACULTAD DE INGENIERIA
DEPARTAMENTO ACADEMICO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y
COMUNICACIONES
MAESTRIA EN GESTION INFORMATICA Y TELECOMUNICACIONES
SANTIAGO DE CALI
2013



Nota de aceptacién

Firma del Presidente del Jurado

Firma del Jurado

Firma del Jurado

Santiago de Cali, Junio 22 de 2013



3.

NN

1.3.1

1.3.2

NN NN N N N N NN N NN

N N N NN NN

L T
© © N o A W N e

NN NN
AW N P

W W W W w w w
N o g~ W N P

CONTENIDO

pag.

R E S U M E N o |
PALABRA S C LAV E S e I
G L O S A R IO e e e I
IN TR O D U C C IO N oottt ettt e 1
CONTEXTO DE T R A B A J O e s 1
PLANTEAMIENTO DEL PR O B LE M A e e et 6
O B JE T IV O S e e e 6
O bJetivo G e eral. oo s 6
O bjetivos E SpP e CifiCo s o s 6
RESUMEN DEL MODELO PROPUE ST O ittt 7
RESUMEN DE RESULTADOS OBTENID O S it 10
ORGANIZACION DEL DO CUMENTO ittt e et 12
M ARG CO TEORIC O ittt et e 13
MODELOS DE INNOVA C IO N o e e e e i 14
M odelos Lineale S e e e e e 14
M odelo de impulso o em puje de la tecnologia o de la ciencia: ............covivvv... 14
M odelo de tiron de la demanda o del mercado: ...ttt 14
M O d @10 S PO B LA P A S ettt ittt ettt ettt ettt e e e e 15
Modelos iNteractivos 0 M iXTO S ... e i it 16

El modelo de Kline, modelo de enlaces en cadena o modelo cadena-eslabdén 17

M 0 d e oS INEE G Iad O S oottt et et e e e e 18
M oodelo N R e d ... e 19
Modelo de innovacion abierta ... ... . 20
MODELOS DE GESTION DE INNOVACION .ot 22
AENOR NORMAS UNE 166000 ...ttt et et e et e e 22
TEMAGUIDE (Manuel Zah era) ..ot e e e e 24
Pere Escorsa Castells y Jaume Valls ... s 26
Sistema de gestion de la innovacion empresarial ... 27
CAPACIDADES DE INNOVACION EN LAS EMPRESAS L..iiittittitttittite ittt 30
Capacidad de A Prendiza e oo e e 31
Capacidad de G estionN de R 8 C UT S0 S 1.ttt e e 31
Capacidad de [+ D i 32
Capacidad de M ErCad @ 0 ... ittt et e e e e 32
Capacidad O rganizaCion @l ... ..o e e e e e 32
Capacidad de Planeacion E Strat@ giCa: ..ottt e 32
Capacidad de P roducC Cil N . ... e s 32
MARCO DE TRABAJO P M B O K 5 e e e e 33
LA AGROINDUSTRIA EN C OLOMB A . .ttt e et 35

DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION DE INNOVACION BASADO EN

CAPACIDADES DINAMICAS PARA LA AGROINDUSTRIA COLOMBIANA (MIA)........... 38



W W W w w

.2

.3

W W W W W w w w w

L
a A w N P

W W W W W w w w w

N o g b~ W N RPN P

IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DE LOS MODELOS DEINNOVACION EN FUNCION DE

SUS CAPACID ADE S .ottt et e e e ettt ettt ettt ettt e e e e 39
Caracterizacion Normas AEN O R ... e 39
Caracterizacion modelo de Manuel Zahera Pérez .............iiiiiiiiiiiiiiiiiin., 43
Caracterizacion modelo de Pere Escorsa Castells y Jaume Valls .................. 45

Caracterizacién modelo Sistemas de gestién de la innovacién empresarial.... 47
Resultados encontrados en las caracterizacCiones. ..........ooiiiiiiiiiiiniieiinnienannn. 49

IDENTIFICACION DE LAS MEJORAS PRACTICAS DE GESTION TECNOLOGICA QUE APOYEN A

LA GESTION DE INNOVACION . ottt ittt ettt ettt et e et e et ettt et et et 51
M ODELO DE GESTION DE INNOVACION AGROINDUSTRIAL (M IA ). . e 53
Capacidad de aprendiz a e oo e e e 57
Capacidad de G eStiON d & I8 CUIS O S .ttt ettt et e et e e 61
Capacidad de |+ D ... 62
Capacidad de M erCad e 0 ...ttt e e e e e 63
Capacidad organiza Cional ... e 64
Capacidad de planeacion eStrat@ giCa ...t e 66
Capacidad ProdUCCiO N ...ttt et e e e e 66
Capacidad de proteccion y com ercializacion ..... ... 67
Resultado del m odelo . ... 67
VALIDACION DEL MO DE- L O ottt ettt e e e e 68
CASO PRACTICO EN UNA EMPRESADEL SECTOR AGROINDUSTRIAL t.oiviiiiiinineiieaiianns 68

VALIDACION DE LA EXISTENCIADE LAS CAPACIDADES DEINNOVACION EN CINCO

EMPRESAS AGROINDUSTR IALE S . ittt ittt ettt et ittt i 76
VALIDACION DE EXPER TO Sttt ettt it ettt ettt et e ettt 81
RESULTADOS OB TENID O S ittt 83
CONCLUSIONES DELPROYECTO DE INNOVACIO N «. ittt it i 83
ANALISIS DEL RESULTADO DE LAS ENCUESTAS ...ttt ittt it i, 84
RESULTADOS DE LA VALIDACION POR LOS EXPERTOS 1\iiutiutiittittiteieiit ittt 88
C O N CLUSIO N E S oottt e e e 91
TRABAJO FUTUR O oottt e 92
B IB L 1O G R A F LA e e e 93



LISTA DE TABLAS

pag.

Tabla 1 Capacidades Vs Modelos de gestion de inNOVaCiON ...t 8
Tabla 2 Caracterizacién de las normas AENOR en funcién de las capacidades de

LI T« IRV N v 1o T N 40

Tabla 3. Caracterizacion del modelo propuesto por Manuel Zahera Pérez en funcién de las

capacidades de INNO VA CIO M. ...ttt e e ettt e et e e s 43

Tabla 4 Caracterizacién del modelo propuesto por Escorsa Castells y Jaume Valls en

funcion de las capacidades de iINNOVACION . ... it 45
Tabla 5 Caracterizacién del modelo propuesto por Jorge Robledo .............ooiiiiiiiiiiiin, 47
Tabla 6 Niveles de apoyo a la capacidad. ... e 51
Tabla 7 Capacidades validadas con la pregunta 1 y 2. ... ... i, 78

Tabla 8 Resultado de las encuestas de iNNOVACION . ...ttt i 80



LISTA DE FIGURAS

pag.
Figura 1 Inversién en investigacién y Desarrollo con relacién las PIB 2000-2010................. 2
Figura 2 Metodologia Us ada. ...ttt e 7
Figura 3 Estructura del m odelo PropUE St . ... it 9
Figura 4 Validacion del modelo por parte de eXpertos ... ...t 11
Figura 5 Pertinencia de las capacidades descCritas ......... ..o 11
Figura 6. Modelo de empuje de la teCnNOl0 gia ...ttt e 14
Figura 7 Modelo de tirén de la demanda Tomado de: Towards the Fifth-generation
LN N OV A0 N P IO C @ S S oottt ettt et ettt e e e 15
Figura 8. Modelos por etapas departamentales ... ... .. ... i 16
Figura 9. Modelo de Kline de Enlaces en Cadena o Modelo Cadena-Eslabén ................... 17
Figura 10. Modelo integrado (Solapados, Simultdneos 0 CONCUITENtEeS) . ...ouiiriiuinininainnnnannn 19
Figura 11. M odelo N R . ... e e e e e e e e e s 20
Figura 12. Modelo de innNoVvaciOn a b ierta . ... e e 21
Figura 13. Modelo de proce so de I+ D 4 i ... e e e e 23
Figura 14. Modelo de gestion de la innovacion tecnol0giCa ....ouuuiiniiiiit it 25
Figura 15. Sistema de gestion de la innovacion empresarial ...t 28
Figura 16 M etodologia U Sada. ..ot et et e e e e e s 38
Figura 17 Modelo de gestién de innovacién Agroindustrialbasado en capacidades
M A M IC A S (M LA ) ot e e e e e e e e e 55
Figura 18 Modelo de gestién de innovacién Agroindustrialbasado en capacidades
dindmicas (M TA) M odificad o ..o e e e e e e 56
Figura 19 Fase 1 deldesarrollo de la iNNOVaACION ...t e et 70
Figura 20 Fase 1 del desarrollo de la innovaciOn N DizZ agi .. ..ot 71

Figura 21 Fase 2 de 1@ INNOVaACiO M ...ttt ettt e e et et e e e e e et e e et 72



ra

22

24

25

26

27

28

30

31

Fase 2 de la iNNoVvVacCion €N Dizagi. oo e e e e 73
Fase 3 de 1a INNMOVaACiO N ..ttt ettt e e e e 75
Fase 3 de la iNnovacCcion €N Dizagi..c oo e e e 76
M ejora en el Rendimiento. Fuente [AUtOre S . ..ot 83
Herramientas de apoyo a las capacidades preguntas 1 y 2 .......coiiiiiiiiiiiiiiniinann. 85
Respuestas de generacion de valor pregunta 3 ... ... i 86
Resultados de los proyectos innovadores en las em presas pregunta 5 .............. 87
. Alianzas con organizaciones externas pregunta 6. Fuente [Autores]................. 87
Validacion del modelo por parte de eXpPertos ..ottt i, 88
Pertinencia de las capacidades des Critas .......oouiiuiiuiiiitiii i 89



LISTA DE ANEXO S

nexo 1: Caracterizacién de los modelos de gestiéon de innovacién en funcién de las

capacidades de innovacién. (Ver Archivo Anexo Modelos Gestién Vs Capacidades.xlsx)

............................................................................................................................. 97
nexo 2: Caracterizacion del PMBOK y su aporte a las capacidades de innovacién (Ver
Archivo Caracterizacion PM BOK - Capacidade S.XISX) ..ot 97
nexo 3: Formato de encuesta enviadas a las empresas agroindustriales (Ver Archivo
ENcuUE@sSta @ E M PresSas .0 C X) .ottt ettt et e et et e e e e e e e 97
nexo 4: Diagrama de BPMN del proceso innovador en la empresa agroindustrial (Ver
ATcChivo Im plem @ntaCio N . Pl g ) oottt e ettt e e e e e e e e 97
nexo 5: Cambios sugeridos por los expertos (Ver Archivo Anexo 5.d0CX) ...ovvriiiiiinennnnn.. 97



I RESUMEN

Actualmente, la innovacién en las organizaciones agroindustriales se ha
convertido en una necesidad definida desde la alta direccion, y se ha
demostrado que desarrollando la misma, las empresas se vuelven mas
com petitivas y aseguran su permanencia en su entorno empresarial. Es asi
como Peter Drucker”®, afirm an qgue “Laempresa esta obligada a serinnovadora

siquiere sobrevivir. Sino innova, pronto serd alcanzada porloscompetidores”.

Diferentes autores han tratado de explicar el proceso de innovacién a través
de modelos, los cuales han sido clasificados por generaciones que van desde

la primera hasta la quinta.

Adem as de la existencia de los modelos de innovaciéon, existen modelos de

gestion de innovacién y modelos de gestion de proyectos (PMBOK, Project

M anagement Body of Knowledge). Los modelos de gestién de innovacién, son
modelos m as contem poraneos propuestos por diversos autores y
asociaciones, los cuales de manera im plicita, plantean com o parte

fundamental de estos, las capacidades de innovacion; dichas capacidades

hacen referencia a la habilidad y conocimientos necesarios para absorber
efectivamente cierta informacién que permita mejorar o <crear nuevas
estructuras de decision que posibilitan el desarrollo de la estrategia de
innovacion de una organizacién. Asimismo los modelos de gestién proyectos
o méas bien conocidos como marcos de trabajo o mejores préacticas, se han
convertido en un estandar de facto, permitiendo la obtencion de un idiom a
comduun, a través del cual, se puedan obtener ventajas com petitivas para la

organizacion.

Es por esta razén, que se propone un modelo de gestion de la innovacién,
basado en las capacidades de innovacién, y en la aplicacién de las mejores
practicas de la gestion de proyectos, con el cual se pueda apoyar el proceso
innovador de las organizaciones agroindustriales. Se propone la aplicacién de
este modelo en este tipo de organizacién puesto que se quieren dar unas
directrices <claras para que la innovacién sea un proceso ordenado vy

sistem atico, logrando generar ventajas com petitivas de cardcter sostenible.

! DRUCKER, Peter F,"La disciplina de lainnovacién", Harvard Deusto Business review, 1986
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M odelo de Innovacién, Modelos de G estién de la Innovacién.



I, GLOSARIO

Benchmarking: En la actualidad, no existe una definicién universal del
término benchmarking, niunanimidad respecto a su contenido y alcance, y la
herramienta tampoco cuenta con una metodologia consolidada; académicos,
consultores, cada cual crea su propia definici6én de acuerdo a sus intereses.
Es asicomo uno de los aportes del benchmarking, es que se consolida como
una herramienta valida para el aprendizaje organizacional, y por tanto, para
competiren un entorno en elque, por sus caracteristicas, elconocimiento y la
capacidad para gestionarlo (el aprendizaje), parecen ser los Unicos factores
intangibles relevantes para la generacion de ventajas com petitivas

sostenibles.

Capacidad de innovacién o capacidades dinadmicas de innovacién:
Habilidad que posee una empresa para integrar, construir y reconfigurar
interna y externamente competencias para su direccionamiento estratégico en

am bientes cambiantes.

Innovaci6on: Proviene del latin innovare, que significa cambiar o alterar las
cosas introduciendo novedades, innovacién es todo cambio basado en
conocimiento que genera valor para la empresa, es la accién de dotar a los

recursos con una nueva capacidad de producir riqueza.

Inteligencia Com petitiva: Es elproceso de obtencién, andlisis, interpretacién
y difusion de informacion de valor estratégico sobre la industria y los
competidores, gue se transmite a los responsables de la toma de decisiones

en elmomento oportuno (Gibbons y Prescott)

Inteligencia o Vigilancia Tecnol6gica: Consiste en la observacion y el
analisis del entorno cientifico, tecnolégico y de los impactos econdémicos
presentes y futuros, para identificar las amenazas y las oportunidades

(Jakobiak)

PMBOK: Es una guia utilizada por los administradores de proyectos, para
dirigir el proceso de un proyecto, el cual se caracteriza por la definicion de

procesos y areas de conocimiento de las cuales se generan practicas.

Referenciacién Com petitiva: La Referenciacién com petitiva es un proceso
sistem atico y continuo para evaluar los procesos, productos y servicios de las
organizaciones que son reconocidas en el mercado como las mejores
practicas, con el fin de realizar evaluaciones y cambios en la propia

organizacion.

Tecnologias incorporadas: Se habla de tecnologias incorporadas a las

tecnologias como maquinas, equipos, plantas, etc.



Tecnologias desincorporadas: Se habla de tecnologias desincorporadas a

las tecnologias o conocimiento consignado en planos, disefios, manuales, etc.



1. INTRODUCCION

1.1 CONTEXTO DE TRABAJO

El sector agropecuario ha sido histéricamente uno de los principales motores
para el desarrollo Colombiano, éste aporta el 9% del PIB y sus ventas al
exterior representan el 21% delvalor de las exportaciones totales, generando
el 19% del empleo a nivel nacional.’ Estas cifras son significativas desde el
punto de vista de expansién que tiene la agroindustria en Colombia, ya que
aspira a un incremento del 22% de area productiva con capital extranjero, el
cual serd adquirido como una estrategia de PROEXPORT para dinamizar la
economia Colombiana. Por lo anterior la agroindustria debe lograr adaptarse
al entorno cambiante que la rodea, generando ventajas com petitivas de
caracter sostenible en el tiempo. “Hoy, la empresa esta obligada a ser
innovadora si quiere sobrevivir. Si no innova, pronto sera alcanzada por los

H »3
competidores” .

“hadisefiado

Es asicomo elgobierno colom biano, a través de COLCIENCIAS,
estrategias para que las empresas se vuelvan mas innovadoras, vy desde el
afio 2009 esta preparando alpais para afrontar exitosamente elcamino hacia
la globalizacién de sus productos y servicios. Todo esto estd enmarcado en el
documento CONPES 3582° cuyo objetivo primordial es la innovacién como
base para la com petitividad de la nacién, en este se define que toda accidén
que se implemente debe apuntar ateneruna economia que base sudesarrollo
en el conocimiento y la innovacién, asegurando la proteccién de ese
conocimiento a través de patentes, lo cual brindaria derechos exclusivos para

producir, vender o comercializar y realizar cualquier tipo de explotacién

comercial.

z PROEXPORT, Sector Agroindustrial Colombiano. [En linea]. 2012. [Citado 12-abr-2013],

http://ww w .inviertaencolombia.com.co/sectores/agroindustria.htm|

® CASTELLS, Pere Escorsa;PASOLA, Jaume Valls. Tecnologia e innovacién en la empresa. Univ.
Politec. de Catalunya, 2003

ACOLCIENCIAS:Departamenlo Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién de Colombia

° COLCIENCIAS: Politica nacional de ciencia, tecnologia e innovacién [En linea]. 2012. [Citado 20-abr-

2012],http://ww w .colciencias.gov.co/normatividad/conpes-3582-de-2009
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En eldocumento CONPES 3582 antes mencionado se identifica que Colom bia
tiene una baja capacidad para identificar, producir, difundir, usar e integrar
conocimiento. Esto se debe a los bajos niveles de innovacién en las empresas,
la débil institucionalidad en el SNCTel (Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovaciéon), elinsuficiente recurso humano para la investigacién
y la innovacién, la baja apropiacién socialde ciencia y tecnologia, la ausencia
de focalizaciobn en &areas estratégicas a largo plazo y las disparidades

regionales en capacidades cientificas y tecnolégicas.

La baja innovacion en las empresas se evidencia en la Figura 1. La cual
muestra que Colombia en los Gltimos afios destina un porcentaje cercano al
0.15% del PIB® a este tipo de actividades, muy por debajo del promedio de
Am érica Latina y el Caribe. También, segin la encuesta EDIT  manufacturera
de 2009, se muestra que solo el 39% son empresas innovadoras y de este
porcentaje solo el7.65% corresponde a empresas dedicadas a la agroindustria

. 8
de alimentos’.

Tolom b 12 Tspona Tstados U nidos

Am érica Latina y el Caribe

fhE
}

Figura 1 Inversion en investigacién y Desarrollo con relacién las PIB 2000-2010
Tomado de: Departamento Nacional de Planeaciéon (2013) en:

https://www .dnp.gov.co/LinkClick.aspx?fileticket=4GaVbKCs_oc% 3d&tabid=237

6 Producto Interno Bruto

7 Encuesta de Desarrollo e Innovaciéon Tecnolégica.

8 DANE,Encuesta de desarrollo e innovacién tecnolégica en la industria manufacturera EDIT-V. [En
Linea]. 2012. [Citadol12-abr-2013],:

http://www .dane.gov.co/index.php?option=com _content&view=article&id=104&Itemid=61
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En el dm bito de las patentes, segun la encuesta EDIT V Manufacturera, en el
afio 2010, de 8643 empresas encuestadas el26.18% realizaron algln registro
de proteccion de la propiedad intelectual, v de 1046 empresas del sector
agroindustrial solo el 36.98% realiz6é algun tipo de proteccién para sus activos

de conocimiento.

Actualmente nos encontramos en una nueva disciplina econdédmica,
denominada la economia delconocimiento, que busca estudiar la producciéon,
transmisién y utilizacién delmismo. Esto es de relevanciaya que elcrecimiento
econd6mico para los paises en vias de desarrollo estd basado en recursos
diferentes a los tradicionales. Los recursos que constituyen la economia del
conocimiento son la tecnologia, la informacién, elaprendizaje, las capacidades

) . ) . S . 9
y experiencias de los trabajadores, las capacidades dinamicas, entre otros.

Como se muestra, es necesario buscar alternativas que generen factores
diferenciadores y uno de ellos es la capacidad de innovacién, la cual brinda
una base segura hacia la com petitividad. Estas capacidades se reconoce
también como capacidades dindmicas, las cuales se caracterizan por ser
dificiles de imitar, necesarias para adaptarse a clientes dindmicos y a las
nuevas oportunidades tecnolégicas, incluyendo la capacidad de la em presa de
configurar elentorno en elque opera, desarrollar nuevos productos y procesos

) o . ) ’ 10
y disefiar e implementar modelos de negocio viables

Con el fin de comprender la innovacién, varios autores han disefiado modelos
que tratan de explicar su funcionamiento. La innovaciéon se enmarca en dos
tipos de modelos; Estaticos y Dinamicos. Los modelos estaticos explican los
diferentes factores como la ciencia, el disefio y la fabricacién, y las
necesidades del mercado que afectan la capacidad innovadora de las
organizaciones en un determinado momento. Los modelos dindmicos, toman
una vision mas amplia de la innovacion y exploran la evolucién de los procesos

i . . 11
innovadores de las organizaciones .

9 ARGUELLES VELEZ, Margarita; BENAVIDES GONZALEZ,Carmen. Conocimiento y crecimiento
econdmico: una estrategia para los paises en vias de desarrollo. 2008.

° TEECE,David J. Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance. Strategic management journal, 2007, vol. 28, no 13, p.1319-1350.

v AFUAH, Allan. La dindamica de la innovacién organizacional. Mexico, O xford University Press,1999.

3



El modelo estatico de innovaciéon lineal es el mas tradicional, determina que
las fuentes de innovacién solo surgen de la investigacién cientifica y los
desarrollos tecnolégicos dejando por fuera otras fuentes y factores como las
ideas internas, la mejora continua entre otros. Este modelo sufre de diversos
defectos por lo antes mencionado. Por esta razén surgen los modelos de
innovacion interactivos o dinamicos como el modelo de Marquis y Kline'? gque
tienen en cuenta otros factores para la innovacién como la apropiaciéon de
conocimiento que proviene desde el exterior. Siguiendo la linea de evolucién,
estd el modelo de innovaci6on abierta el cual tiene como caracteristica

aprovechar los flujos de conocimiento hacia dentro y fuera de la organizacién,

buscando reducir elriesgo que el mismo proceso puede llegar a implicar.

El conocimiento proveniente del exterior esta enmarcado en dos (2) tipos,
Tecnolégico (Ciencia y tecnologia) y de Mercado (Clientesycompetencia)”.
Estos pueden ser analizados <con herramientas estratégicas como la

inteligencia tecnolégica e inteligencia com petitiva respectivamente.

Es asi que el constante surgimiento factores de conocimiento tanto internos
como externos, vuelve indispensable gue la investigacién forme parte de la
estrategia de la em presa para que cada iniciativa sea evaluada y transformada

rApidamente en proyectos de I+D concretos.

Al satisfacer esta necesidad de convertir las iniciativas en proyectos, se hace
necesaria la gestion de proyectos ya que estos son cruciales para eldesarrollo

de ventajas com petitivas en las organizaciones.

Para realizar esta gestion, existen diferentes marcos de gestion de proyectos
como el PRINCE2, PMBOK, entre otros, los cuales aportan herramientas vy
técnicas a partir de las cuales se pueden gestionar las actividades propuestas
para elcumplimiento delobjetivo trazado; logrando obtener elcum plimiento de

proyectos con un gran porcentaje de éxito.

Como se menciona, la innovaciéon permite generar factores diferenciadores a

partir de los cuales se obtienen ventajas com petitivas, estas se hacen

z Castells, P.E., & Pasola, J. V. (2003). Tecnologia e innovacién en la empresa (Vol. 148). Univ.
Politéec. de C atalunya.

e BERNATHY J, William, Kim B. Clark. Industrial Renaissance. Basic Books, 1983.

4



necesarias ya que en el affio 2012, Colombia suscribié6 un acuerdo de libre
comercio con Estados Unidos y la Unién Europea, y estad en proceso de
negocion con Corea, Panaméa, Turquia, Israely la alianza del pacifico, la cual

estda conformada por Chile, M éxico y Pera'!

Estos acuerdos agregan una gran
demanda de m aterias primas y sobre oferta de productos que conllevan a una

competencia sin precedentes para el sector agroindustrial.

Colombia cuenta con 3445 empresas en el sector agroindustrial, este sector
es de suma importancia ya que Colom bia “planea convertirse en una despensa
de alimentos para el mundo”'®, pero en un ambito globalizado como al que
actualmente se enfrenta es necesario crear factores diferenciadores, que
permitan mejorar la producciéon a costos inferiores a los actuales, que
proporcionen utilidades mayores para los agricultores, para lograr que la
agroindustria pueda realizar su proceso de intermediacién de la manera mas
eficiente, creando un margen de utilidad mayor que no se refleje en precios al
consumidor final; logrando con esto, precios com petitivos con respecto a

paises mas industrializados.

14MINISTERIO DE COMERCIO INDUSTRIA Y TURISMO COLOMBIA. T Tratados de Libre Comercio -

Colombia. [En linea]. 2012 [Citado 20-abr-2012],

http://ww w .tlc.gov.co/index.php

° Sistema informativo del Gobierno, Asociacién con Nueva Zelandia ayudard a Colombia a volverse
potencia en alimentos. [En Linea]. 2013 [Citado 14-abr-2013],
http://wsp.presidencia.gov.co/Prensa/2013/M arzo/Paginas/20130306_04.aspx
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad existen diferentes modelos de innovacién, que van desde los
modelos lineales hasta el modelo en red, asi como modelos de gestion de la
innovacion y modelos de gestién de proyectos. Elproblema consiste en que el
sector agroindustrial no es innovador y no se ha evidenciado como el marco
de trabajo de gestibn de proyectos PMBOK apoya la gestion de las
capacidades de innovacioén aportando a la com petitividad de las

organizaciones.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General.

Formular y validar un modelo de gesti6n de la innovacién, basado en
capacidades de innovacién, las cuales se apoyen en el marco de trabajo

PMBOK, usando el modelo propuesto para describir el proceso innovador en

las em presas agroindustriales de Colom bia.

1.3.2 Objetivos Especificos:

. Identificar y caracterizar los modelos de gestiobn de la innovacién en

funcién de las capacidades.

. Identificar y caracterizar las mejores practicas de gestién de proyectos

(PMBOK), con las cuales apoyen las capacidades de innovacién.

. Validar conceptualmente el modelo resultante por expertos.

. Ajustar el modelo propuesto teniendo en cuenta las observaciones de los

expertos.

. Validar de manera practica el modelo resultante por una empresa del

sector agroindustrial



1.4 RESUMEN DEL MODELO PROPUESTO

El modelo presentado en este documento tiene como objeto apoyar el
desarrollo de la innovacién en la agroindustria colom biana, por esta razén, se
plantea un modelo a partir del cual se puedan generar ventajas com petitivas
de manera permanente las cuales se logren desarrollar a través de la
innovacion. El modelo a realizar estd basado en dos ejes principales:
capacidades dindamicas de innovacién y herramientas o técnicas de apoyo a

cada capacidad, las cuales provienen del marco de trabajo PMBOK 5.

Como se muestra en la Figura 2, se parti6 desde elanalisis de los modelos de
innovaciéon, con dicho anéalisis se logr6 obtener un conocimiento de relevancia
para comprender la evolucién de estos modelos, posteriormente, se uso6 el
conocimiento obtenido, para comprender a fondo los modelos de gestion de
innovacién; A partir de la comprensién de estos modelos, se realiza una
caracterizacién de los diferentes modelos de gestion de innovaciéon, con
respecto de las capacidades dindmicas, las cuales fueron propuestas por los
diversos autores planteados en este documento; como resultado de Ila
caracterizacién se obtienen los elementos para el desarrollo del modelo de
gestion de innovacion basado en capacidades. Realizando un analisis de las
herramientas y técnicas propuestas por el PMBOK, se encontré como estas

apoyan aldesarrollo de las capacidades.

Figura 2 Metodologia usada.

Fuente [Autores]



Para el desarrollo delpresente trabajo se utilizaron cuatro modelos de gestion
de innovaciéon que son identificados en la tabla Capacidades Vs Modelos de
gestion de innovacién. De este trabajo result6 un resumen que consiste en
agrupar en términos similares lo qgue cada autor plantea por medio de la
caracterizaciéon, resultado que es el insumo para la caracterizacién con el

PMBOK 5.

Nota: este documento se puede ver en mas detalle en el capitulo 3.1

Identificacioén y caracterizaciéon de los modelos de innovacién en funcién de

sus capacidades

Tabla 1 Capacidades Vs Modelos de gestién de innovaciéon

Fuente [Autores]

AENOR Zahera Pere Escorsa 7D'S Jorge Resumen
Robledo del
Veldsquez trabajo

Aprendizaje

Mercadeo
Organizacional

Planeaci6n

estratégica

Produccién

Elementos no
contemplados
en las
capacidades
de innovacién

béasicas.

La Figura. 3, muestra el modelo compuesto por tres grandes grupos. En el
primero se detalla cada capacidad, En el segundo, se propone la “Definicién
de los flujos”, en el cual se documenta la informacién que interconecta las
diferentes capacidades,y en eltercero “Apoyo delPMBOK a lacapacidad”, se
determinan las herramientas o técnicas que pueden ser usadas por cada

capacidad.



Descripcion de la capacidad
dinamica, sus necesidadesy
aportes

Definicion de los flujos

Formas en las que cada
capacidad interactua entre si con
otras capacidades

Herramientas o tecnicas que
pueden serutilizadas para el
desarrollo de la capacidad

Figura 3 Estructura del modelo propuesto.

Fuente [Autores]



1.5 RESUMEN DE RESULTADOS OBTENIDO S

Los resultados obtenidos del desarrollo de este trabajo de grado fueron:

. Caracterizacion de los modelos de gestion de la innovaciéon en funcidon

de las capacidades de innovacién.

. Identificacion de las herramientas del PMBOK, a partirde las cuales se

apoya la gestioén de la innovacién.

. Generacién de un modelo de gestién de la innovacion basado en

capacidades de innovacién para empresas agroindustriales.

. Se validé el modelo de gestion de innovacion MIA, a través de un caso

practico en una empresa del sector agroindustrial del valle delcauca.

. Se validé la existencia de herramientas o técnicas que apoyan las
capacidades de innovacién, esta validacioén se realizé en cinco

empresas del sector agroindustrial las cuales estan catalogadas com o

innovadoras.

. Se obtuvo una validacién conceptual del modelo de gestién de
innovacion por medio del concepto de dos expertos los cuales tienen

habilidades en las siguientes ram as:

o Director de Investigacion y desarrollo de una empresa delsector

Agroindustrial

o Experto en innovacién en el sector agroindustrial.

Como se observa en la figura 4, esta validacion tuvo como resultado que el
modelo propuesto es pertinente y cum ple con los objetivos propuestos. Entre
las observaciones propuestas se menciona que el modelo es dificil de
comprender, por lo gqgue finalmente se modifica el modelo obteniendo wun

modelo limpio de facilcom presién para su posterior utilizacién.

10



Com prensién delmodelo

Elm odelo describe una organizacion agroindustrial

Aporte aldesem peino innovadorde las

organizaciones

Pertinencia del M arco de referencia PM

o

Estructuracién de los flujos

Pertinencia del M ode lo

Jhon Zartha

[m

Figura 4 Validacion del modelo por parte de expertos

Fuente: [Autores]

Finalmente los expertos confirman la importancia de las capacidades de
innovacion en eldesempefio innovador de las em presas agroindustriales. Tal

como se evidencia en la figura 5

Figura 5 Pertinencia de las capacidades descritas

Fuente: [Autores]

[

1



ANIZACION DEL DOCUMENTO

©se iaentitican ias caracteristicas ae 1a agroinaustria,
s e resumen 1os modelos de innovaci6n, s e
Shgap linyiligi 3 T e Pl aTizan oS moderos de gestion de nnovacion, N
i base para el disefno del modelo propuesto y se
identifican las capacidades de innovacion propuestas
en estudios teoricos
“En este capitulo se identifican y caracterizan los
2 modelos de gestion de innovacion en funcion de las
Cap itulo 3.
capacidades de innovacion, dando como resultado un )
Mo delo Propuesto oo T capacidad GTobalizada T ncTuyen s
L i P PP ik
©se detallan las validaciones propuestas gque son
SR dais “cCaso Practico en una empresa Agroind ustrial
“Validacién de la existencia de capacidades de innovacion
Vgl idh 3o WG & dieed D O & Ui en empresas agroindustriales innovadoras
“validacion conceptual por 3 expertos del sector
Shdans (i “En este capitulo se consignan los resultados de la
encuesta de valiaci6n por parte de los expertos y el
mode lo propuesto
Chgnp e @ +Se describen wuna serie de conclusiones e hipotesis
Giasc i aas res ultantes de la presente investigacion
Cap itu lo 7 . Este capitulo tiene _inform aci6bn. _con el fin_de plante ar
Buity oy s Tra b 8o s nuevas investigaciones o implementaciones futuras N\
© En este capitulo se muestran las referencias
Capitu lo 8 .
bib liografica que han sido wutlizadas para el desarrollo
Bib lio grafia
de este docum e nto Y,

12



2. MARCO TEORICO

En las compafias actuales, la innovacién debe ser un tema crucial y una
estrategia de sobrevivencia obligatoria, “Hoy, la empresa estd obligada a ser
innovadora si quiere sobrevivir. Sino innova, pronto seréd alcanzada por los

: »nl6
competidores .

La, innovacién se considera uno de los ejes estratégicos en las
organizaciones, por medio de la cual se introduce novedad a los procesos
productivos, adm inistrativos, organizacionales, entre otros, para la

«

consecucién mas eficiente de objetivos econdmicos. Segun “el libro verde de

la innovacién””,

la innovacién es la transform acién de una idea en un producto
O un servicio comercializable nuevo o mejorado, un procedimiento de
fabricacion o distribucién operativo, nuevo o mejorado, o un nuevo método de
proporcionar un servicio social, Asimismo, la innovacién es considerada el pilar
fundamental del desarrollo de los paises méas avanzados, los cuales logran la

supervivencia y la competencia sostenida a través de esta.

E xisten diferentes modelos que tratan de explicar cuadles elcamino que tom a
una empresa para llevaruna innovacién almercado, desde el momento de su
concepcién hasta su comercializacién, pero ninguno de estos modelos es
capaz de determinar con certeza la complejidad de dicho camino, lo cual es
evidente ya que hasta el momento no existe una guia que permita que las
empresas se vuelvan innovadoras. Es asi como algunos autores concluyen
que no se ha desarrollado un modelo del proceso de innovacion

generalizable®.

Adem s de la existencia de diferentes modelos, existen diferentes tipos de
innovacion, que se enmarcan en las necesidades que cubren como lo son:
Innovacién de productos, de procesos, de marketing y organizacional. A

continuacién se nombran brevemente los modelos mas pertinentes.

16
CASTELLS, Op. cit., p. 9

v Europea, Comisién. El Libro Verde de la innovacién. En Linea. 2012-03-18. Disponible en internet:
http://europa.eu/docum entation/official-docs/green-papers/index_es.htm
8

Forrest, J. E. Technology Analysis & Strategic Management En: Models of the Process of

Technological Innovation, 1991. p. 439-453.
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2.1 MODELOS DE INNOVACION

2.1.1 Modelos Lineales:

Impulso de la tecnologia y tir6n de la demanda. Se hace referencia a estos
modelos como los de primera y segunda generacién, los cuales se
caracterizan por su concepto lineal del proceso de innovacién. Como su
nombre lo indica la innovacién solo ocurre por 2 eventos; El mercado solicita
un bien nuevo que satisfaga una necesidad, o la organizaciéon crea una nueva
tecnologia que no tiene un mercado especifico y se espera que por ser una

nueva tecnologia esta tenga una aceptaciéon por parte delconsumidor final '°.
2.1.2 Modelo de impulso o empuje de la tecnologia o de la ciencia:

Como se muestra en la Figura 6 su principal caracteristica es su linealidad,
pues se desarrolla de manera progresiva, fluyendo desde el conocimiento
cientifico (fuente de la innovacién), hasta la investigacion, el desarrollo

tecnolégico, la fabricacion y ellanzamiento almercado del producto.

El planteamiento de este modelo determina que elproceso debe empezar por
la investigacion basica y esta representado mediante un proceso secuencialy
ordenado, elcualtras diversas fases, comercializa un producto o proceso que
puede ser econodmicamente viable?®; siendo el mercado el lugar donde

finalm ente se van a incorporar los resultados obtenidos.

Disefio e

Clencia Basica —» -
Ingenieria

e Manufactura e Mercadeo [  Ventas

Figura 6. Modelo de empuje de la tecnologia
Tomado de: Roy Rothwell, (1994) "Towards the Fifth-generation Innovation Process",
International M arketing Review, Vol. 11 Iss: 1, pp.7 — 31 disponible en:

http://www.emeraldinsight.com /journals.htm ?articleid=855276&show=htm |

2.1.3 Modelo de tirén de la demanda o del mercado:

De igualmanera es un modelo secuencial, donde la principal caracteristica es
que las innovaciones son derivadas basicamente de las necesidades de los
consumidores y de las nuevas tecnologias emergentes. Como se muestra en

la Figura 7, estas dos fuentes de informacién son elinsumo para la generacién

19
ROTHWELL, Roy. Towards the Fifth-generation Innovation Process. En: International Marketing

Review.1994. Vol. 11, 1Iss:1 pp 7 - 31
0 FERNANDEZ Sanchez, E. Innovacién, Tecnologia y Alianzas Estratégicas. Editorial Civitas, Madrid.

1996. p. 43
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de ideas, las cuales se usan para desencadenar el proceso de innovacion;
dichas ideas apoyan la I+D (definicion de la sigla), que desem pefia un papel
meramente reactivo en el proceso de innovacién, aunque todavia juega un
papel esencial como fuente de conocimiento para desarrollar o mejorar los
21

productos y procesos” .

Hugia Necesidades o2 13 socedad y dal mercado

necesidad

-~ -, y | 5, S,
i ™, { r e '\.__
i b i !
I Ganedason | Imeatgatidn, siseha Producdin gl [ o : . |

— Fabricacn  pE——» MercaceoyVentss g——%  Merad

| debdeas | desamolly prolotipo : i |
M, !

e

Huea
Tecndologia

Estacy del are o2 |3 lacnolagia y produccidn

Figura 7 Modelo de tirén de la demanda Tomado de: Towards the Fifth-generation

. 22
Innovation Process

2.1.4 Modelos por etapas

Estos modelos, al igual que los lineales, suponen la innovacién como una

actividad secuencial de caracter lineal. Se observa el proceso de innovacién

como una serie de etapas consecutivas, detallando y haciendo énfasis en las

actividades particulares que tienen lugar en cada una de las etapas y en los

departamentos involucrados. Una de sus principales caracteristicas es que

incluyen elementos de los modelos de empuje de la tecnologia y tiré6n de la

demanda.

21

Europea, Comision. Economy. En Linea. 2012-

03-20.

Innovation Management and the Knowledge-Driven

http://ww w .innovation.lv/ino2/publications/studies_innovation_m anagement_final_report.pdf

? Roy Rothwell, (1994) "Towards the Fifth-generation Innovation Process", International Marketing

Review, Vol 11 Iss: 1, pp.7 - 31
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Algunas modificaciones fueron realizadas al modelo, pero finalmente autores
como Saren?® o plasm aron partiendo de una idea que se convierte en una
entrada para el departamento de I+ D, seguidam ente, pasa a los
departamentos de disefio, ingenieria, produccién, y por Gltimo aldepartamento
de mercadeo, com o lo muestra la figura “Modelos por etapas

departamentales”.

IDEA ~

Disefio |—D-{ Ingenieria -'—bl Produccion }—D-I Mercadeo

R

Nuevo Producto.

Figura 8. Modelos por etapas departamentales
Tomado de: A classification and review of models of the intra-firm innovation process. M .A.
SAREN.

Uno de los principales problemas de estos modelos es que suponen cada
departamento como individual o aislado del resto, cuando por naturaleza se
da lugar a muchas interrelaciones?’. Ademas de esto, dichos modelos no se
percatan por las superposiciones o desplazamientos, ni por los procesos de
retroalimentaciéon que se presentanzs.Esim portante anotar que estos modelos
lineales no son realistas, ya que en la practica los modelos por etapas, donde
un paso es requisito del otro, no son validos, es asi como una de las

caracteristicas principales de los modelos de innovacién, es su no linealidad.

2.1.5 Modelos interactivos o mixtos

Segln Rothwell?® estos modelos son considerados como los de tercera
generaciéon, y considerados por las empresas como modelos de mejor
practica, los cuales hacen énfasis en las interacciones entre las capacidades
tecnolégicas y las necesidades del mercado; a diferencia de los modelos
lineales, los modelos mixtos o interactivos rescatan la importancia de los
procesos interactivos que son generados en las diferentes fases de la
innovacion. Entre los modelos de este tipo, el mas destacado es elmodelo de
Kline, sin dejar de lado los modelos de Marquis, el de Roberts, elde Rothwell

y elde Zegveld.

23
M ,A, Saren. A classification and review of models of the intra-firm innovation process. En R&D

Management. 1984. vol. 14, n° 1. p.11-24.

N Forrest, J.E. Op.cit.,, p 441
2e M ,A, Saren. Op. cit.,, p. 13

*  ROTHWELL, Roy. Op.cit., p. 9
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2.1.6 EIl modelo de Kline, modelo de enlaces en cadena o modelo

cadena-eslabén

A diferencia de los modelos lineales que tienen un Unico curso principal de
actividad, estos cuentan con cinco caminos o trayectorias que conectan las
tres 4areas de importancia en el proceso de innovacién, a saber: |la
investigaciéon, el conocimiento y la cadena central del proceso de innovacion
tecnolégica, como se puede apreciar en la Figura 9. Este modelo es elinsum o
delmodelo de gestién de AENOR?

INVESTIGACION
«+ R& R® R @

M

I ¥, 3/ 3/
CUERPO DE CONOCIMIENTOS CIENTIFICO - TECNICOS EXISTENTES
k& : k& ‘ k& ' s
N 7
t YRe R4 'WR4
z i - L3 ¥ 4 ¥
O C—r> C gt C—r>
INVENCION, DISENO . REDISENO |
oTeaoaL © YO DETALLADO Y 'COMERCIALIZACION
DISENO | Y PRUEBA .PRODUCCION !
ANALITICO! , |
y 1 Cy 10y » 1G e}
l 1 |

F

Figura 9. Modelo de Kline de Enlaces en Cadena o Modelo Cadena-Eslabén

Tomado de: http://www .nap.edu/openbook.php?record_id=612&page=289

Tal como se muestra en la Figura 9, existen cinco caminos diferentes que
conducen a alcanzar una innovacién, los cuales tienen realimentaciones en
las diferentes etapas que pueden ser realizadas desde el producto final a
cualqguiera de las etapas anteriores, ya que se pueden presentar diferencias
gue deben ser corregidas. EIl primer camino es llamado la cadena central de
innovacién, el cual comienza con una idea que da lugar a un invento, dicho
invento es el resultado de aplicar los conocimientos de ingenieria para dar
forma a la idea original, adem 4&s de que debe responder a las necesidades del

mercado.

Seguidamente elinvento pasa a la fase de disefio industrialque m as adelante
serd seguida por la fase de distribucién y com ercializacion, desde esta Ultim a

fase se encuentra una retroalimentacién al mercado potencial. Este flujo

2" Elmodelo de Kline (1986) estda reconocido por AENOR para representar la complejidad del proceso

de la innovacién. Es el modelo base para entender el proceso innovador usado en la norma UNE

166002 para la gestion de I+D+i (Mir, 2005)
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proporciona informacion sobre la posibilidad de desarrollo de nuevas

aplicaciones industriales.

E xiste una conexion en doble via desde la cadena central del proceso de
innovacion hacia los conocimientos cientificos y tecnolégicos. Sielcuerpo de
conocimientos existente proporciona los datos necesarios, la informacién es
transferida alinvento o disefio analitico y sino se encuentra soluciéon a lo que
se busca, se pude irdirectamente a la investigacion; los resultados posteriores
de la investigacién seran consignados en el &rea de conocimientos, y desde la
investigacién se genera un trayecto a la invencién, donde se da lugar a la
innovacion. Finalmente existe un vinculo entre los productos (distribuciéon vy
comercializacion) y la investigacion, debido a que diferentes productos una vez
son comercializados, pueden constituir el medio para desarrollar nuevas

investigaciones y posteriormente dar lugar a innovaciones.

A pesar de contar con diferentes caminos o trayectorias, este tipo de modelos
no dejan de ser lineales, lo cual afecta la eficiencia de los sistemas de
inform acién en cuanto a la rapida difusién de la inform acion?®.Adem as, la gran
cantidad de procesos existentes pueden llegar a ser perjudiciales debido al

retraso en la toma de decisiones.

2.1.7 Modelos integrados

Los modelos integrados son denominados modelos de cuarta generaci(’)n”.
Como ya se observé en los modelos interactivos o mixtos, se incorporan
procesos retroactivos de comunicacién entre las diversas etapas, pero no
dejan de ser modelos secuenciales o lineales. Para los modelos integrados se
establecen procesos no secuenciales, es decir procesos solapados,
simultdAneos o concurrentes, esto debido a que se debe reducir el tiempo de

. . 30
desarrollo del producto para introducirlo al mercado™" . Estos modelos buscan
una mayor integracion entre las fases delproceso de innovaciéon, lo que im plica

a suvez un mayor engranaje o coordinacién entre ellos.

Asi mismo intentan integrar a los proveedores como equipo de trabajo en el
proceso de desarrollo de nuevos productos y al mismo tiempo integrar a los
diferentes departamentos internos involucrados, los cuales trabajan en el

. P ’ 31
proyecto de manera simultanea, en vez de secuencialmente .

¢ MORCILLO, Ortega. Direccién Estratégica de la Tecnologia e Innovacién: Un Enfoque de

Competencias. 1,Madrid: Civitas, 1997. p. 94

’* ROTHWELL, Roy. Op.cit., p. 11

"HIDALGO Nuchera, Leén Serrano, Pavén Morote. La gestiéon de la innovacién y la tecnologia en las
organizaciones. Madrid:Ediciones Piramide, 2002. p. 70

" ROTHWELL, Roy.Op.cit., p. 12
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En la Figura 10 se muestra la diferencia entre el enfoque tradicional y lineal
para el desarrollo del producto v elintegrado. Elenfoque secuencial, llamada
tipo A, se caracteriza por tener actividades definidas las cuales deben de
esperar el desarrollo completo de su predecesora. La superposicion es
representada por eltipo B, donde la superposicion s6lo se produce en elcruce
de la frontera de las fases adyacentes,y deltipo C, en que la superposicion se

extiende a través de varias fases.

Type A
Phase 1 2 3 4 5 3
Phass 1 2 3 4 5 8
Phase 1 2 3 4 5 5

Figura 10. Modelo integrado (Solapados, SimultAneos o Concurrentes)

Tomado de: http://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game/ar/1l

2.1.8 Modelo en Red

Es conocido como el modelo de quinta generacion, donde el proceso

innovador se convierte en un proceso de redes de cooperaciéon, dicho modelo

2 Ademas de

seffala el aprendizaje que se da dentro y entre las em presas3
estas caracteristicas, una de las mas notables es la utilizacion de la tecnologia,
que permite a las empresas el incremento en la velocidad y eficiencia en el
desarrollo de nuevos productos tanto internamente (distintas actividades
funcionales) como productos finales. Tal como se muestra en la Figura 11
existe una relacién entre la red de proveedores, clientes y colaboradores
externos>®. Por Gltimo el modelo en red, busca lograr un aprendizaje colectivo

como una via para lograr ventaja com petitiva a través delconocimiento.

HOBDAY Michael, Firm-level Innovation Models: Perspectives on Research in Developed and

Developing Countries. En: Technology Analysis & Strategic Management. Junio 2005. Vol 17, p 125

** ROTHWELL, Roy.Op.cit., p.12-13
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Conccimiente desde recursos externos

Scciedad
Competidores
Proveederes
Distribuidores
Usuarios/Clientes Usando recursos externcs
Alianzas Estratégicas
Universidades
Conccimiente publico
Etc

Mercadeo y ventas Financiero

PP camo un procefo o scumulsgcn de
concomients para[resciver el protiems
oo par lu/nul-sdxm sticutages

D

Ingenieria y Investigacion
manufactura Y Desarrcllo

Figura 11. Modelo en Red.

Tomado de: http://iic.wiki.fgv.br/file/view/Firm -level+innovation+M odels.pdf

2.1.9 Modelo de innovacién abierta

El profesor Henry Chebrough de la universidad de California fue el primero en
hablar del término de innovacién abierta, para referirse al disefio y el uso de
flujos de conocimiento hacia adentro y afuera de la organizacién, con el
propoésito especifico de acelerar la innovaciéon interna y expandirlos mercados

para eluso externo de la innovacion.

La innovaciéon ha seguido una evoluciéon similar a la delconocido "Long tail” 84
larga cola: mientras histéricamente la innovacién estaba concentrada en la
parte alta de la curva (grandes organizaciones), ahora se ha ido desplazando
a la parte baja, a la miriada de fuentes potenciales de creatividad que ofrece

elmundo de hoy.

4 s - - . o N .
Larga Cola, también conocida como cola de pareto, es un término acufiado por Wired C hris
Anderson, donde se define que el area que representa la suma de todas las transacciones de baja

frecuencia es superior al area de las altas frecuencias.
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En el modelo propuesto por el profesor Henry Chesbrough Figura 12 se
muestra claramente la diferencia entre la innovacién cerrada y abierta, esto se
da porque el conocimiento tecnolégico ya no viene solo del interior de la
organizacion sino que también puede provenirde fuentes diversas tales com o;
clientes, proveedores, consumidores, socios, aliados, universidades y centros

de investigacion asicomo la comunidad en su sentido mas am plio.

El proceso de innovacion abierta
Licencias

> Mercado de otras empresas

Spin-offtecnologicos

> Nuevos mercados

Base tecnolégica interna  —

Mercados actuales

Base tecnoldgica externa

Fuentes de tecnologia

> [nvestigacion =——> Desarrolle. ——>

Figura 12. Modelo de innovacién abierta

. =2 . 35
Tomado de: Atreverse a la innovacién abierta

Elmodelo muestra que en elproceso de innovaciéon no existe una Unica salida,
sino que puede tener diferentes resultados como parte de su ejecucién, com o
lo son licencias o patentes que pueden ser usadas por otras empresas
logrando un beneficio, nuevas empresas o “spin off”’, resultantes de las ideas
boomerang, concepto de Henry Chesbrough”, que propone que las ideas que
no tienen cabida en la estrategia actual de la organizacién salen a otras
organizaciones que logran m aterializar la idea, y que luego de un proceso de

sz 37
maduraciéon vuelven a la empresa’ .

Al igual que los modelos de innovacién, existen diferentes autores 'y

asociaciones que plantean modelos de gestion de la innovacién, de los cuales
se hablaran en mas detalle en elcapitulo siguiente.

sAuletta, N. & Lara Carrero, L. (2010). ATREVERSE A LA INNOVACION ABIERTA.

(Spanish). Debates IESA, 15(2), 34-37

®e CHESBROUGH,Henry Wiliam. Open innovation: The new imperative for creating and profiting from
technology. Harvard Business Press, 2003.

! Henry Chesbrough & Open Innovation 2010 Catdlogo en Linea. [Archivo de Video]. Recuperado de

http://www .youtube.com/watch?feature=player_detailpage&v=iPMvKUb_ggs
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2.2 MODELOS DE GESTION DE INNOVACION

2.2.1 AENOR NORMAS UNE 166000

AENOR (2002), publicé un conjunto de normas las cuales tienen como
elemento de referencia el proceso de la gestion de la I+D+i, el conjunto de

38

normas estd compuesto porla familia de normas UNE 166000 sobre gestion

de la I+D+i, dicha familia se comprende de las siguientes 6 norm as:

. UNE 166000:2006: Terminologia y definiciones de las actividades de la I+D +i.
. UNE 166001:2006: Gestion de I|+D+i: Requisitos de un proyecto de I+D +i.

. UNE 166002:2006: Gestion de I+D+i: Requisitos del sistema de Gestion de

I+ D +i.

. UNE 166004:2003EX: Gestion de la I+D+i: Complemento y evaluacién de

auditores de sistemas de gestion de I+D +i.

. UNE 166005:2004IN: Gestién de la I+D+i: Guia de aplicacién de la norma UNE
166002:2002 EX alsector de bienes de equipo.

. UNE 166006:2006EX: Gestion del a I+D+i: Sistema de vigilancia tecnolégica (3 -
5-2006).

La norma UNE 166002 tiene un esquema similar al de la norma 1SO
9001:2008, en la cual se instauran las actividades de I+D+ique una empresa
debe cumplir para garantizar una adecuada gestion de la I+D+i. Estas
actividades estan planteadas como herramientas de gestion de la innovaciéon,
que incluyen: Vigilancia tecnol6gica, Prevision tecnolégica, Creatividad

interna y Analisis interno y externo.

También incluyen wuna metodologia para la identificacién y anéalisis de
problemas y oportunidades, analisis y seleccion de ideas, planificacion
seguimiento y control de la cartera de proyectos, transferencia de tecnologia,
producto de I+D+i, compras, documentacion de los resultados, proteccién vy
explotacién de los resultados de I+D+i, medicién y analisis y mejora y los

Gltimos apartados versan sobre auditorias internas y mejoras.

Como ya se menciond anteriormente el modelo de proceso desarrollado por

AENOR estd basado en el modelo cadenal/eslabén del proceso de innovaciéon

9

2 . . 3 . . “
tecnolégica desarrollado por Kline talcomo se aprecia en la figura “. Modelo

de proceso de I+D+i".

** AENOR (2006): “UNE 166001:2006. G estion de la I+D +i: Requisitos de un Proyecto de I+D +i".

Asociacién Espafiola de Normalizacién y Certificacion. Madrid.

39 . .
Kline. O p. cit.
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PROYECTOS DE INVESTIGACION

INVESTIGACION

rHot f

CUERPO DE CONOCIMIENTOS CIENTIFICO-TECNICOS EXISTENTES

Ideas

/\ v
Vigiancia | | MERCADO INVENCION| DISENO REDISENQ OMERCIALIZACION . product
tecnological | pOTENCIAL YO DETALLADO | pEMOSTRACION ) Proceso
Prevision « Viabikdad DISENO Y PRUEBA | v PRODUCCION
tecnolégica Técnicof BASICO PILOTO
Creatividad Econoemica
interna = Seleccion de
Anélisis ideas \v \
intemo y * Proyectos\_| I
externo =

PROYECTOS DE INNOVACION

3 z ) x

Figura 13. Modelo de proceso de I+D +i

Tomado de: http://dialnet.unirioja.es/serviet/articulo?codigo=2752525
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2.2.2 TEMAGUIDE (Manuel Zahera)

z 40
M anuel Zahera Pérez

" (fundacibén coTEC*! para la innovacion tecnoldgica)
define que la innovacién tecnolégica afecta a toda la estructura de la em presa;
Zahera propone un modelo de gestiobn de la innovacién adoptado de la
m etodologia TEMAGUIDE de COTEC. Esta metodologia desde los elementos

claves del proceso de innovaciéon identifica diferentes procesos dentro de las
tareas de innovacion.

Si bien las éareas de innovacion se extienden a toda la organizacién, la
metodologia se centraen unos procesos clavey establece una diferencia entre
procesos nucleares y procesos facilitadores (o de soporte de la innovacién).
Es asi como los procesos nucleares son aquellos que estan directamente
involucrados en la innovaciéon tecnolégica y cuyos resultados se relacionan con
la transformacién de oportunidades e ideas en innovaciones gque tengan un
impacto en el mercado; los procesos y préacticas facilitadores, qgue no son
exclusivos de la G estiobn de innovaciéon tecnolégica, son igualmente necesarios

para que los procesos nucleares puedan funcionar de manera efectiva.

Se consideran los siguientes procesos nucleares: eldesarrollo de la estrategia
tecnoldégica; el proceso de adquisicion de tecnologia; el proceso de desarrollo

de productos o servicios; y la innovaciéon de procesos.

En apoyo a los anteriores se encuentran los procesos y practicas facilitadoras,
entre las que se pueden mencionar: la organizacién de investigacién vy
desarrollo tecnolégico (IDT); los recursos humanos; la colaboracién interna y
externa; el aseguramiento de la calidad; la vigilancia tecnolégica; y la gestiéon

de proyectos.

La idea béasica del modelo consiste en diferenciar los llamados procesos
nucleares de los procesos y préacticas facilitadoras. La figura 14 muestra el

modelo.

0 .

lbid., p 25.

1 . L Z . . . . . iz < N
Organizacién de caracter empresarial con el fin de contribuir a promover la innovacién tecnolégica y

a incrementar la sensibilidad social por la tecnologia
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Figura 14. Modelo de gestion de la innovacién tecnolégica
Tomado de: J. Laviia y J. del Rey (EO ), "Criterios e indicadores de la excelencia en la

innovacién empresarial" 2008. COTEC, Metodologia Temaguide

Como se mencion6é anteriormente, el modelo propuesto por Zahera esta
fundamentado en la metodologia TEMAGUIDE de COTEC, la cual plantea un
sencillo marco de trabajo, que se basa en cinco elementos clave del proceso
de innovacién, y que recuerdan a una empresa lo que se necesita hacer a
menudo en momentos diferentes y en diversos tipos de situaciones: VIGILAR,

FOCALIZAR, CAPACITARSE, IMPLANTAR y APRENDER.

. VIGILAR elentorno en busca de sefiales sobre la necesidad de innovary

sobre oportunidades potenciales que pueden aparecer para la empresa.

. FOCALIZAR la atencién y los esfuerzos en alguna estrategia en particular
para la mejora de la organizaciéon, o hacia una solucién especifica para

un problem a.

. CAPACITAR esa estrategia, dotandose de recursos y preparando lo

necesario para que la soluciéon innovadora funcione.
. IMPLANTAR la innovacion.

. APRENDER de la experiencia del éxito o fracaso.

De acuerdo al modelo de COTEC, estos cinco elementos se asocian
directamente con los procesos nucleares de la siguiente manera: La estrategia
tecnolégica proporciona los elementos VIGILAR, FOCALIZAR de la gestion de
la tecnologia; las fuentes o adquisiciones de tecnologia actitan como la fase
de CAPACITARSE de la gestion de la tecnologia. Tanto el proceso de
desarrollo de nuevos productos como el proceso de innovacién de procesos

constituyen la fase de IMPLANTACION. Por G(ltimo el elemento APRENDER
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debe estar presente en cada fase como un proceso transversalde por medio

delcualla organizaciéon aprende.

2.2.3 Pere Escorsa Castells y Jaume Valls*?

En su libro Tecnologia e innovacién en la empresa aducen que la com petencia
entre las empresas es cada vez mas intensa y que cada vez se basa mas en
la rapida wutilizacién de la tecnologia. La empresa ya no puede confiar
ciegamente en que su laboratorio serd capaz de obtener una invencién que le
permita sobrevivir. Asieldesarrollo y uso de la tecnologia debe ser coherente

con la estrategia globalde la em presa.

Las empresas con actividades de investigaciéon propias tienen usualmente mas
capacidad para reconocer y adoptar nuevas tecnologias en su &rea de
negocios que aquellas del mismo sector sin investigacion propia (Escorsa &
Valls)*®*. Sin embargo, la I+D propia puede estar concentrada en las
tecnologias de la em presa y desconocer los desarrollos exteriores que pueden

ser importantes para la com petitividad (Escorsa & Valls)“.

La gestion de tecnologia deberia evitar este comportamiento mediante el
establecimiento de wun dispositivo de alerta o vigilancia tecnolégica, las
empresas deberan trabajar para conseguir el know how y experiencia en la

produccién.

En este libro se proponen las dreas de actuacion de la gestion de latecnologia,

las cuales son:

. Analisis e inventario de la capacidad tecnolégica: identificacién vy
catalogaciéon de la tecnologia que domina la empresa, descripcién vy
analisis de la capacidad tecnolégica de la empresa respecto a sus

competidores (benchm arking).

. Evaluacién y planificacién: Elaboraciéon de una vision de las necesidades
tecnolégicas a largo plazo de acuerdo a la estrategia global. Elaboracion

de la estrategia tecnolégica que se plasmarad en un plan tecnolégico.

. O ptimizacion del uso de la tecnologia: Utilizacién o venta de las
tecnologias no usadas hasta ahora. Seguimiento y evaluacién de la
investigacion interna, asegurando enlaces efectivos entre la I+D y las
finanzas, la estrategia, la produccién y el marketing. Adopcién de una
organizacion eficaz para el desarrollo y la wutilizacién de las nuevas

tecnologias.

‘“?Escorsa. Op.cit.,, p. 41

** Ibid., p. 51

*“Ibid., p. 51
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. M ejora de la capacidad tecnolégica: Estudio de las decisiones sobre
efectuar investigacién propia, subcontratar investigaciéon fuera u obtener
licencias de patentes (make-or-buy decisions) para dominar tecnologias
especificas. Establecimiento de alianzas con proveedores o clientes, o
con competidores en programas de investigacién precom petitivos. M ejora
de la capacidad interna de asimilacion de las nuevas tecnologias a través
de cursos de formacién, adquisicién de hardware y software, analisis de
los productos de los competidores (reverse engineering), I+D interna,

contratacion de personal experto.
. Proteccion: De los derechos de propiedad industrial e intelectual.

. Vigilancia tecnolégica: Del entorno tecnolégico y de las norm ativas de

estandarizacion.

2.2.4 Sistema de gestion de la innovacién empresarial

En el documento, “introducciéon a la gestion tecnolégica”, Robledo expone el
sistema de gestiobn de la innovacion emopresarial, donde determina temas

importantes con la I+D y su gestiébn, es asi como en este trabajo aduce que:

“En el d&mbito empresarial y considerando un disefio organizacional por
procesos, la gestion de la innovacién puede entenderse como un sistema cuyo
objetivo es garantizar las mejores condiciones y el maximo desempefio de la
empresa en materia de innovaciéon. EIl sistema de gestion de la innovacién
puede también considerarse como un macro proces6 organizacional, por
cuanto sus actividades criticas se encuentran distribuidas a lo largo y ancho
de la organizaciéon; visto de otra forma, la innovacién exitosa exige un
despliegue estratégico y tactico de la organizacién que integra elcompromiso,
los recursos, las capacidades y los esfuerzos conjuntos de las distintas
dependencias de la empresa, desde la alta gerencia hasta los operarios, e
incluyendo las funciones de ingenieria e I+D, produccién, mercadotecnia,

. . s . w 45
comercializacién, finanzas, recursos humanos y otras”’.

o ROBLEDO VELASQUEZ,Jorge. Introduccién a la gestion tecnolégica. Julio de 2012. Segunda

ediciéon electrénica, P. 74.
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El sistema disefiado por Robledo plantea la existencia de 11 procesos, que
deben ser gestionados como componentes del sistema de gestion de la
innovacién 'y su relacionamiento, dichos procesos son: l.Inteligencia
tecnolégica y referenciacion com petitiva, 2. promocién y gestion del banco de
ideas de I+D, 3. Gestion del portafolio de proyectos de I+D+i, 4. Ejecucion de
proyectos de I+D+i, 5. Adquisicion de tecnologia, 6. Proteccién de la propiedad
intelectual, 7. Valoraciéon de los resultados de los proyectos de I+D+i, 8. Venta
y licenciamiento de tecnologia, 9. Evaluacién de insumos, 10. Resultados e
impactos de la innovaciéon, 11. Premiacién y retribuciéon de resultados. Dichos
procesos estan dispuestos en el sistem a que se muestra en la figura “Sistem a

de gestion de la innovacién em presarial”.

referenciacién competitiva

| ‘ Inteligencia tecnologia y

Promocion y gestion
Del banco de Ideas
De [+D+i

0
3
0]
3
53 i n
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2 S > =
- o Q
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8_ Qf ., . d | D 1 Z: 5.
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de I+D+i

Evaluacion de insumos,

resultados e impactos
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Valoracién de los resultados v ,
. de tecnologia
de los proyectos de I+D+i

Figura 15. Sistema de gestién de la innovacién empresarial

Tomando de: Introduccién a la gestién tecnolégica
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Este modelo contempla 3 fuentes de innovaci6on las cuales son |. la

in

teligencia tecnolégica, Il.Lareferenciacién o inteligencia com petitivay

El banco de ideas. Todas las fuentes de innovacién se deben de articular

con la estrategia organizacional a través de un portafolio de proyectos de I+D,

gqgue ejecutarad los proyectos de mayor atractivo para la organizacion.

Este modelo busca que dentro de la organizacioén se generen ideas que

permitan ser com petitivos, por esta razén contempla la premiacién segun los

re

in

sultados obtenidos, protegiendo la innovaciéon a través de herramientas de

dole legal, evaluando y valorando los resultados obtenidos gracias a la

innovacion.

En su trabajo, Robledo se basa en la clasificacion propuesta por Freem an’®,

6

quien determina la existencia de los siguientes tipos de estrategias de

innovacién: innovaciéon ofensiva, defensiva, imitativa, dependiente, tradicional

y

oportunista.

Como se aprecia en todos los modelos descritos, los autores plantean de

m

anera intrinseca la existencia de capacidades de innovacién, las cuales

estan definidas en términos de las habilidades y conocimientos de |Ila

organizacion que posibilitan un mejor desempefio; las capacidades de

innovacion o capacidades dindmicas, dependen de un grupo especial de

re

la

cursos que comprenden las areas criticas de cualquier compafiia, a saber:

tecnologia, la produccién, los procesos, el mercadeo y el aprendizaje (Liu,

Baskaran y Li)“.

6 . . sz . .
Christopher Freeman, Fue un economista britAnico y renombrado experto en las consecuencias

SO

un

ciales y econémicas de los desarrollos en ciencia y tecnologia, fundador y primer director de la

idad de Investigaciéon de Politicas Cientificas en la Universidad de Sussex.

! LIU, Ju; BASKARAN, Angathevar; LI, Shiming. Building technological-innovation-based strategic

ca

20

pabilities at firm level in China: a dynamic resource-based-view case study. Industry and Innovation,

09, vol. 16, no 4-5, p. 411-434.
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2.3 Capacidades de innovaci6on en las empresas

Definimos como capacidad el conjunto de habilidades y destrezas para
articular los diferentes procesos hacia el cumplimiento de un determinado
objetivo. Las capacidades de innovacion son consideradas como un tipo de
capacidad dindamica, segun Teece et al®las capacidades de innovacién son:
“Capacidades de la empresa, dificiles de imitar, necesarias para adaptarse a
clientes cambiantes y a las nuevas oportunidades tecnolégicas, también
incluyen la capacidad de la empresa de configurar el entorno en elque opera,
desarrollar nuevos productos y procesos y disefiar e implementar modelos de

negocio viables”.

La literatura presenta diferentes propuestas sobre estas. Autores como Guan

yMa”encontraron una relacién muy fuerte con las capacidades estudiadas,
y plantean la existencia de 7 capacidades: | capacidad de aprendizaje, Il
capacidad de I+D, Ill capacidad de producci6on, IV capacidad de mercadeo, V

capacidad organizacional, VI capacidad de asignacion de recursos, y VII
capacidad de planeacién estratégica. Yam et al (2004)50 estudia las 7
capacidades anteriores para analizar su impacto en la com petitividad
organizacional, identificando una gran influencia de la capacidad de I+D al

igual que la capacidad de asignaciéon de recursos.

En Colombia existen pocos trabajos que han tratado eltema de capacidades
de cara aldesempefio innovador, hay un acercamiento a este analisis desde

51 ~
en elafio de

las encuestas de desarrollo tecnolégico realizadas por el DANE
1996 y 2005. En el trabajo dirigido por Jorge Robledo Veldasquez “Las
Capacidades de Innovacién Tecnolégica y el Desempefio Empresarial vy
Sectorialen Colombia” se identifican 5 capacidades de innovaciéon: Capacidad
de I+D, Capacidad de gesti6n de recursos, Capacidad de aprendizaje
organizacional, Capacidad de planeacion estratégica, Capacidad de

produccién.

El autor de este trabajo plantea 6 hipdtesis de co6mo las capacidades de
innovacion influencian el desem pefio innovador, concluyendo que segun la

. 52
muestra de los datos analizados en la EDT

,la capacidad de produccién junto
con la capacidad de aprendizaje tienen una relacion fuerte en el desempefio

innovador de las empresas Colombianas.

8 TEECE,David J. Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable)

enterprise performance. Strategic management journal, 2007, vol. 28, no 13, p. 1319-1350
° GUAN,Jianch; MA, Ning. Innovative capability and export performance of Chinese firms.

Technovation, 2003, vol. 23, no 9, p. 737-747

50
YAM, Richard, et al. An audit of technological innovation capabilities in Chinese firms: some empirical

findings in Beijing, China. Research policy, 2004, vol. 33, no 8, p. 1123-1140
! Departamento administrativo nacional de estadistica

52 . .
Encuesta de desarrollo Tecnolégico
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No obstante la capacidad de I1+D y la capacidad de planeacién son una

destacable fuente de produccién de innovacién. Shery Yang®®

identifican que
una alta intensidad de I+D y una alta capacidad del recurso humano son
importantes en el buen desempefio de las organizaciones. W ang et al®*
propone la siguiente clasificacién basada en 5 categorias: La capacidad de
I+D, la capacidad de decision frente a la innovacion, la capacidad de

mercadeo, la capacidad de producciéon y la capacidad de capital.

Eldesempefio innovador de las em presas estd asociado en gran medida a las
capacidades que ésta desarrolle, por lo tanto es viable decir que su
desempefo innovador no solo esta relacionado con su area de I+D sino en
coOmo la empresa realiza sus actividades “Procesos” con el fin de lograr

. . 55
innovaciones W ang et al’”.

Como se aprecia en el presente documento, existen algunos autores que
definen las capacidades de innovacion, los cuales tienen concordancia en la
existencia de las mismas,y es asicomo eltrabajo de Robledo et al®®, en elque
se realiza un anéalisis de las capacidades de innovacién y elcual estd basado
en la propuesta desarrollada por Yam et al. (2004)° , se definen siete

categorias de capacidades, las cuales son:

2.3.1 Capacidad de Aprendizaje:

Para Yam et al (2004) es la habilidad de la organizacién para identificar,
asimilar y explotar elconocimiento del medio que rodea la organizaciéon. Es la
habilidad de gestionar y explotar el nuevo conocimiento que proviene del

am biente circundante y construir una organizacién que aprende.

2.3.2 Capacidad de Gestion de Recursos:

Tanto Yam et al. (2004) vy Wang, Lu y Chen (2007) coinciden en que es la
capacidad para identificar, adquirir y asignar apropiadamente los recursos

(capital, experiencia y tecnologia a los procesos) necesarios para innovar.

53 SHER,Peter J.; YANG ,Phil Y. The effects of innovative capabilities and R&D clustering on firm

performance: the evidence of Taiwan's semiconductor industry. Technovation, 2005, vol. 25, no 1, p.
33-43

SAWANG,Chun-hsien: LU, luan-yuan; CHEN,6 Chie-bein. Evaluating firm technological innovation
capability under uncertainty. Technovation, 2008, vol. 28, no 6, p. 349-363

° W ANG, Catherine L.; AHMED, Pervaiz K.Dynamic capabilities: A review and research agenda.
International Journal of Management Reviews, 2007, vol. 9, no 1, p. 31-51.

°e ROBLEDO, Jorge; GOMEZ,F.A.; RESTREPO,Juan Felipe. Relaciéon entre capacidades de
innovacién tecnolégica y desempefio empresarial en Colombia. En Memorias del Primer Congreso
Internacional de G estién Tecnolégica e Innovacién. 2008. p. 21.

*"YAM Op.cit, p. 1130.
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2.3.3 Capacidad de I+D:

Yam et al (2004) define que es la capacidad de integrar la estrategia de I+D,
la implementacién de proyectos, gestion de portafolios y gastos derivados de
la I1+D. Sher y Yang (2005), definen como la intensidad I1+D y el personal
dedicado tiempo completo a actividades de I+D. Guan y Ma (2003) la definen
como la capacidad de introducir nuevos productos y adoptar nuevos procesos
qgue se derivan del resultado de experiencias internas y la adquisicién

experimental.

2.3.4 Capacidad de Mercadeo:

Capacidad para publicitary vender productos con base en elentendimiento de
las necesidades de los clientes, con estrategias que representan valor al

consumidor final. Guan y Ma (2003) adiciona que es necesario un adecuado
conocimiento de la. competencia acufiando el término de Vigilancia

com petitiva.

2.3.5 Capacidad Organizacional:

Para Guan y Ma (2003) es la capacidad para construir estructuras
organizacionales bien definidas, gestionando el desarrollo de las actividades
hacia el cumplimiento de los objetivos de manera efectiva a través de la
infraestructura qgue se crea para ello. Para Yam et al. (2004) es la habilidad
para crear una cultura dentro de la organizacién que adopte e implemente

buenas practicas.

2.3.6 Capacidad de Planeaci6on Estratégica:

Segln Yam et al (2004) es la capacidad para formular e implementar de
manera adecuada las estrategias que requiere la organizacion, identificando
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, alineandolas con la misién
y vision de la organizacién, incluyendo aquellas estrategias o componentes de
las mismas que sean necesarias para construir una organizaciéon innovadora.
Guany Ma (2003) la define como la capacidad de generar diferentes tipos de
estrategias segun el ambiente cambiante que es particular en cada

organizacion para asi poder afrontar el exitosamente la alta competencia.

2.3.7 Capacidad de Producci6on:

Guan y Ma (2003) y Yam (2004) definen que es la capacidad que tiene una
compafiia para transform ar en productos los resultados de I+D, satisfaciendo
los requerimientos del mercado de acuerdo a los requisitos de disefio

propuestos.
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2.4 MARCO DE TRABAJO PMBOK 5

El marco de trabajo PMBOK (Project Management Body of Knowledge), es
una norma reconocida en la profesion de direccioén de proyectos, todo el
conocimiento contenido en este marco de trabajo, evoluciona a partir de las
buenas practicas reconocidas por profesionales dedicados a la direccién de

proyectos.

Este marco de trabajo que es ampliamente aceptado por ser elestandar de la
gestion de proyectos”, fue desarrollado por el Project Management Institute
(PM1), que es la asociacion mas grande de profesionales para la gestion de

proyectos en el mundo.

El objetivo de este marco de trabajo es proporcionar un compendio de buenas
practicas para el desarrollo de proyectos, cabe resaltar que es de libre

utilizacién y no es obligatorio eluso de cada una de las practicas descritas.

Actualmente este marco de trabajo se encuentra en la version 5, la cual fue
liberada porelProjectManagementlInstitute (PM 1), elpasado primero de enero
del 2013, esta nueva publicacién estd alineada con las versiones anteriores y

es una evolucién de la gerencia de proyectos, en esta se introducen dos

cambios interesantes:

El primer cambio es elreconocer una nueva area de conocimiento: la G estiéon
de interesados. Lacualpropone conocera todosy cada uno de los interesados
en el proyecto, su entendimiento del mismo, sus expectativas y su

participacion positiva o negativa.

El segundo cambio es el énfasis en la planeacién. Se introducen cuatro
procesos relacionados: Plan de G estién del Alcance, Plan de G estion del
manejo del tiempo y los cronogramas, Plan de G estibén de Costos y Plan de

G estion de los interesados.

Se hacen necesarias las definiciones de proyecto y direccién de proyectos,
con el fin de tener un punto de partida para comprender como el PMBOK los

gestiona.
D efinici6n de proyecto:
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Gnico. La naturaleza temporal de los proyectos

indica un principio y un finaldefinidos. EIl final se alcanza cuando se logran los

*PoNs ACHELL,Juan Felipe. Andlisis Tedérico del Pmbok. 2009. 15-19. Trabajo de Grado (Master en
E dificacién - Gestion). Universidad Politecnica de Valencia. Consultado en

http://ww w .juanfelipepons.com/wp-content/uploads/pmbok.pdf
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objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos
no se cumplirAn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa
de corta duraciéon. En general, esta cualidad no se aplica alproducto, servicio
o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se

59
emprenden para crear un resultado duradero

Un proyecto puede generar:

. Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un

elemento finalen si mismo,

. La capacidad de realizar un servicio (por ej., una funcién comercial que

brinda apoyo a la produccién o distribucién), o

. Un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto
de investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden emplear
para determinar siexiste una tendencia o siun nuevo proceso beneficiaré

a la sociedad).

Que es la direccién de proyectos:

La direccion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto. Para cumplir con los
requisitos del mismo, se logra mediante la aplicacién e integracién adecuadas
de los 47 procesos de la direccién de proyectos, los cuales estan organizados
en 13 4reas de conocimiento, que agrupadas l6gicamente, conforman los 5

grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

. Iniciaciéon,

. Planificacién,

. Ejecucion,

. Seguimiento y Control, y

. Cierre.

En el presente documento se plantea eluso de este marco de trabajo como
apoyo a las capacidades de innovacion, proponiendo asi las herramientas

propuestas en el PMBOK, como aporte a la gestioén de las capacidades.

**PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of

knowledge (PMBOK guide). Project Management Inst, 2012.
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2.5 La Agroindustria En Colombia

La agroindustria se puede entender desde las definiciones de varios autores y
organizaciones reconocidos en este sector, algunos de estos son: La FAO ®°,
Absalon Machado, Louis Malassis entre otros. Citando a Machado "La
agroindustria es una actividad econdémica que combina, basicamente, el
proceso productivo agricola con el industrial, para producir alimentos o
m aterias primas destinados a un mercado y dentro de una operacién rentable.
En dicho proceso, la agricultura y la industria pueden alcanzar integraciones
verticales u horizontales y llegar hasta la integracién con los procesos de

comercializacién y provisién de insumos.

Asi, la agroindustria puede ser un proceso simple o complejo, seglin el grado

) L. 561
de integraciéon que alcance

Para la FAO “la agroindustria realiza una serie de actividades de
manufacturacién mediante las cuales se elaboran materias primas y productos
intermedios derivados del sector agricola. La agroindustria significa asi la
transform acién de productos procedentes de la agricultura, la actividad forestal
y la pesca.“62

En resumen, la agroindustria es toda actividad de procesamiento y distribucion

que tiene fundamentalmente materias primas de origen agropecuario.

Para realizar una clasificacion adecuada de la agroindustria, varios autores
han propuesto clasificaciones propias de acuerdo a sus contextos, cada una
de ellas nos dan una mirada amplia de cO6mo es posible clasificar a este sector

de la econdmica. Algunas de estas clasificaciones son:

. Para Louis Malassis®®, esta se clasifica segun el grado de participacién
de las materias primas delagro; I: Agroindustria propiamente dicha (m as
del 50% delconsumo intermedio proviene delagro), Il: Industrias ligadas
a la agricultura (menos del 50% de consumo intermedio proviene de la

agricultura), Ill: Industrias alimentarias no ligadas a la agricultura.

60
(Food and Agriculture Organization of the United Nations), Organizacién de las naciones unidas
para la agricultura.

ot MACHADO, Absalén; TORRES,Jorge. El sistema agroalimentario. Un enfoque integral para

America Latina. Cega-siglo XXI. Bogota, 1987

> FAO,La agroindustria y el Desarrollo Econémico. [En linea 2013], [Citado 16-JUN-2013] Disponible

en Internet: http://ww w .fao.org/docrep/w5800s/w5800s12.htm

o3 MALASSIS, Louis; PADILLA, Martine. Economie agro-alimentaire. Paris: Cujas, 1979

35



. Para James Austin®®, esta se clasifica segun el nivel del proceso de
transformacién; Nivel I: Limpieza, Clasificacién. Nivel Il: Desmontada,
M olienda, Corte, Mezcla. Nivel Ill: Cocci6ébn, Pasterizacién, Enlatado,
Deshidratacién, Congelacién, Tejeduria, Extraccién, Montaje. Nivel IV:

.z . . . s 65
Alternaciéon, Quimica, Texturizacién.

El concepto agroindustrial involucra cuatro (4) elementos: I) el manejo o
adecuacién, Il) la produccién, Ill) la transformacién o procesamiento y IV) la

comercializacién de productos agrarios, pecuarios, forestales y biolégicos.

Las empresas agroindustriales sustentan su actividad econdédmica de la
agricultura, en el caso de Colombia de la agricultura tropical. EIl tréopico tiene
unas caracteristicas que difieren de la mayoria de los paises ya que en el
trépico no se poseen estaciones, solo se habla de sequias y lluvias. La zona
intertropical htmeda, es un mundo con mucha lluvia, que es bueno para la
agricultura y toda esta zona tropical ocupa el 20% de la tierra emergida,
representando el 40% de la tierra Gtil para el hombre, y acogiendo algo m s
del 40% de la poblacion mundial, aunque con una desigual distribuciéon en el
territorio. En Sur Am érica solo Colom bia, Brasily Ecuador com parten este tipo
de clima, beneficiando la agricultura con una luminosidad perm anente todo el
afio logrando una alta produccién de biomasa, rendimientos de especies mas
altos y ciclos biold6gicos m as cortos. Debido a que elclima es una variable que
no es posible predecir con certeza por los cambios que se producen en la
naturaleza, es facil determinar que la agroindustria se ve afectada y se

desenvuelve en un ambiente incierto.

Siguiendo esta misma linea, la agricultura en Colombia es altamente
vulnerable ante factores politicos y sociales por su relacion con la
alimentaciéon, y es regulada por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural

del Gobierno Colom biano.

¢ AUSTIN,James E. Andlisis de proyectos agroindustriales. Tecnos, 1981

*° \bid., p. 46.
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La agricultura esta caracterizada por los monocultivos tecnificados porregion.
Gracias a la gran cantidad de pisos térmicos y suelos fértiles que tiene
Colombia pueden producirse cultivos como el de la cafia de azuUcar, café,
flores, algodoén, platano, banano, sorgo, maiz, arroz, palma africana, papa,
yuca entre otros. Esta aporta el 9% del PIB y segln la FAO® cColombia se
ubica en el puesto 22 entre 223 paises donde se evalita el potencial de
expansion del darea agricola sin afectar el drea de bosques naturalconvirtiendo
a Colombia en uno de los paises con mayor potencialde expansién para uso

. 67
agricola .

° Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién - FAO

! PROEXPORT.2012. Sector agroindustrial Colombiano. Disponible en internet desde:

http://ww w .inviertaencolombia.com.co/sectores/agroindustria.htm|
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3. DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION DE INNOVACION
BASADO EN CAPACIDADES DINAMICAS PARA LA
AGROINDUSTRIA COLOMBIANA (MIA)

Para la elaboracion del modelo, se lleva a cabo la metodologia descrita en la
figura 16. A partir de los modelos de gestion de la innovacién planteados por
los cuatro autores descritos en el presente documento, se realiza una
caracterizacion de los modelos con respecto a las capacidades de innovacién,
lo cual sirvib6 como base para la elaboracién de un modelo de gestién de la
innovacion que contendréd las 7 capacidades definidas, con estas capacidades
se apoya el objetivo de convertir a la organizacién, en una organizacién
innovadora. Se plantearan actividades basadas en modelos de gestion de

proyectos, como apoyo aldesarrollo de las capacidades antes mencionadas.

s N
e N\
Sistema de Mercadeo
gestion de la
AENOR innovacién oA
. Gestion de
empresarial Produccién Recursos
EEE——
TEMAGUIDE)| |Pere Escorsa B
Castells Planeaciéon
Manuel y Estratégica
Zahera Jaume Valls
_ D, Aprendizaje Organizacional
Modelos de gestion de la innovacion
propuestos por diferentes autores
Capacidades de innovacién de la
\_ organizacion )
y )
N\
Capacidad 1) >~
Actividades
Gestion

ﬁ'—IN—> Capacidad 2 Capacidad 3
l tecnolégica

Capacidad 4) —OUT—

Modelo de gestion de la innovacién basado en las capacidades
de innovacion.

Figura 16 Metodologia usada.

Fuente [Autores]



3.1 Identificaciony caracterizacion de los modelos de innovacién en

funcién de sus capacidades.

Los modelos de innovaciéon planteados a través de la historia han determinado
la compresién de la innovacién tecnolégica y a su vez como el proceso de
innovacion ha ido evolucionando con el tiem po”. En el presente trabajo se
exponen los modelos desarrollados por algunos autores que realizan aportes
al entendimiento de los mismos, para esto se toman los autores mas
relevantes del nuevo milenio, con el fin de que el modelo de innovacién

propuesto tenga como base, los autores y modelos mas contemporaneos.

Para realizar esta caracterizacién, se desarrolla una herramienta con la cual
se cruzan las actividades de los modelos de gestion de innovaciéon con
respecto a cada una de las capacidades de innovacién planteadas, buscando
la existencia de una relacion entre ellas. Estas relaciones 0o cruces entre
capacidades y actividades del modelo de gestibn de innovaci6én, son
explicadas a través de wunos identificadores (Letras) en los cuales se

documenta el porqué de la relaciéon.

Para tratar la subjetividad en los cruces (Letras), qgue se establecen en la
caracterizacion, se toma cada modelo de gestion de la innovacién, con
respecto de las capacidades identificadas, determindndose dichos cruces con
la relacion existente entre el conocimiento de las capacidades y las partes
puntuales de cada modelo,logrando obtener a partirde los modelos de gestiéon

de innovacién elementos comunes alconcepto de cada capacidad.

A partir del insumo de informacién otorgado por la caracterizacién antes
mencionada, se desarrolla la consolidacion de los todos los modelos
caracterizados en funcién de las capacidades de innovaciéon, a partir de esto
se obtienen una nueva definicién de las capacidades de innovacién insum o

para el modelo propuesto en el presente documento.

Para ver en detalle el proceso de la caracterizacion debe remitirse alanexo 1

del presente documento.

3.1.1 Caracterizacién Normas AENOR

En la tabla 2, se cruzan las capacidades de innovacién con respecto de los
elementos mas representativos del modelo de proceso de I+D+idesarrollado
porla AENOR.

°* Rothwell, 1992
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Tabla 2 Caracterizacién de las normas AENOR en funcién de las capacidades de
innovacion.

Fuente [Autores]

Normas AENOR

Aprendizaje N /A N /A F N /A
G estion de recursos N /A D N /A N /A
I+ D B N /A G N /A
Mercadeo N /A N /A N /A N /A
Organizacional A E N /A N /A
Planeaciéon estratégica C N /A N /A N /A
Produccién N /A N /A H N /A

Elementos no
contemplados en las
capacidades de

innovaciéon basicas.

En adelante se explicard co6mo los diferentes elementos del modelo propuesto

por

AENOR, encajan con las capacidades de innovaciéon, las cuales ya han

sido expuestas con anterioridad en este documento.

Para validar dicho encaje se usan las letras, con las cuales se establecen los

cruces entre capacidades y elementos.

A

4.2.1. Compromiso de la direccion, 4.2.2. Enfoque a las partes

interesadas.

La alta direccién debe proporcionar evidencia de su compromiso con el
desarrollo e implantaciéon del sistema de gestién de la I+D+i, adoptando
practicas organizacionales, a su vez la direccién debe asegurar que las

necesidades y expectativas de las partes interesadas en el proceso de

I+D+ise consideran y se analizan.

4.2.3. Politica de I+ D +i. 4.2.5. Responsabilidad, autoridad y

comunicacién.
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Se establece que la politica de I+D+idebe ser adecuada al propésito de
la organizacién, la cualdebe también ser entendida y comunicada dentro
de la misma, gestionando el sistem a, los proyectos propios o externos de

la I+D +i.

4.2.4. Planificacion de la I+D +i.

La alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de I+D+i se

establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la

organizacion.

4.3.1. Provision de recursos.4.3.2. Recursos Humanos. 4.3.3.

Infraestructura.

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios

para que la gestién innovacién se lleve a cabo de manera exitosa.

4.3.4. Ambiente de trabajo.

Es parte de la capacidad organizacional que exista una unidad de I+D +i
donde se gestione el ambiente de trabajo necesario para alcanzar los

objetivos de I+D +i.

4.4.1. Herramientas para la I+D+i. 4.2.2. ldentificacioén y anéalisis de

problemas y oportunidades.

Las actividades de I+D+ison las que se realizan a través de herramientas
como la vigilancia tecnolégica, previsién tecnolégica, creatividad interna vy
el anéalisis interno - externo, las cuales son usadas para ejecutar los
proyectos de I+D+ique le sean asignados, generando asi conocimiento,
desarrollando tecnologia o mejorando la actual; las que se contratan al
exterior y las que realiza la unidad de gestion de I+D+i para gestionar el

sistema de I1+D +i.

4.4.3. Anéalisis y seleccion de ideas de [I+D+i, 4.4.4. Planificacion,
seguimiento y controlde la cartera de proyectos, 4.4.7. Com pras, 4.4.8.

Resultados del proceso de investigacion y desarrollo.”

Estos elementos del modelo definen rasgos propios de la capacidad de la
I+D+i, donde se determina la implementacién de proyectos, gestién de
portafolios, gastos dedicados a la I+D y los resultados del proceso, los
cuales deben proporcionarse de tal manera que permitan evaluar el

efectivo cum plimiento de los objetivos planteados en la politica de 1+D +i.

4.4.5. Transferencia de tecnologia, 4.4.6. Productos de I+D +i.

Se acoplan directamente con la capacidad de produccion dado que aquf

se deben considerar las tecnologias propias como la posibilidad de

41



incorporar tecnologias ajenas las cuales apoyaran la consecuciéon de

productos resultantes que seran frutos de la I+D.

4.4.9. Proteccion y explotacién de los resultados de las actividades de

I+ D +i.

Este elemento del modelo no se acopla a ninguna de las capacidades
innovacion planteadas hasta el momento, es de suma importancia que se
incluya dentro del modelo propuesto un apartado que tenga en cuenta la
proteccién y explotacién de los resultados de I+D+i, esto con el fin de
apropiarse del producto fruto de la innovacion con elcualla organizacién
impactard elmercado; dicha proteccién se podra llevar a cabo a través de
patentes o estableciendo los niveles de confidencialidad de los

resultados.

4.5. Medicion, analisis y mejora.

La medicion, el analisisy la mejora deberan ser elementos necesarios en
el proceso de I+D+i, esto con el fin de tener los indicadores adecuados
que sirvan para tomar decisiones con respecto de los procesos de

innovacion.
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3

A

.1

.2

Caracterizacion modelo de Manuel Zahera Pérez

continuacién se presenta la caracterizacion de las capacidades de

innovacion, con respecto de los diferentes elementos que componen elmodelo

de Manuel Zahera Pérez, talcomo se aprecia en la tabla 3.

Tabla 3. Caracterizacion del modelo propuesto por Manuel Zahera Pérez en funcién de las

capacidades de innovacién.

Fuente: [Autores]

Manuel Zahera Pérez

Aprendizaje A D N /A N/A | N/A | N/A I J N/A | N/A M
Gestidn de recursos c N /A N /A N/A | N/A | N/A [ N/A [ N/A K N/A | N/A
I1+D N /A N /A E N /A G N /A | N/A | N/A L N /A
Mercadeo B N /A N /A N/A | N/A [ N/A [ N/A | N/A | N/A [ N/A [ N/A
Organizacional N /A N /A N /A F N /A H N/A | N/A [N/A | N/A | N/A
Planeacion estratégica c N /A N/A [ N/A [ N/A | N/A | N/A [ N/A [N/A | N/A | N/A
Produccion N /A N /A E N /A G N/A | N/A | N/A [N/A | N/A | N/A

Elementos no
contemplados en las
capacidades de
innovacién basicas. N /A N /A N /A N /A N /A N /A N /A J N /A N /A N /A

Capacidad de asimilar y explotar nuevo conocimiento que surge de las
actividades de investigacién o] para adaptarse a la legislacion
convirtiéendolo en conocimiento esencial para la com petitividad de la

organizacion.

Buscar indicios de innovacion potencial a través de un adecuado

conocimiento de la com petencia.

Selecciéon estratégica de los potenciales detonadores de innovaciéon a los
cuales la organizacion se decide y compromete a asignar recursos para

afrontar exitosamente la alta com petencia.

43




Adquirir el conocimiento necesario a través de la compra directa de una
tecnologia, la explotacién de los resultados de wuna investigaciéon
existente, o bien requerir una costosa bUsqueda para encontrar los

recursos apropiados.

Las organizaciones tienen que implantar la innovacién, partiendo de la
idea y siguiendo las distintas fases de desarrollo hasta su lanzamiento
final. Como un nuevo producto o servicio en el mercado externo, o com o

un nuevo proceso o método dentro de la organizacion.

Adopciéon de estructuras funcionales, incorporando nuevas estructuras de
decisiéon coordinadas con el resto de la organizaciéon hacia el

cum plimiento de los objetivos de innovacion.

Transformacion de los resultados de I|I+D en productos, los cuales
responden a las necesidades del mercado, de acuerdo a los tiempos
estipulados con una adecuada gestién de proyectos, incluyendo hitos vy

revisiones criticas.

La mejora de procesos incluye una gran variedad de iniciativas diferentes,
entre las que son habituales las relacionadas con los conceptos de

Calidad Totaly la mejora continua.

La mayoria de las empresas no tienen establecidas m étricas para el
control de sus procesos innovadores. Se puede afirmar que falta una

cultura generalizada de la medicién en la empresa.

A pesar de que la organizacion tiene la capacidad de aprender del
am biente circundante, no estd explicito como capacidad la creacién de

relaciones colaborativas a largo plazo con su entorno.

G estion de recursos que a suvezincluye losrecursos humanos,de capital

y tecnolégicos de la organizacion.

La buena gestibn de proyectos esta sustentada por la conjuncién de
alguna herramienta de planificacién con herramientas propias para la
gestibn y control de costes y recursos y alguna otra que aporte un valor
1156 afiadido adicional, como la gestiobn de riesgos. Algunas empresas

deberian articular sus actividades de IDT en forma de proyectos.
Las acciones de recogida de inform aciéon delentorno,asicomo su analisis

y posterior aprovechamiento dentro de la empresa, ya sean como apoyo

aldesarrollo de la estrategia o a otros procesos mas operativos.
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3.1.3 Caracterizacién modelo de Pere Escorsa Castells y Jaume Valls

A continuacién se presenta la caracterizacién de las capacidades de
innovacion, con respecto de los diferentes elementos que componen elmodelo

de Pere Escorsa Castells y Jaume Valls, talcomo se aprecia en la tabla 4.

Tabla 4 Caracterizaciéon del modelo propuesto por Escorsa Castells y Jaume Valls en
funcion de las capacidades de innovaciéon.

Fuente [Autores]

Pere Escorsa Castells y Jaume Valls

Aprendizaje

A N /A N /A N /A K

G estion de recursos N /A N /A N /A G N /A N /A
I+D N /A N /A c N /A N /A N /A
Mercadeo A N /A E N /A N /A N /A
Organizacional N /A N /A F N /A N /A N /A
Planeaci6on estratégica N /A B N /A N /A N /A N /A
Produccion N /A N /A D N /A N /A N /A
Elementos no contemplados en las
capacidades de innovacién basicas.

N /A N /A N /A H J N /A

A. Una organizaciéon que aprende de sus recursos y su entorno. Conoce sus

capacidades y las de la competencia a través de la vigilancia.

B. Es la habilidad de la empresa de crear planes a largo plazo de acuerdo a
su misién y vision, orientado a cumplir los objetivos westratégicos

organizacionales.

C. Crearenlaces efectivos entre I+D y los costos relacionados con la mism a,

alinedandolos a la estrategia organizacional.

D. Implementar, los disefios y mejoras desarrollados por I+D.
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Entendimiento de las necesidades del consumidor, sacando al mercado

innovaciones que satisfagan dichas necesidades.

Cultivar una <cultura organizacional, que adopte buenas practicas

orientadas aluso eficiente de las tecnologias innovadoras.

G estionar adecuadamente los recursos para el desarrollo de actividades
de I+D, tomando decisiones sobre la forma para dominar la tecnologia

como (subcontratar, investigacién propia, compra de patentes).

Las capacidades no tiene contem plado elestablecimiento de alianzas con
proveedores o clientes, o con competidores en program as de

investigacién precom petitivos.

Aprendizaje del uso de las tecnologias, mejorando la capacidad interna
de asimilacion a través de cursos de formacién, adquisicion de hardware

y software, andalisis de los productos de los com petidores.

Las capacidades no contemplan los derechos de propiedad industrial e

intelectual.
Las acciones de recogida de inform aciéon delentorno,asicomo su analisis

y posterior aprovechamiento dentro de la empresa, ya sean como apoyo

aldesarrollo de la estrategia o a otros procesos mas operativos.
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A

.1

.4

Caracterizacion modelo Sistemas de gestién de la innovacion

empresarial

continuacién se presenta la <caracterizacién de las capacidades de

innovacion, con respecto de los diferentes elementos que componen elmodelo

de Jorge Robledo, talcomo se aprecia en la tabla 5.

Tabla 5 Caracterizacién del modelo propuesto por Jorge Robledo
en funcién de las capacidades de innovacién.

Fuente [Autores]

Jorge Robledo Veldsquez

Aprendizaje A B N/A [N/A [N/A |N/A | N/A|N/A 1 N/A |N/A
Gestion de recursos N/A | N/A [ N/A | D E N/A | N/A | N/A N /A N/A |N/A
I+D N/A [ N/A c D E N /A G N /A N /A N/A [N7A
Mercadeo A N/A [ N/A [N/A |N/A |N/A [ N/A [ N/A N /A N/A |N/A
Organizacional A N/A [ N/A [N/A |N/A |N/A [ N/A [ N/A N /A N/A | N/A
Planeacion estratégica N/A | N/A | N/A [N/A [N/A |N/A | N/A [ N/A N /A N /A K
Produccion N/A | N/A | N/A D N/A | N/A | N/A | N/A N /A N/A | N/A

Elementos no
contemplados en las
capacidades de

innovaciéon béasicas.
N /A N /A N /A N /A N /A F N /A H | J N /A

Una organizaciéon debe realizar una vigilancia tecnolégica, articulandose
con otros procesos de inteligencia vy referenciacion com petitiva,

m ejorando asi la integracién y eficiencia de los procesos.

La organizacioén gestiona en el sentido mas am plio las ideas,
estableciendo las definiciones, clasificaciones y procedimientos

aplicables.
La organizaciéon debe administrar los recursos del proyecto, planear las

actividades y a su vez debe gestionar la ejecucién del mismo, tratando de

obtener las mejores practicas de proyectos anteriores.
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Se debe administrar la compra de tecnologia, el desarrollo conjunto y la
contratacion de proyectos de I+D+i, se deben definir los términos y los

contratos de adquisicién.

Se debe administrar la compra de tecnologia, el desarrollo conjunto y la
contratacion de proyectos de I+D+i, se deben definir los términos y los

contratos de adquisicion.

Se deben definir las formas de propiedad intelectual que seran aplicadas

a los resultados de los proyectos de I+D +i

Define y valora los resultados de los proyectos de I+D+i para efectos

contables y comerciales.

Se deben definir las formas de negociacién de la tecnologia primaria o

subyacente que se desarrolle a partir de los proyectos de I+D +i.

Define los indicadores de innovacién y los métodos para su obtencién;

evalla los resultados e impactos de la innovacién.

Se otorgan retribuciones a los resultados de los proyectos y a los

funcionarios del sistem a de gestion de la innovacion.

La organizacién debe gestionar la innovacién haciendo uso de |los

diferentes tipos de estrategias existentes.
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3.1.5 Resultados encontrados en las caracterizaciones.

A partir del desarrollo de la caracterizacién de las capacidades de innovacién
con respecto de los modelos de gestién de innovacion, que fueron planteados
por los cuatro autores descritos en el presente documento, se realiza un
mapeo general donde se extrae un resumen del trabajo, en elcual se logra
proponer un tipo de capacidad globalizada que incluye los elementos mas
representativos de los modelos, los cuales a su vez impactan directamente las
capacidades. Dicha extraccion de informacién es el insumo que sirvié para
encontrar en el modelo de gestion de proyectos (PMBOK), las herramientas
necesarias por medio de las cuales se apoye la innovacién en las

organizaciones.

En eldocumento anexo: (Modelos de gestioén Vs capacidades), Se muestra el
mapeo y resumen general de las capacidades de innovacién con respecto de

los modelos de gestién de la innovacién.

Durante el desarrollo de la caracterizacién, se identific6 gque existen unas
actividades que no es posible caracterizar con las capacidades de innovacion
planteadas por los autores (Guan yMaeg,Yam etal7°)descritas en el marco

tedrico, dichas actividades se muestran a continuacién:

A. La organizacion debe establecer métodos de comunicacioén con los
accionistas, proveedores, trabajadores, ambiente y la sociedad en
general con el fin de poder generar conocimiento de sus necesidades vy

precepcién de los resultados de las innovaciones propuestas.

B. La organizacion debe establecer mecanismos para la protecciéon de sus

derechos de propiedad industrial e intelectual.

C. La organizacion debe establecer modelos de trabajo cooperativos con el
fin de incorporar nuevo conocimiento circundante en los grupos de

interés.

D. La organizacion deberia definirlas formas de negociacién de latecnologia
prim aria o subyacente que se desarrolle a partir de los proyectos de

I+ D +i.

E. La organizacion debe definir los indicadores de innovacién y los métodos
para su obtencion; evalia los resultados e impactos de la innovacién

(Indicador de aprovechamiento).

° GUAN,Jianch; MA, Ning, Op. cit.,, p.737-747

" YAM, Richard, et al, O p.cit.,, p.1123-1140
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A partir de los elementos no contemplados en las capacidades de innovacion
basicas, se plantea una capacidad llamada “Proteccién y comercializacién”,
dicha capacidad estd basada en los elementos b y c, el resto de estas, se

incluyeron como actividades dentro de las capacidades ya existentes.

A continuacién se describiran las capacidades de innovacién en funcién del

resultado de la caracterizacion.

3.1.5.1 Capacidad de Aprendizaje:

La organizacién debe adquirir nuevo <conocimiento que surge de las
actividades de investigacion y de herramientas como: la Vigilancia tecnolégica,
benchm arking, prevision tecnolégica, creatividad interna y anédlisis interno
externo, compra directa de tecnologia, analizando las m étricas de los procesos
innovadores, obteniendo como resultado un conocimiento de sus debilidades

y fortalezas, explotdandolas para la com petitividad de la organizacion.

3.1.5.2 Capacidad de Gestion de Recursos:

La organizacion debe comprometerse con la adecuada asignacién de
recursos, humanos, capital y tecnolégica. Para afrontar exitosamente la alta

competencia.

3.1.5.3 Capacidad de I+D:

La organizacion debe de administrar los proyectos relacionados con I+D los
cuales deben integrarse con la estrategia de la organizacién; gestionando
adecuadamente el alcance, tiempo, costos, recursos humanos,
comunicaciones con las partes interesadas del seguimiento, proporcionando

un controladecuado delriesgo y adquisiciones del proyecto.

3.1.5.4 Capacidad de Mercadeo:

La organizacién debe conocer y aprender de las necesidades de sus clientes

y de su competencia, para asi satisfacer las necesidades en todos los frentes.

3.1.5.5 Capacidad Organizacional:

La organizacion debe estar comprometida con el desarrollo de la cultura
innovadora proporcionando un ambiente de trabajo que permita alcanzar los
objetivos de I+D, incluyendo la mejora de procesos, la adopcién de buenas
practicas e incorporando nuevas estructuras de decision alienadas con la
organizacion, aportando a la organizacién la capacidad de adaptarse

rApidam ente alambiente cambiante.
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3.1.5.6 Capacidad de Planeaci6on Estratégica:

La organizacién debe de analizar sus debilidades y fortalezas con el fin de
crear politicas que fomenten la innovaciéon, generando estrategias a largo
plazo que estén alineadas a la misién y visién, logrando cum plir los objetivos

estratégicos organizacionales.

3.1.5.7 Capacidad de Produccidén:

La organizacién debe transformar e implementar en nuevos productos,

servicios o procesos los resultados de la I+D +i.

3.1.5.8 Proteccién y comercializacién

La organizacion deberd establecer mecanismos para la proteccién de sus
derechos de propiedad intelectual, sumado a esto, la organizacién deberéa
definir las normas de negociaciéon de la tecnologia primaria o subyacente que

se desarrolle partir de los proyectos de |+D +i.

3.2 Identificacion de las mejoras practicas de gestiéon tecnolégica que

apoyen alagestiéon de innovacion.

Para eldesarrollo de este objetivo, se realiza el anélisis delcomo los procesos
del PMBOK apoyan de manera parcial o completa a cada una de las
capacidades identificadas en el capitulo anterior. Para realizar esto se
desarrolla una caracterizacién de las dreas de conocimiento del PM BOK, las
cuales incluyen los grupos de procesos de gestiobn, con respecto de las
capacidades de innovacion, el manejo de flujos de informaciéon en dicha
caracterizacion. Se realiza desde Ilos procesos del PMBOK hacia las
capacidades, tratando de validarcomo los procesos apoyan eldesarrollo de la

capacidad.

Para ver el detalle de la caracterizacion del presente capitulo por favor

rem itirse al Anexo 2 del presente documento.

Se establecieron 3 niveles con los cuales se determina elgrado de apoyo de

cada proceso a cada capacidad talcomo se muestra en la tabla 6:

Tabla 6 Niveles de apoyo a la capacidad.

Fuente [Autores]

Niveles de apoyo a la capacidad

Nivel Explicacién Letra

Completamente (100) Elproceso apoya en un 100% el desarrollo de la capacidad. C

Elproceso realiza un aporte significativo o parcial al

Parcialmente (50) desarrollo de la capacidad. P

No apoya (0) No apoya la capacidad. N
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A partirde los niveles de apoyo encontrados en cada proceso, se determinara,

como es elapoyo en generaldel d&rea de conocimiento a cada capacidad.

Finalmente los resultados obtenidos de los niveles de apoyo de cada area de
conocimiento, seran registrados como apoyo a las capacidades, estos datos
seran registrados en el desarrollo de la propuesta del modelo, Capitulo

siguiente 3.3.
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3.3 Modelo de gestién de innovacién Agroindustrial (MIA).

El modelo de gestion de innovacién propuesto en el presente documento,
pretende aportar al desempefio innovador a través de la gestion de las
capacidades de innovacién, garantizando que la innovacién sea un proceso
ordenado y repetible, a partir del cual se genere una cultura de innovacién
organizacional. Es por esto que es de suma importancia la existencia de las
capacidades descritas en las organizaciones agroindustriales, para que se
realice una correcta descripcién de la realidad innovadora de las

organizaciones.

O tra apreciaciéon importante a teneren cuenta, es que elmodelo supone como
resultado, elmejoramiento de un modelo de negocio existente o la creacion de
un modelo de negocio, de este modo se advierte que existe la posibilidad que
el resultado de la descripcién del modelo pueda no generar los resultados
esperados, esto debido a que existen factores de alto riesgo cuando de

innovaciéon se trata.

Con base en los resultados obtenidos en los capitulos 3.1y 3.2, se plantea la
propuesta de un modelo de gesti6én de la innovacion MIA, el cual se
fundamenta en las capacidades de gestion de innovacién que han sido
identificadas por los diferentes autores propuestos en el presente docum ento

y en como el PMBOK apoya a las capacidades de innovacion.

Como se aprecia en la figura 18, se obtienen capacidades neurdalgicas como
la de aprendizaje, I+D y organizacional, asi pues se propone el aprendizaje
como un ente a partir del cual la organizaciéon aprende, obteniendo flujos de
inform acién que pueden provenir de fuentes diversas; I+D a su vez aporta en
gran medida a la consecucion del desempefio innovador, puesto que se
propone como el eje central del desarrollo de los proyectos de innovacién,
finalm ente la capacidad organizacional se propone como un orquestador del
proceso innovador, a partir de la cual se definen las estructuras
organizacionales, se asignan los recursos y dem as, para que eldesarrollo del
desempefio innovador llegue a la generacién de un modelo de negocio nuevo

o mejorado.

A continuacién, se hablard de las capacidades de innovaciéon descritas en el
modelo, las cuales ya han sido ampliamente comentadas a lo largo del
documento; como se aprecia en la figura “Modelo de gestién de innovacién
Agroindustrial basado en capacidades dinamicas (MIA)”, se han dispuesto
algunas letras que definen los flujos que se llevan a cabo dentro del mismo.
M IA estard descrito a partir de la constitucién basica de cada capacidad,
logrando determinar los componentes internos de cada wuna de estas,
posteriormente se definird la relacién que existe hacia o desde ellas, logrando
obtener un flujo légico para el desarrollo del modelo, para que finalmente se
definan las herramientas de gestibn de proyectos que puedan apoyar el

desarrollo de la capacidad.
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Uno de los objetivos del proyecto es identificarlas herramientas de gestion de
proyectos que aporten directamente al desarrollo de la capacidad de
innovacion. Por esta razén luego del andlisis realizado en el capitulo 3.2 se
asocia a cada capacidad la descripcion de como el PMBOK 5 apoya a cada

capacidad.

En la figura “Modelo de gestiobn de innovacién Agroindustrial basado en
capacidades dinamicas (MIA) Modificado” se presenta el modelo de gestion
de innovaciéon sin los agentes externos que ingresan al modelo, este cam bio
se realiza debido que uno de los expertos (Michel Ospina) sugiere que se
realice, ya que los entes externos almodelo hacen parte de la capacidad y que

no deberian estar referenciados en la grafica.
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Elmodelo se describe de la siguiente manera:

. Descripcién de la capacidad seglUn los resultados identificados en los

capitulos 3.1y 3.2

. Definiciobn de c6m o interactlan las capacidades por medio de un analisis
de los flujos propuestos de informacién en el apartado “Definicion de

flujos”.

. Finalmente se describe como las herramientas y técnicas del PMBOK 5

apoyan a cada capacidad en elapartado “Apoyo del PM BO K"~
3.3.1 Capacidad de aprendizaje:

La organizacién debe adquirir nuevo <conocimiento que surge de las
actividades de investigacion y de herramientas como: la Inteligencia
tecnolégica, prevision tecnolégica, creatividad interna y anéalisis interno
externo, compra directa de tecnologia, analizando las m étricas de los procesos
innovadores, obteniendo como resultado un conocimiento de sus debilidades

y fortalezas, explotandolas para la com petitividad de la organizacion.

Nofal Nagles G’'", afirma que desde la perspectiva de la gestiéon del
conocimiento, la innovacién requiere, en esencia, desarrollar tres acciones
fundamentales: identificar oportunidades de innovacién, identificar los
conocimientos relevantes para aprovechar las oportunidades de innovacién y

generar soluciones sostenibles y rentables para la organizacion.

En esta capacidad converge la informacién sobre <ciencia, tecnologia,
necesidades e ideas, la cual es relevante para la organizacién, esta es
generada a partir de la observacion y el andalisis de los entes externos. Dicha
informacién es tomada por la capacidad de aprendizaje, donde se apropia,
produce, transform a, estructura, despliega, y aplica de manera efectiva para

. . . . 72
convertirse en elinsumo resultante que es elconocimiento

La informacién que puede ser utilizada por esta capacidad estd compuesta
por: Base tecnolégica externa, IDEAS, Necesidades del consumidor,
Proveedores, Comunidad, Consumidores, Socios, Aliados y Centros de
investigacién entro otros; se explicaran cada una de las fuentes, tratando de
determinar el aporte de informacién que brindan a la organizacién. A

continuacién se detallaran las fuentes mas relevantes:

' NOFAL NAGLES,G.La gestién delconocimiento como fuente de innovacién. Revista-Escuela de
Administracién de Negocios, 2007, no 61, p. 77-87.
"? \bid., p. 82.
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Base tecnoldgica externa: Se define como la informacién del exterior
sobre ciencia y tecnologia (disponibles, emergentes o las que recién
nacen) en la medida en que sean capaces de intervenir en nuevos

productos o procesos de la empresa '’

Necesidades del consumidor: Se le llama necesidad a aquellas
sensaciones de carencia, propias de los seres humanos y que se
encuentran estrechamente unidas a un deseo de satisfaccion de las
mismas. Para el psic6logo Abraham Maslow '?, estas necesidades estan
clasificadas en necesidades fisiolo6gicas, de seguridad, de pertenencia, de

autoestima y autorrealizacion.

Es asique eltérmino de necesidad delconsumidor estd orientado hacia el
m arketing. Para John A. Howard’® consiste en un proceso en el que es
necesario comprender las necesidades de los consum idores, y encontrar
qué puede producir la empresa para satisfacerlas, y es el punto de partida
para que la organizacién base sus esfuerzos en satisfacerlas necesidades

del mismo.

IDEAS: Escorsa & Valls’® afirman gue las ideas son como las m aterias
primas a partir de las que se consiguen las innovaciones, sin las ideas la
innovacion no seria posible, y estan basadas en la creatividad y Ila
imaginacién. Las ideas juegan un papeldeterminante en la generacién de
productos que pueden llegar a ser innovadores, por lo que el desafio es
tratar de concebir ideas originales que logren diferenciar la marca de la
competencia, buscando como objetivo final que dicha idea se logre

comercializar, otorgando valor a los clientes y a las em presas.

Es asicomo elpunto de partida para la generacién de ideas deberia estar
enfocado en una base de necesidades y deseos, para encontrar las
necesidades latentes del mercado y las posibles insatisfacciones y deseos
insatisfechos; también es de suma importancia tener en cuenta las

necesidades y deseos de los clientes hacia futuro.
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UNE (2006): “UNE 166006:2006 EX. Sistema de Gestion de la Vigilancia Tecnolégica”. Una Norma

Espafiola.
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ABRAHAM H. Maslow, Motivacion y Personalidad. 3. Ediciones Diaz de Santos, 199. 436

° Howard, J. A. (1993). Elcomportamiento delconsumidor en la estrategia de marketing. Diaz de

Santos, 1993.
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Escorsa & valls. Op. Cit.,, p. 107.
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Como se comentd, las ideas pueden tener diferentes procedencias, como
las ya mencionadas o como el comentario de un cliente, la visién de un
producto de la competencia, o la informacién que proporciona la moderna
vigilancia tecnolégica. Segun Escorsa y Valls, existen un tipo de ideas
llam adas ideas originales, las cuales no preceden del exterior sino que se

77

generan en el interior de la mente humana, es asi como M ajaro 1992,

define que la creatividad es el proceso mentalque ayuda a generar ideas.

“Las empresas excelentes han aprendido a seleccionar y aprovechar las
ideas creativas tanto externas como internas y a gestionar la innovaciéon de
manera sistem atica. Cabe remarcar, no obstante que a la creatividad no
siem pre le sigue sistem aticam ente la innovaciéon; las ideas son solamente
las m aterias primas para la innovacién, pero no la producen
inevitablemente. De una forma parecida, es posible gque una empresa sea
innovadora a pesar de un bajo nivelde creatividad interna. En este caso la
empresa innova a partir de las ideas procedentes de fuentes exteriores,
comprando licencia de patentes, utilizando consultores, subcontratando
programas de investigacién o bien sencillamente copiando. Sin embargo,
las empresas que presentan simultdneamente mucha creatividad y elevada
capacidad de gestion de las innovaciones son las que tienen mas

probabilidades de éxito "%,

. Centros de investigaciéon (Universidades): Se define un grupo de
investigacién cientifica o tecnolégica, como elconjunto de personas que
se reunen para realizar investigacion en una tem atica dada, formulan uno
o varios problemas de su interés, trazan un plan estratégico de largo o
mediano plazo para trabajar en él y producir unos resultados de
conocimiento sobre el tema en cuestién. Un grupo existe siempre y
cuando demuestre produccién de resultados tangibles y verificables, fruto
de proyectos y otras actividades de investigacién convenientemente

expresadas en un plan de accién (proyectos) debidamente form alizado "?

. Interesados: Se definen a los interesados como elgrupo compuesto por
los clientes, proveedores, comunidad en general, socios y aliados de
negocio de una organizacién, donde se integran las preocupaciones

econd6micas, sociales, ambientales y éticas de los mismos.

” MAJARO Simén (1992), "Como generar ideas para generar beneficios", Granica, Buenos Aires.

*Escorsa & valls. Op. Cit.,, p. 108.
° COLCIENCIAS,Que es un grupo de investigacién. En linea. 26/03/13. Disponible en internet:

http://www .colciencias.gov.co/fag/que-es-un-grupo-de-investigaci-n
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3.3.1.1 Definicién de flujos

Flujo F Desde I+D hacia Aprendizaje: Aprendizaje obtiene de I+D, las
solicitudes de informacidbn que se hacen necesarias al momento de la
planeaciéon o ejecucion de proyectos. Es asicomo esta Gltima deberéa solicitar
a la capacidad de aprendizaje insumos de informacién ya registrada en su
base conocimiento o informaciéon por conseguir, la cual deberd ser obtenida

haciendo uso de sus fuentes externas.

Ademas de las solicitudes de informacién, se reciben las lecciones aprendidas
obtenidas a partir de la ejecucién de los proyectos de I+D, con lo cual se

podran integrar los nuevos conocimientos, organizalos y distribuirlos.

Flujo L Desde Produccién hacia Aprendizaje: Se obtienen las lecciones
aprendidas desde el desarrollo de los productos o procesos innovadores, con
el fin de crear una base de conocimiento, se toma dicha informacién y se
analiza para la generacion de acciones de mejora, con elfin de ser un insum o
para elrefinamiento de los procesos productivos organizacionales. Adem as de
esto, se recibe el desarrollo en si, del producto o el proceso innovador,
informacién que servira como insumo a la capacidad organizacional para el

desarrollo del modelo de negocio.

Flujo M Desde Mercadeo hacia Aprendizaje: En este flujo se articulan las
capacidades de mercadeo y aprendizaje, donde se obtienen, el analisis de la
inteligencia com petitiva y la percepcién de los clientes y la competencia, en el

cual aligualqgue elflujo L, aporta a la base de conocimiento de la organizacién.

Flujo N Desde Proteccién y Comercializacién hacia Aprendizaje:
Promueve el aprendizaje organizacional a partir de la articulacion con la
capacidad de protecciéon y comercializacién, puesto que obtiene las lecciones
aprendidas de forma que se consoliden las norm ativas y los tipos de contratos

de venta y licenciamiento de propiedad intelectual.

3.3.1.2 Apoyo del PMBOK

EI PMBOK 5 brinda herramientas y técnicas que pueden apoyar esta
capacidad, como la recolecciéon de informacién para identificar los requisitos,
estim ar las actividades a realizar, estimar los tiempos y costos, asi como las
m étricas de calidad, los posibles riesgos analizados de manera cualitativa y
cuantitativa, presentando posibles formas de afrontarlos. Informacién que
necesita I+D para eldesarrollo del cronograma del proyecto, elcualdebe ser

presentado a la capacidad organizacional para su aprobacién.

De igual manera recopila informacion sobre los recursos humanos, posibles
conflictos y formas de m otivacién, también identifica los canales de

comunicacién mas efectivos para comunicar las necesidades de informacién
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para los interesados. Estos datos son necesarios para que la capacidad
organizacional estime de manera asertiva los recursos financieros y humanos

del proyecto, e I+D informe sobre el estado de los mismos.

Finalmente, el PMBOK 5 apoya a esta capacidad, a partir de la recopilacion

de informacién de los resultados de proyectos ejecutados o en ejecuciéon.

3.3.2 Capacidad de Gestion de recursos

La organizacion debe comprometerse con la adecuada gestiobn de recursos
como tiempo, costos, recursos humanos, de capitaly tecnologia. Para afrontar

exitosamente la alta com petencia.

3.3.2.1 Definiciéon de flujos

Flujo H Desde Organizacional hacia Gestion de Recursos: Através de esta
capacidad, se gestionan los recursos (capital, personal, infraestructura vy
dem as) establecidos para los proyectos de I+D, dichos recursos son
asignados y aprobados porla capacidad organizacional a los proyectos que lo
requieran, con lo cualse garantizarad que los mismos cuenten con los insumos

necesarios para su ejecucién.

3.3.2.2 Apoyo del PMBOK

A lo largo de los diferentes procesos planteados por el PMBOK 5, se logran
establecer aportes importantes para esta capacidad, es asi como se plantean
herramientas para la identificacién y estimacién de recursos, las cuales seréan
elinsumo base de las actividades delproyecto. A su vez, se proponen técnicas
de optimizacion de recursos y métodos como elmétodo de la ruta critica y la
cadena critica, con los cuales se desarrolla exitosamente el cronograma del
proyecto. En adelante se mencionaran una a una las dem &s herramientas de
apoyo encontradas a lo largo de los procesos definidos por el PMBOK para

esta capacidad:

. En este proceso, se genera un modelo de calendario con las fechas
previstas y los recursos necesarios para completar las actividades, del

proyecto, garantizando de esta forma eladecuado controlde losrecursos.

. Se definen las politicas y procedimientos para la planeacién, gestion, y
control de gastos del proyecto, derivados de los salarios, adquisiciones,
contrataciones, compra de insumos, errores derivados del incum pliendo
de los requisitos de calidad y dem as; a su vez brinda herramientas para
la estimacion de costos como la estimaciéon param étrica, la estimacién
ascendente, entre otras, con las cuales se logra estimarlos costos a partir
de diferentes variables. logrando crear una linea base de costos para

gestionar de manera mas efectiva los recursos del proyecto.
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. Identifica y documenta el equipo de trabajo involucrado en el proyecto,
sus responsabilidades, sus roles y competencias. definiendo sus

jerarquias y el cronograma de asignacion del mismo.

. Proporciona técnicas sobre cé6mo realizar las adquisiciones de productos
0 servicios necesarios de los proveedores externos, controlando el
cum plimiento de las necesidades en los tiempos estipulados, realizando
a suvez un cierre formaldel proceso de adquisicién dando aceptaciéon de

los entregables.
3.3.1 Capacidad de |I + D

La organizacién debe administrar los proyectos relacionados con I+D, los
cuales deben integrarse con la &estrategia de la misma; gestionando
adecuadamente el alcance, comunicaciones, riesgos y adquisiciones con las
partes interesadas delseguimiento, proporcionando un controladecuado de la

ejecucion de los proyectos de |+D.

I+D debe gestionar a partir de los proyectos estratégicos de la organizacion,

relaciones con entes externos que permitan la consecuciéon de infraestructura,
. . . 80 . . . .
financiamiento y conocimiento externo el cual sirve como insumo para el

desarrollo de nuevos proyectos.
3.3.1.1 Definicion de Flujos

Flujo D Desde Organizacional hacia I+D: Se articula con la capacidad
organizacional, para convertir en proyectos los objetivos planteados por la
organizacion, usando como insumo la informacién que viene del aprendizaje,
con elfin de cumplirlos lineamientos estratégicos, buscando generar un factor

diferenciador que aporte com petitividad a la organizacio6n.

Flujo F Desde Aprendizaje hacia I+D: O btiene de aprendizaje informacién
analizada, sobre ciencia, tecnologia, necesidades, anéalisis de competencias,
analisis del mercado, lecciones aprendidas con respecto de la produccién del
producto y los proyectos anteriores, para que con este insumo de inform acién
puedan generar proyectos innovadores que permitan cumplir los objetivos

organizacionales.

® Recursos otorgados como contrapartidas, entregados por entidades como COLCIENCIAS,

SENA para proyectos de innovaciéon.
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Flujo G Desde Gestion de recursos hacia I+D: Se obtiene de gestion de
recursos elbalance delgasto de los recursos, dicho insumo de inform acién es
relevante para I+D, pues es a partirde este, es que se generaran indicadores
de cuanto dinero se ha invertido en cada proyecto, para posteriormente
sustentar a la capacidad organizacional, el gasto de los recursos que fueron

asignados a los mismos.

3.3.1.2 Apoyo del PM BOK

En el presente trabajo, se propone la capacidad de I+D como el eje centralde
la administracién de los proyectos de innovaciéon, esta propuesta se realiza,
basados en la premisa de que en una organizacién se hace necesaria la
gestion de proyectos aplicados al proceso innovador, logrando a través de
estos, tenerun proceso ordenado y estructurado, a partirdelcualse generaran
productos o procesos innovadores; por esta razén se piensa en la existencia
de un &area de gestion de proyectos de innovacién, la cual focalice sus

esfuerzos en la capacidad de I+D.

Por la razén descrita anteriormente, se establecen como herramientas de
apoyo a la capacidad de I+D,todos los procesos de gestion establecidos en el
PMBOK, de esta manera se establece un eje central para la gestion de los
proyectos de innovacién, el cual se encargaréd a través de las distintas fases
deldesarrollo del proyecto, por el cum plimiento de los mismos y a su vez por
apoyar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizaciéon, los

cuales estan basados en la definicién de la politica de innovacion.

3.3.2 Capacidad de Mercadeo

La organizacion debe conocer y aprender de las necesidades de sus clientes

y de su competencia, para asi satisfacer las necesidades en todos los frentes.

Esta capacidad interactla con elexterior de la organizacién cuando se obtiene
la informacién arrojada por la inteligencia com petitiva, sobre los productos,
clientes y competidores, esta informacién serd aprovechada por esta

capacidad para convertirla en fortalezas, debilidades o acciones de mejora.

3.3.2.1 Definicién de Flujos

Flujo K Desde I+D hacia Mercadeo: Se obtiene a partir de I+D el prototipo
del proyecto, para que se desarrolle la viabilidad del mismo, realizando esto
por medio de técnicas de mercadeo con las cuales se determine la inform acién
gue serdainsumo para la propuesta de valor, la percepcién delcliente y elnicho

del mercado.
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3.3.2.2 Apoyo del PMBOK

Como apoyo a esta capacidad, el PMBOK brinda herramientas para la
identificaciéon, controly cum plimiento de los requisitos y estandares de calidad
aplicables alproyecto, buscando la satisfacciéon de las expectativas delcliente;
entre dichas herramientas se encuentran las herramientas de calidad basicas:
analisis de costo beneficio, anéalisis de costo de la calidad, herramientas

basicas de calidad y benchm arking.

Asi mismo se identifican otras herramientas relevantes:

. Define los canales de comunicaciéon m as eficientes, generando un flujo
6ptimo de informacién relevante hacia los interesados externos del
proyecto, se basa en la herramienta modelos y métodos de
comunicacién.

. Finalmente, brinda herramientas para identificar el compromiso
existente por cada uno de los interesados, y ajustarlas segun las

necesidades del proyecto.

3.3.3 Capacidad organizacional

La organizacion debe estar comprometida con el desarrollo de la cultura
innovadora, proporcionando un ambiente de trabajo que permita alcanzar los
objetivos de I+D, incluyendo la mejora de procesos, la adopcién de buenas
practicas, la consecucion de los recursos financieros e incorporando nuevas
estructuras de decision alienadas con la organizaciéon, aportando a la

organizacion la capacidad de adaptarse rapidamente alambiente cambiante.

3.3.3.1 Definicién de los flujos

Flujo B Desde Aprendizaje hacia Organizacional: Se obtiene a partir del
andalisis realizado en la capacidad de aprendizaje, informacién estructurada
sobre fortalezas y debilidades de la organizacién, asi como las oportunidades
de mejora detectadas, a su vez recibe informacién sobre los nuevos procesos
o productos innovadores desarrollados, logrando asi aprovechar todo el flujo
de informaciéon recibido para mejorar los procesos, reestructurando los
objetivos segln sea necesario para la realizacién de un nuevo modelo de

negocio o de mejorar el existente.

Flujo C Desde Planeacién Estratégica hacia Organizacional: Fruto del
analisis llevado a cabo por la planeacién estratégica organizacional, se
obtienen las politicas de innovacién que seran aplicadas en la organizacion y
los lineamientos estratégicos para la continuidad del negocio, a partir de los
lineamientos, se crean nuevas estructuras de decision (comités) que definiran
las mejores practicas alineadas al cumplimiento de la politica de innovacién,

buscando fomentar la cultura innovadora de la organizacién.
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Flujo D Desde I+D hacia Organizacional: Se obtiene un flujo de inform acién
procedente de la capacidad de I+D, elcualestd compuesto pordos sub-flujos:
el estado de los proyectos que se encuentran en las diferentes fases
(iniciacién, ejecuciéon, cierre) y el control de cambios, a partir de esta
informacién se conocera el estado actual del proyecto, para tomar acciones
preventivas o correctivas y asignar recursos segun la necesidad de los

mismos.

Asi mismo se obtienen los flujos de inicializacién de los proyectos (carta del
proyecto), organizacional aprueba o no el desarrollo del mismo; con esta
informacién, la capacidad organizacional determinard el cumplimiento de los

objetivos estratégicos planteados.

3.3.3.2 Apoyo del PMBOK

A partir del anélisis realizado, se determina que existen algunos procesos del
PMBOK que aportan en gran medida al desarrollo de esta capacidad,

seguidamente se nombraran uno a uno.

. La carta de inicializacién del proyecto brinda apoyo en la toma de

decisiones en cuanto a la asignacién de recursos.

. En eldesarrollo del acta de constitucion del proyecto es donde se realiza
eldocumento que autoriza form almente un proyecto o una fase,buscando
el compromiso de la organizacion con el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

. A través delproceso realizar elcontrolintegrado de cam bios, se establece
un flujo de informacién el cual es aprobado o denegado realizando una

asignacién de recursos de una manera controlada.

. A través de este proceso, se plantean herramientas y técnicas como:
reasignaciéon, negociacion, adquisicion, equipos virtuales y anéalisis de
decision multicriterios, con los cuales se establecen los lineamientos para
la obtencién del equipo del proyecto. Adem &4s brinda herramientas para
analizar y determinar las competencias necesarias para el cum plimiento
del proyecto, a su vez, disefia un plan de accién para reducir las brechas
entre las competencias adquiridas y las que son necesarias para la
ejecucion efectiva del proyecto; estos planes de accion estan
fundamentados en las diferentes herramientas o técnicas planteadas por
el PMBOK: Entrenamiento, actividades de desarrollo de equipos,

Habilidades interpersonales, y dem as.
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3.3.4 Capacidad de planeaci6on estratégica

La organizacién debe de analizar sus debilidades y fortalezas con el fin de
crear politicas que fomenten la innovaciéon, generando estrategias a largo
plazo que estén alineadas a la mision y vision, logrando con esto la continuidad

en el mercado generando utilidades para los inversionistas.

3.3.4.1 Definicién de Flujos

Flujo C Desde Organizacional hacia Planeacion estratégica: Con base en
el andalisis que se desarrolla en la capacidad organizacional y la informacién
sum inistrada por la capacidad de aprendizaje, la planeaciéon estratégica
determina sila aplicacion de las politicas organizacionales estan cum pliendo
los objetivos trazados, es asi como este flujo de informacién provee los
indicadores necesarios de todas las dareas gerenciales, pormedio de los cuales
se realiza un andalisis al interior de la organizacién, este analisis es el insumo
de informacién que aprovechara la planeacién estratégica para generar las
politicas de innovacién y a su vez los lineamientos estratégicos de largo plazo,

que llevaran la organizacion alcumplimiento de las metas.

3.3.4.2 Apoyo del PMBOK

Para apoyar esta capacidad, se encuentra el proceso desarrollar el acta de
constitucién delproyecto, elcual hace parte delarea de conocimiento, gestién
de integracién del proyecto; en dicho proceso se establece el enunciado del
trabajo, donde se debe determinar el plan estratégico de la organizaciéon, por
medio delcualtodos los proyectos deben apoyar los objetivos estratégicos, es
asi como este plan, se debe considerar como un factor de decisién y de

priorizaciéon al seleccionar el proyecto.

3.3.5 Capacidad Produccioén

La organizacion debe transformar e implementar en nuevos productos,

servicios o procesos los resultados de la I+D +i.

3.3.5.1 Definicion de Flujos

Flujo J Desde I+D hacia Produccién: Obtiene a partir de la capacidad de
I+D, el prototipo a desarrollar, con lo cualla capacidad de produccién debera

desarrollar el mismo, haciendo uso de su capacidad productiva.

3.3.5.2 Apoyo del PMBOK

Para esta capacidad, las dreas de conocimiento, gestién de riesgos, y gestiéon
de calidad del proyecto, brindan apoyo a partir del seguimiento del
cumplimiento de requisitos de calidad, los cuales son medidos a través de las
m étricas definidas en el plan de calidad, ofreciendo acciones de mejora para

evitar incurrir en errores detectados que afecten la calidad, generando sobre
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costos al proyecto, a su vez se brinda la forma de afrontar los riesgos

inherentes al proyecto, optimizando las respuestas frente a los mismos.

3.3.6 Capacidad de proteccién y comercializacién

La organizacion debera establecer mecanismos para la proteccion de sus
derechos de propiedad intelectual, sumado a esto, la organizacién deberéa
definir las normas de negociacion de la tecnologia primaria o subyacente que

se desarrolle partir de los proyectos de |+D +i.

3.3.6.1 Definiciéon de flujos

Flujo | Desde I+D hacia Proteccién y Comercializacion: Se articula con la
capacidad de I+D, con el fin de proteger el resultado de la innovacién de la

organizacion, aplicando mecanismos de protecciéon a los mimos.

3.3.6.2 Apoyo del PMBOK

A partir del proceso realizar las adquisiciones, el cual hace parte del area de
conocimiento, gesti6n de adquisiciones del proyecto, se establece wuna
herramienta llamada: negociar las adquisiciones, donde uno de sus objetivos
es proteger la propiedad intelectual en proyectos de innovacién abierta. Esto
se define porgue en elarea de adquisiciones se asume que la empresa pueda
subcontratar productos o servicios, para el desarrollo de una innovacién, la

cualdebe estar protegida para asegurar la com petitividad de la organizacién.

3.3.7 Resultado del modelo

Flujo E Desde Organizacional hacia el final del modelo: Gracias a la
interaccion y desarrollo de las capacidades propuestas, las cuales estan
orquestadas por la capacidad organizacional, se tiene como resultado un
modelo de negocio nuevo, cuando la innovaciéon sea disruptiva, y un modelo

de negocio mejorado cuando la innovacién sea evolutiva.

Como se evidenci6o en el marco tedrico, James Austin, plantea una de las
clasificaciones de la agroindustria, guien propone cuatro niveles de
transformacién, los cuales van desde el nivel 1, hasta el nivel 4. Sin importar
el nivel en que se encuentren este tipo de organizaciones, se presenta que la
aplicacion del modelo propuesto en el presente documento, debe estar
supeditado a que dicha empresa cuente con un grado de madurez tal, que las
capacidades de innovacién estén desarrolladas, teniendo en cuenta esta
premisa se determina que la aplicacién del modelo puede realizarse a

cualquier nivel de organizacién agroindustrial.
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4. VALIDACION DEL MODELO

La validacion del Modelo MIA, se realizé utilizando tres estrategias:

. Como punto de partida se valida el modelo a través de un caso practico
en una empresa agroindustrial, donde se describi6 la realidad de la
ejecucion de un proyecto innovador a través de los flujos planteados en

el presente modelo de gestion de innovacién.

. Por medio de una encuesta se realiza la validacion de la existencia de las
capacidades de innovaciéon, esta encuesta es aplicada a cinco empresas
del sector agroindustrial las cuales fueron consideradas como empresas

innovadoras.

. Se utiliza como recurso finalla validacién conceptualdel modelo a través
del juicio de tres expertos en diferentes ramas relacionadas con el

proyecto que son innovacion y modelos de gestion.

A continuaciéon se detalla cémo se realizé cada una de las validaciones antes

expuestas.

4.1 Caso practico en una empresa del sector agroindustrial

El trabajo se desarroll6 en una empresa del sector agroindustrial del valle del
cauca, en adelante se hablara de dicha em presa como “empresa en mencién”,

esto debido a que no se permitié divulgar la inform acién de la mism a.

Preocupados por ser mas com petitivos ante la inminente apertura econém ica,
los tratados de libre comercio que se estaban gestando, y por la existencia de
los distintos com petidores en el mercado, la empresa en mencion decide
apostarle alcamino de lainnovaciéon, por estarazoén contrata a un investigador,
guien se encarga de liderar el drea de investigacion y desarrollo; a partir de
esta adquisici6n de personal, se empiezan a crear objetivos estratégicos
organizacionales basados en la innovacién, con los cuales se apuesta a que
la empresa sea mas com petitiva, en adelante se mencionardn una a una las
distintas fases que se siguieron en la empresa en mencion, fases con las

cuales se logra validar el modelo de gestion de innovacién propuesto en este
documento.

Se definen las distintas fases con respecto de la capacidad de innovacién y a

su vez la actividad que se realizé en cada una de estas:

Fase 1: Planeacion estratégica > Creacion de la estrategia (reduccién de

costos de produccién).

68



En esta fase, desde la alta gerencia se propone la estrategia: reducciéon de
costos de produccién, a partir de esta, la empresa se plantea ser maéas
com petitiva, logrando optimizar su proceso productivo y por ende reducir los

costos de produccién.

Fase 1: Organizacional 2> Incrementar elrendimiento del producto final.

En esta fase, la capacidad organizacional toma la directriz planteada por la
planeaciéon estratégica, con la cual se genera el objetivo estratégico de
Incrementar elrendimiento delproducto final, logrando con esto una reduccién
de los costos de producciéon ya que se obtendrd mas unidades de productos

por los mismos recursos utilizados anteriorm ente.

Fase 1:1+D > Determina que debe realizar investigacion, para cum plir con el

objetivo propuesto.

Se debe realizar un proceso de investigacién y desarrollo, ya que no se cuenta

con elconocimiento apropiado para eldesarrollo del objetivo.

Fase 1: Aprendizaje > Conocer la ciencia y tecnologia aplicada alproceso de

secamiento.

Fase 1: Mercadeo > Identificar las tecnologias existentes en otras em presas

del sector

En las dos fases anteriores (aprendizaje y mercadeo), se usan herramientas
propias de estas capacidades para obtenerlos insumos de informacién acerca
de ciencia y tecnologia relacionadas con el proceso, e identificar las

tecnologias existentes en las distintas em presas del sector.

Como un aporte de la capacidad de aprendizaje, se usa la inteligencia
tecnolégica, y como aporte de la capacidad de mercadeo, se hace uso de la
inteligencia com petitiva. A partir de la informacién recolectada haciendo uso
de estas dos metodologias se realiza una consolidacién de la informaciéon, la
cual posteriormente es analizada y registrada como base de conocimiento de

la organizacion.

Fase 1:1+D > Disminuir la dispersién al secar el producto.

En esta fase, la capacidad de I+D propone un proyecto el cual tiene como
objetivo disminuir la dispersién alsecar elproducto, elinvestigador contratado
identifica que a partir de este proyecto se aporta al objetivo estratégico de
reduccion de costos de produccién, esto debido a que de acuerdo al analisis
de la informacién obtenida, se propone un proceso en elcualse optimizaréa el
producto final, logrando bajary estabilizar el nivelde humedad presente en el

producto.

Para lograr cum plircon elproyecto propuesto (Disminuir la dispersién alsecar

el producto), se propone la compra de una torre de secamiento, ya que asi se
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determind en el estudio de la inteligencia tecnolégica, la torre de secamiento

propuesta, disminuye la dispersion del grano.

Fase 1: Organizacional > Aprueba elproyecto planteado.

La capacidad organizacional analiza la pertinencia del proyecto presentado
para ellogro de los objetivos estratégicos y con base a los resultados aprueba
el proyecto de disminuir la dispersion en el secamiento y aprueba a su vez los

recursos para la compra de latorre y los instrumentos de mediciébn necesarios.

En la figura 19 y 20 se muestra la interaccién de las capacidades entre sisegun

los flujos descritos anteriormente en la Fase 1.

Inicio
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Figura 19 Fase 1 del desarrollo de la innovacién

Fuente:[Autores]
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Figura 20 Fase 1 del desarrollo de la innovacién en bizagi

Fuente: [Autores]
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Fase 2: Gestion de recursos > Compra de torre de secamiento y delmedidor
de dispersion de humedad PQ 100 de KETT (fuente base para la generacion

delconocimiento) y materiales necesarios para su instalacién.

Haciendo uso de la partida presupuestal asignada por la <capacidad
organizacional, se realiza elproceso de compra de la torre y de los m ateriales.
Fase 2: I+D > Gestion de la instalacion de la torre de secamiento.

Luego de aprobado el proyecto,y de la compra de la torre, se inicia la gestiéon
de la instalaciéon de la mism a.

Fase 2: Producciobn > Montaje de la torre de secamiento.

En esta fase se realiza el proceso de instalacién de la torre de secamiento.

Fase 2: Aprendizaje > Creacién de Manuales de procedimientos.

Se crean los manuales de procedimientos, en los cuales se incluirda la novedad
del proceso productivo, en estos se incluye elmodo de manejo de la torre de
secamiento, dichos manuales servirAn para sacarle el mejor provecho al

proceso.

Fase 2: Organizacional > Aprobacién de cambios en los procedimientos.

En esta fase se aprueban los cambios en los procesos organizacionales que
estaban definidos con anterioridad, este paso es importante ya que la
capacidad de aprendizaje propone una nueva forma de trabajo, que debera

ser validada por la capacidad organizacional.

En las figura 21 y 22 se muestran co6mo se realiza la interaccion de las

capacidades de manera grafica segun los flujos descritos en la Fase 2

:\\ Organi‘zacionaﬂ 12/

A

v \ 4

<11 Aprendizaje < » 8 9 1+D 8  Gestion de recursos

A

A

v
\\10 Produccién

Figura 21 Fase 2 de la innovacion

Fuente: [Autores]
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Figura 22 Fase 2 de la innovacién en bizagi

Fuente: [Autores]

Fase 3: Disminuir la dispersion alsecar el producto.
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Tras haber realizado los procesos de compra de la torre de secamiento y
actualizacion de la base de conocimiento de la organizacién, se contintla con

el proyecto inicial (Disminuir la dispersién alsecar el producto).

Fase 3: Analisis de la informacién sobre las pruebas de dispersion.

En esta fase de realiza elandalisis de inform acién resultante sobre la dispersioén
del proceso de secamiento, con el fin de validar sise esta cum pliendo con los
resultados esperados, estos resultados estan basados en obtener un aumento

delrendimiento del producto.

En esta fase existe un bucle de decisién, donde se valida si se cumplieron o

no con los resultados esperados. Se definirA cada rama de decision.

Decisi6on No:

Fase 3: Aprendizaje > Identificacion de problemas en la tecnologia.

Si el proceso de cumplimiento de los resultados no se cumple, se deben
realizar analisis de la ciencia y la tecnologia, para identificar posibles

alternativas que permitan el afinamiento del proceso.

Fase 3: Mercado > Visitas Internacionales y/o nacionales a empresas del

sector.

Se realizan nuevamente visitas internacionales o nacionales a empresas del

sector, con el fin de identificar buenas practicas en eluso de la torre.

Fase 3: Aprendizaje > Analisis de la inform acién.

Se realiza de nuevo un analisis de informacién, este analisis ya esta enfocado
en revalidar el funcionamiento de las torres de secamiento. A través del

dispositivo que permite medir la dispersiéon de los granos

Fase 3:1+D > Solicitudes de cambios.

A partir de la nueva informacién indagada y analizada en las capacidades de
mercadeo y aprendizaje, se realizan las solicitudes de cambios alproyecto en

ejecucion.

Fase 3: Organizacional > Cambios Aprobados.

Se aprueban las solicitudes de cam bio realizadas a partirde la gestion de |+D,
estas solicitudes de cambio, son fruto de los analisis realizados por las

capacidades de mercadeo y aprendizaje.

Fase 3:1+D: Gestion de los cambios.

La capacidad de I+D realiza elproceso de gestioén de cambios, esta gestiéon es
importante, ya que es aqui donde se aprueban las partidas presupuestales
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para la realizacién de las pruebas, las cuales tienen un costo aproximado de

50 millones de pesos.

Fase 3: Produccion > Implementacion de los cambios.

Se realiza el proceso de implementacién de cambios aprobados.
Decisién Si:

Fase 3: Aprendizaje > Actualizacién de los manuales y procedimientos.

Si se cumplen con los resultados esperados del analisis de la informacién
sobre las pruebas de dispersién, el proceso debe documentarse, realizando

una actualizacion en los manuales y procedim ientos.
Fase 3: Organizacional = Resultados permanentes del indicador de
rendimiento en el tiempo.

El proyecto de innovacién se da por terminado cuando el indicador de

rendimiento del producto final muestra un comportamiento estable.

En las figura 23 y 24 se muestra la interaccién de las capacidades a través de

los flujos descritos anteriorm ente.

#/ Organizacional 12 17 ZR *

A / -
Modelo de

| .
v Negocio

‘/14 15 20 Aprendizaje \4 >‘/ 13 16 18 |+D )
A

A A

22

\ 4 \ 4

ﬁ/ﬂ Mercadeo ‘/19 Produccion &%

Figura 23 Fase 3 de la innovacion

Fuente: [Autores]
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Figura 24 Fase 3 de la innovacién en bizagi

Fuente: [Autores]

Como se puede apreciar el modelo descrito en el proceso industrial describe
un modelo en red, ya que las interacciones de las tres fases del proceso
aportan al aprendizaje de la organizaciéon, adicional esto se pueden observar

las iteraciones entre las capacidades.

Finalmente como resultado de este proceso innovador se obtiene el
conocimiento del porcentaje ideal de humedad que deberian de tener los
granos al salir del proceso de secado todo esto gracias a la informaciéon
sum inistrada por el PQ100 el cual dio los fundamentos para realizar los
cambios a las estructuras del proceso de secamiento. Este conocimiento
permite tener mejores resultados en la produccién obteniendo mas producto
entero cuyo precio de venta es mayor. Este anéalisis se puede ver en mas

profundidad en elcapitulo 5.1 de este documento.

Elmodelo completo del proceso innovador se puede encontrar en el anexo 4

del presente documento.

4.2 Validaciéon de la existencia de las capacidades de Innovacién en

cinco empresas agroindustriales.

Se realiza la validacién de la existencia de las capacidades de innovacién en
cinco empresas del sector agroindustrial (Colombina, Harinera del Valle,

Incauca, Casa Luker, Industrias del maiz), para llevar a cabo esta validacion
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se desarrolla una encuesta, la cualconsta de seis preguntas estructuradas del

tal forma que se logre conseguir la informacién necesaria.

En adelante,se comentard cada pregunta y elfin dela misma, para asimostrar

cémo se obtiene la validacion de cada capacidad:

Pregunta 1: Conoce y aplican en su organizacién

o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5
o 1-2-3-4-5

o Ninguna de

Pregunta 2: Conoce y aplica su organizacién los siguientes

normas o marcos

organizacionales.

o PMBOK
o PRINCE?2
o COBIT

o BPM

o ISO 9001

A través de estas dos preguntas, se

Benchmarking.

Andalisis interno externo

Ildeas

Vigilancia o inteligencia tecnolégica
G estiébn del conocimiento

Politica de innovacién

PMO

M odelo de negocio

las anteriores.

los siguientes términos?

estandares,

de trabajo, con los cuales se obtienen buenas practicas

logra obtener informacion que valide la

existencia de las capacidades descritas, como se muestra en la tabla 7.
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Tabla 7 Capacidades validadas con la pregunta 1y 2.

Fuente [Autores]
Aprendizaje Mercadeo Planeacié I+D & Organizacional
n G estién

Estratégic de

a recursos
Analisis Benchm arkin Politica de PMO M odelo de
interno g innovacién negocio
externo
ldeas ISO 9001 PMBOK BPM
Vigilancia o PRINCE?2

inteligencia
tecnolégica
G estion del

conocimiento

Pregunta 3: Qué porcentaje de los proyectos estratégicos de innovacién
planteados en su organizacién son desarrollados y comercializados ayudando

a la generacion de valor.

1. 0% - 25%
2. 26% - 50%
3. 51% - 75%
4. 76% - 100%

Con esta pregunta se determina si los proyectos de innovacién que se
desarrollan en la empresa encuestada vienen apoyados desde la alta
gerencia, validandose con esto la capacidad de planeacién estratégica, asi
mismo se trata de identificar sila empresa cuenta con un modelo de gestién
de innovacién, a partirdelcual se estructure el proceso innovador, generando
un porcentaje mas alto de proyectos innovadores que se concluyen de manera

exitosa.

Se asume gque una empresa que tenga un modelo a partir del cual pueda
gestionar la innovacion, tendréd resultados repetibles, con los cuales se podré

generar un porcentaje mas alto de proyectos innovadores exitosos.

Pregunta 4: Su empresa cuenta con mecanismos de proteccion para la
propiedad intelectual o em presarial fruto de los procesos de innovacién? silas

tiene, podria por favor definir cuales utiliza.

A través de esta pregunta se valida la existencia de la capacidad de proteccién

y comercializacion.
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Pregunta 5: Cuando se han realizado innovaciones al interior de la

organizacion, estas han generado:

A. Modelos de negocios nuevos

B. Se han mejorado los modelos de negocio ya existentes.

Se define con esta pregunta, el hecho de que la innovaciéon genere resultados
con los cuales la organizacién pueda irrumpir en el mercado con nuevos
productos, los cuales son generados a partir de nuevos modelos de negocio o
buscando el incremento de la utilidad, a partir de la mejora del modelo ya

existente.

Pregunta 6: Conoce usted si su organizacién tiene alianzas con centros o
grupos de investigacién (universidades), en los cuales se desarrollen estudios

especificos que no pueden ser desarrollados dentro de la misma organizacién.

C. Si
D. No

Se determina la existencia de sila empresa encuestada hace uso de entes
externos a la misma, a partir de los cuales se pueda apoyar el proceso

innovador.

En la tabla 8, se presentan los resultados obtenidos alrealizar la encuesta, se

desarrollard el anéalisis de cada pregunta, determ inando
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Tabla 8 Resultado de

las encuestas de

Fuente [Autores]

innovaciéon.

Harinera Casa Industrias
Opciones Colombina |Delvalle Incauca [Luker del M aiz
Benchmarking. 5 5 2 5 5
Analisis
interno 5 5 3 3 5
externo
Ideas 2 5 4 2 5
Vigilancia o
inteligencia 2 5 1 1 4
tecnoldgica
Gestion del
2 3 5 1 3

conocimiento
Politica de
) . 2 4 3 0 0
innovacion
PM O 0 0 0 0 0
M odelo de

. 4 5 3 2 0
negocio
PM BOK 0 3 0 0 0
PRINCE?2 0 0 0 0 0
BPM 0 4 5 0 5
1ISO 9001 5 5 5 5 5
0% - 25% X
26% - 50% X X X
51% - 75% X
76% - 100%
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4.3 Validacién de expertos

El modelo se valida de manera conceptual a través de la experiencia de dos
profesionales, los cuales tienen competencias relacionadas con elcontexto de
este modelo. A continuacion se detallan brevemente los perfiles y logros de

cada uno de los expertos seleccionados.

Jhon Wilder Zartha Sossa, Ingeniero agroindustrialcon Maestria en G estion
Tecnolégica de la Universidad Pontificia Bolivariana. Cuenta con mas de 15
affios de experiencia como docente en la Universidad Pontificia Bolivariana, en
cuya producciéon bibliografica se destacan trabajos como: “curvas en s,
aplicacion en productos innovadores del sector agroindustrial y quimico
colombiano”, “implementacién de la metodologia de gestion tecnolégica por

proyectos MGT en empresas del sector agroindustrial” entre otros.

Michel Angelo Ospina, Doctorado en ingenieria con Enfasis en Ingenieria de
M ateriales de la universidad delvalle, cuenta con experiencia laboralen elarea
de investigacion cientifica e Industrial dentro del sector agroindustrial,

m ateriales cem enticios y corrosion.

Para la validacion del modelo se desarrolla una encuesta, la cual se aplica a
los profesionales antes mencionados. A continuacién se mencionan las

preguntas realizadas.

. Considera que el modelo propuesto por los autores es pertinente para
desarrollar actividades que apoyen estrategias de innovacién en las

empresas agroindustriales.

. Considera que los flujos descritos en el modelo estadn suficientem ente

estructurados para comunicar las diferentes capacidades entre si.
. Considera que el framework (PMBOK), que se defini6 como apoyo para
la gestibn de las capacidades que permite identificar el modelo es el

adecuado.

. Considera que el modelo propuesto cumple con el objetivo de aportar al

desempefo innovador de las organizaciones.

. Usted Cree que el modelo propuesto describe wuna organizacién

agroindustrial?

. Considera que el modelo planteado puede ser comprendido facilmente?



Qué observaciones o recomendaciones haria usted al modelo propuesto
por los autores, y que debiera tenerse en cuenta para el desarrollo del

mismo en una estrategia de innovacién.

Por favor validar la pertinencia de cada una de las siguientes capacidades
que el modelo identifica como claves para eldesarrollo de una estrategia

de innovacién en la organizacién

o Capacidad de aprendizaje

o Capacidad de G estibn de recursos

o Capacidad de | + D

o Capacidad de Mercadeo

o Capacidad Organizacional

o Capacidad de planeaciéon estratégica

o Capacidad de produccién

o Capacidad de protecciéon y comercializacién
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5. RESULTADOS OBTENIDO S

5.1 Conclusiones del proyecto de innovacién:

Como resultados del proyecto de innovaciéon se obtienen los siguientes datos:

. EL valor ideal para retirar el producto final de la torre de secamiento es
del15% de humedad, elcualdeberd teneruna toleranciade +/- 0,4, parar
garantizar asi un mayor tiempo de almacenamiento en bodega, evitando

que el producto se dafie.

. Se generan ganancias para la compafiifa, puesto gqgue se empaca la

cantidad exacta del producto.

. Con la ayuda del modelo se pudo generar una mejora al modelo de
negocio, esta mejora se representa en cambios a las estrucutras de
decision de la organizacion, logrando una mejora en el rendimiento

sostenida en el tiempo.

En la figura 25 se puede apreciar en los meses 1 al 6, el estado del indicador
de rendimiento antes de hacer uso del modelo, donde el promedio de
rendimiento era de un 59.9%, luego de tomar el proyecto de innovacion
(Disminuir la dispersién al secar el producto) y aplicarlo al modelo de
innovacién y a sus técnicas propuestas, se aprecia la mejora en el indicador,
este pasa de un rendimiento promedio de 59.9% a un promedio de 63.1% en
los Ultimos cinco meses. Esta mejora en el rendimiento del producto final

equivale en promedio a una utilidad de 210 millones de pesos mensuales.

Figura 25 Mejora en el Rendimiento. Fuente [Autores]
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5.2 Analisis del resultado de las encuestas

Anéalisis de resultados de las preguntas 1y 2

Se puede observar en la figura 26, como la mayoria de las empresas hacen
uso de la capacidad de aprendizaje, puesto que estas determinaron que usan
en gran medida herramientas como el andlisis interno externo, bancos de
ideas, vigilancia o inteligencia tecnolégica y la gesti6n del conocimiento,
posiblemente el uso de estas herramientas de aprendizaje no estén
enmarcadas en la existencia de un modelo de gestién de la innovacién, pero
se valida la importancia de la capacidad de aprendizaje en estas
organizaciones que cuentan con productos o procesos innovadores. Asi
mismo, se valida que se hace uso de la capacidad de mercadeo, esto debido
a que se ve un gran aporte delbenchmarking y laISO 9001, herramientas que
estan orientadas alanélisis de la com petenciay a la satisfaccion de los clientes
respectivamente, por otro lado se aprecia que en pocas empresas existe o
estd definida la politica de innovacién, la cual se usa como un eje estratégico

para eldesarrollo de la mism a.

Se evidencia elhecho de que no existen oficinas de proyectos y que a su vez,
en la mayoria de empresas no se usen marcos de trabajo para la gestion de
los mismos, haciéndose evidente el resultado de la pregunta tres, donde se
muestra que solo el 20% de las empresas encuestadas tienen un porcentaje

mayor al50% de proyectos exitosos.

Finalm ente, se observa un aporte considerable de la capacidad
organizacional, a través deluso de herramientas como: elmodelo de negocio
81 . P
y BPM ,con las cuales se pueden reorientar las estructuras de decision, en

beneficio de lograr la consecuciéon de los objetivos estratégicos.

8 =z . . . .
BPM (G estion de procesos del negocio), es un conjunto de herramientas que facilitan la

adm inistracién de los procesos del negocio.
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Gestion delconocimiento 2 3

ldeas

Benchm arking

Figura 26 Herramientas de apoyo a las capacidades preguntas 1y 2

Fuente: Escobar-Villa

Anéalisis de resultados de las pregunta 3.

Como se aprecia en la figura 27, solamente el20% de las em presas muestran

resultados repetibles de innovaciones generadas, altener un porcentaje mayor
al 50%, por esta razén se asume que el 80% de las organizaciones
encuestadas no cuentan con un modelo de gestion de innovaciéon que perm ita

controlar de manera exitosa los resultados de los proyectos innovadores.
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Figura 27 Respuestas de generacién de valor pregunta 3

Fuente: Escobar- Villa

Anéalisis de resultados de las pregunta 4

Segun las respuestas obtenidas ninguna de las empresas cuenta con
mecanismos de proteccién para las innovaciones desarrolladas en el interior

de la organizacion.

Anéalisis de resultados de las pregunta 5

Se evidencia que las innovaciones desarrolladas tienen como objetivo la
generacion de modelos de negocios nuevos o mejorados, validando con estos
el resultado del modelo de gestioén de innovaciéon agroindustrial MIA. Aunque
como se observa en la figura 28, la tendencia de las empresas encuestadas

es generar nuevos modelos de negocio.
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Figura 28 Resultados de los proyectos innovadores en las em presas pregunta 5

Fuente: Escobar - Villa

Analisis de resultados de las pregunta 6

Se evidencia en la figura 29 que el 60% de las organizaciones tiene relaciones
con centros de investigacion o universidades validando asi, elenlace externo
que se comunica con I+D y a su vez se demarca la tendencia hacia la

innovaciéon abierta.

Figura 29. Alianzas con organizaciones externas pregunta 6. Fuente [Autores]
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5.3 Resultados de la validacién por los expertos

Como se aprecia en la figura 30, elmodelo propuesto es pertinente y describe
a una organizacién agroindustrialde manera correcta puesto que el 100% de

los expertos lo expresan.

Se observo por parte de los expertos que el modelo propuesto no es de féacil
compresion, por esta razén y siguiendo las observaciones planteadas, se
m odificé el modelo resultante dejando un modelo méas limpio identificando los
flujos necesarios para que se pueda gestionar de manera adecuada las
capacidades. Con el fin de dar mayor claridad a los cambios realizados en el
proyecto por motivo de las observaciones planteadas, puede dirigirse alanexo

5 de este documento.

Asi mismo se observa que son calificados en igual medida la pertinencia de

los flujos desarrollados, y elapoyo que brinda el PMBOK a cada capacidad.
La forma en que el modelo describe la gestion que debe de realizar una
organizacion a sus capacidades es idénea y aporta aldesempefo innovador

de las mismas.

Jhon Zartha M ichel o spina

Figura 30 Validaciéon del modelo por parte de expertos

Fuente: [Autores]



Como se observa en la figura 31 las capacidades de I|+D, aprendizaje,
planeaciéon estratégica y organizacional son muy importante para los expertos
puesto que su relevancia es la mas alta. Validando eluso obligatorio ellas para

el desarrollo de la innovaciéon, segun lo propuesto en el modelo.

No obstante las capacidades de proteccién y comercializacién, produccién,
mercadeo, y gestioén de recursos son pertinentes y aportan a la innovacién ya

gue su percepcién por parte de los expertos es entre media y alta.

Con esto y las encuestas realizadas a las empresas se demuestra que las
capacidades de innovacion aportan aldesempefio innovador de las empresas

agroindustriales en Colom bia.

Figura 31 Pertinencia de las capacidades descritas

Fuente: [Autores]
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Observaciones al Trabajo:
Msc. Jhon Wilder Zartha Sossa

Ninguna; considero que es un buen aporte al estado del arte de los modelos

de innovacién y a los actores del sistema de innovacion del sector.
Dr. Michel Angelo Ospina

1. Eldiagrama es dificilde entender, falta un modelo limpio

2. Falta un cuadro de claves

3. Explicar los elementos exteriores en la descripcion de la capacidad
relacionada.

4. Realizar una lista de chequeo para el modelo de negocio.

Se tienen en cuenta todas las observaciones realizadas por los expertos al

modelo, se realizan los cambios sugeridos.
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6. CONCLUSIONES

Con el desarrollo de este trabajo se obtiene un modelo de gestion de la
innovacion que aporta aldesempefio innovador a través de la gestiéon de
las capacidades de innovaci6on, garantizando que la innovacién sea un
proceso ordenado y repetible, a partir del cual se genere una cultura de

innovaciéon organizacional

Se logra identificar que el marco de trabajo PMBOK, apoya en gran
medida la gestion de las capacidades de innovacién a través de
herramientas y técnicas propuestas en el mismo. De igual manera se
planeta la propuesta de que la organizacién deberia utilizar ellenguaje de
gesti6n de proyectos, como un Jlenguaje comun, el cual aporte al
desarrollo de proyectos de innovaciéon dentro de la organizacién, esto con

el fin de aportar a la consecuciéon de los objetivos estratégicos.

El modelo propuesto fue validado de manera exitosa en una empresa
agroindustrial, ya que este pudo identificar cada uno de los pasos
necesarios para llegar a la mejora del modelo de negocio. Con esto se
demuestra que el modelo es capaz de describir la realidad del proceso
innovador de la empresa agroindustrial, asumiéndose asi la objetividad

del modelo propuesto.



7. TRABAJO FUTURDO

Se plantea como trabajo futuro de investigacion, el mostrar como la

herramienta conceptualizada por Tim Brown “Design Thinking"“

pueda
apoyar la articulacién completa entre las capacidades de aprendizaje,
organizacionaly planeacion estratégica. Todo esto con elfin de buscar el
mejor enfoque para realizar la planeacién estratégica de cara al

desempefo innovador.

Se plantea como trabajo futuro, realizar una guia de implementaciéon para
el resultado del modelo, la cual puede estar basada en el modelo de

negocio CANVAS desarrollado por Alexander Osterwalder.

Se plantea como trabajo futuro, la utilizacién de la metodologia “LEAN
M anufacturing”, con el fin de lograr una mejor articulacion entre las
capacidades de Produccién y Organizacional. Buscando con esto la
eficiencia en el proceso productivo a través de los cambios sugeridos a la

estructura de decision de la organizacio6n.

Se plantea como trabajo futuro dem ostrar la hip6tesis de que el lenguaje

comun de la innovacion debe de ser la gestion de proyectos.

Se plantea como trabajo futuro implementar elmodelo propuesto en otros
sectores de la economia Colombiana.

Se plantea com o trabajo futuro realizar una guia o un marco de referencia
qgue busque la creacién o el fortalecimiento de las capacidades de

innovacion en las organizaciones.
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9. ANEXOS

Anexo 1: Caracterizacion de los modelos de gestién de innovacién en funcion
de las capacidades de innovaciéon. (Ver Archivo Anexo Modelos G estibn Vs

Capacidades.xlsx)

Anexo 2: Caracterizacion del PMBOK y su aporte a las capacidades de

innovacién (Ver Archivo Caracterizacion PMBOK - Capacidades.xlsx)

Anexo 3: Formato de encuesta enviadas a las empresas agroindustriales (Ver

Archivo Encuesta a Empresas.docx)

Anexo 4: Diagrama de BPMN del proceso innovador en la empresa

agroindustrial (Ver Archivo Implementacién.png)

Anexo 5: Cambios sugeridos por los expertos (Ver Archivo Anexo 5.docx)
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