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INTRODUCCION

La estrategia de innovacion organizacional como soporte del modelo de negocio de una
empresa, sirve para comprender como se puede transformar el potencial tecnoldgico, y en
mayor medida del talento humano, en nuevo valor econémico para el beneficio de la
empresa y los clientes finales. Es asi que, la empresas marcadas por la nueva dinamica
de competencia que plantea la era del conocimiento, deben ajustar sus modelos de
negocio y entenderlos como un sistema complejo de decisiones y estrategias cuyo nucleo
estratégico esté fundamentado en un modelo de gestidn de la innovacion que consolide la
innovacién organizacional para asi reducir costos administrativos, mejorar la satisfaccion
del trabajo, ganar acceso a recursos no comerciales como el conocimiento externo o

reduciendo costos de suministros (Arraut, 2008a).

Bajo este precepto, se realiza la presente investigacion, tendiente a identificar dentro de la
empresa UNE — EPM Telecomunicaciones Regional Norte, su modelo de negocio y
colocarlo en sincronia con el modelo de innovacion organizacional dentro del proceso de
creacion de valor en los ambitos de la practica de la organizacion, la estructura de la
organizacion y relaciones externas; que en ultima instancia permita a la empresa competir
bajo practicas mejoradas y proponer de manera periddica los procesos, tecnologias y
servicios que necesitan los mercados de interés, y adicionalmente explorar nuevos nichos
u océanos azules. Precisamente, lo que se busca es que la empresa logre articular su
propuesta de valor para cada segmento de mercado identificado y, definir mecanismos
organizacionales y herramientas tecnolégicas para gestionar eficientemente las vias que
conlleven al crecimiento colaborativo entre la empresa y la red de agentes que giran a
alrededor de la misma como lo son la academia, centros de desarrollo tecnolégico,

clientes, proveedores, banca y gobierno.

Por tanto, el presente estudio brinda un analisis de caso para la empresa UNE-EPM
Telecomunicaciones Regional Norte que puede servir de reflexion para las demas
regionales que componen la compafiia y para las diversas empresas dentro del sector de
las telecomunicaciones. Puntualmente se analiza a la empresa desde el punto de vista de

la cultura de innovacion, el cual determina el nivel de disposicion que tiene el personal de
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la empresa por realizar innovacion. Adicionalmente, se explora la practica de la
organizacion y su relacion con la innovacion por ejemplo la existencia y uso de sistemas
de gestion de calidad, sistemas de aprendizaje y educacion al interior de la empresa,
estructura de la organizacion etc., y también se explora el estado actual de las relaciones
externas con agentes importantes para la ejecucion de la innovacion como lo son la

academia, centros de desarrollo tecnoldgico, clientes, proveedores, banca y gobierno.

Todo este andlisis interno es utilizado como insumo para proponer estrategias de
innovacioén organizacional para la empresa UNE EPM Telecomunicaciones Regional
Norte, que robustecera y permitira a la gerencia reajustar el modelo de negocio de la
empresa, y por esta via disminuir problemas que surgen por divergencia de objetivos
interdepartamentales, incrementar la comunicacion interna, y llevar a cabo una eficiente

coordinacion y formalizacién legal de la colaboracién con los agentes externos.

Finalmente, el presente estudio realiza un aporte significativo a una de las empresas
lideres del sector de las telecomunicaciones en Colombia (CRT, (2007), (2009a), (2009b))
desde la perspectiva de la innovacion organizacional que permitira a la comunidad
académica y demas empresas pertenecientes del sector, identificar debilidades,
plantearse interrogantes y establecer acciones para mejorar el posicionamiento individual;
y de manera general incrementar el nivel de competitividad del sector de las

telecomunicaciones a nivel nacional.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente, fendmenos como la globalizacion y los avances tecnoldgicos, han generado
a nivel microeconémico una constante evolucion y restructuracion de estrategias al interior
de las empresas, dando paso a nuevos modelos y estructuras organizacionales cuyo

ndcleo son la investigacion, desarrollo e innovacion.

La evolucion mencionada, supone de igual forma, que es dinamico e incremental el nivel
de expectativa de los mercados, donde el éxito de las organizaciones reside en la

promocién de nuevos productos intensivos en tecnologia y con alto valor agregado.

El mercado colombiano exhibe este mismo nivel de expectativa. Sin embargo, las
empresas nacionales poco han invertido para generar internamente un sistema de gestion
de la innovacién que permita fomentar, la creacién y desarrollo de nuevos o mejores
productos, procesos y modelos de negocio, que satisfagan las nuevas necesidades del
mercado (Malaver y Vargas, 2004a). Adicionalmente, la mayoria de las empresas
colombianas desconocen los métodos para mejorar los procesos, servicios, y agregar
valor a los productos, y por tanto siempre su area de operacion esta inscrito en la
geografia nacional, desaprovechando en muchos casos sus verdadero potencial y ventaja

competitiva. (Malaver y Vargas, 2004b, 2004c)), (Duran, Ibafez, Salazar y Vargas, 2000).

Este rezago en el ascenso de la innovacion hacia un lugar privilegiado dentro de la
organizacién, también puede ser visto a nivel nacional, pues aln hoy sigue en
construccién la cultura de la innovaciéon dado que la relaciébn entre los agentes que
componen el sistema de innovacidon a saber, Universidad - Empresa— Estado, sigue

siendo baja (L6pez, 2004).

Ante esta situacién, es pertinente formularse la siguiente pregunta problema para el
desarrollo de la presente investigacion: ¢ Cuales son los aspectos estratégicos del modelo
de negocio de la empresa UNE —EPM Telecomunicaciones S.A— Regional Norte que

permitan plantear estrategias de innovacion organizacional?

Para el caso particular de la empresa objeto de estudio, UNE -EPM Telecomunicaciones
S.A, se podrian desprender de la pregunta problema las siguientes preguntas particulares:

¢Qué modelo de Innovacion tiene estructurada la empresa que le ha permitido
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mantenerse competitiva? ¢ Existe una relacion directa entre la innovacion en el modelo de
negocio y la competitividad de la empresa? ¢Cuales son las principales técnicas de
gestion moderna que implican innovacion en la empresa estudiada? ¢Qué relaciones
externas le han permitido a la compafia implementacion de innovaciones? ¢Qué cambios
organizacionales han estado determinados por el ambiente empresarial, politico y
ambienta en la empresa estudiada?¢;Que modelo objetivo de gestién organizacional se

podria implementar en la empresa para mejorar su competitividad?.
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2. JUSTIFICACION

El constante cambio tecnolégico, impulsado por la dindmica del sector de la informética y
las telecomunicaciones han establecido paradigmas claves como la gestién conocimiento,
y del talento humano, que han propiciado y estructurado ain mas la innovacion al interior
de las organizaciones. Si bien, en la actualidad una gran parte de la importancia otorgada
a dichos sistemas tecnol6gicos se aprecia en su calidad de soporte como infraestructura
necesaria para habilitar la innovacion, su rol mas importante radica en permitir que se
genere la reinvencion de los modelos de negocio (Lépez et al, 2004 citado por Arraut
2008a).

Es asi como, la incorporacién de nuevas tecnologias exige cambios organizacionales
importantes en las empresas; y se tenga que, la adopcion de la innovacién no sélo sea
técnica sino que para que ésta sea exitosa necesita de activos complementarios que no
siempre estan presentes (Arraut, 2008a, 2008b, 2010).

Estos activos complementarios, toman forma 6 son creados mediante la aplicacion de la
innovacioén organizacional. Y es por medio de esta herramienta que se logran identificar y
mejorar aspectos claves dentro del ambito de la manera de operar interna de la firma.
Entonces, lograr identificar los métodos, herramientas tecnologias y practicas que puedan
emplearse para mejorar el desempefio general de la empresa, permitira entre otros
puntos: reducir los costos administrativos y de suministros, identificacibn de nuevos
métodos y practicas internas de trabajo basados en criterios de calidad y mejores

practicas mundiales, y de establecimiento de acuerdos con los agentes externos.

Todo lo anterior, organizado bajo un esquema de innovacion organizacional pertinente y
coherente con las caracteristicas empresariales del pais, permitiria de manera general,
impulsar el crecimiento de la empresa objeto de estudio en los dmbitos de: practica de la
organizacion 6 cultura, estructura de la organizacion y Relaciones externas, para que sea
capaz de competir con mayor oportunidad tanto en el escenario nacional como

internacional.

Adicionalmente, un esquema de innovacion organizacional lleva implicito un cambio en la
forma de pensar de los individuos, lo cual propicia y estimula una cultura altamente

participativa en todos los departamentos de la empresa durante todas las etapas de los
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proyectos que se desarrollan. Esto permite entrever que este mecanismo ayuda a que el
conocimiento concentrado en el talento humano, pueda liberarse y direccionarse en

procura de la competitividad y eficiencia de la compaiiia.

Finalmente, es importante resaltar que el estudio de la innovacién organizacional para
lograr un robustecimiento de la razén de ser de la empresa, de su modo de operar, y su
estrategia, tiene como principal debilidad la reticencia al cambio que tienen los individuos.
Por tanto, el presente proyecto de investigacion, contribuye ademas de aportar a la
comunidad académica y empresarial del pais, a sensibilizar sobre el cambio y desarrollo
humano, y abre terreno a futuras implementaciones de este nuevo paradigma, sin cual en
un mediano plazo empresas colombianas y su caracter tradicional de funcionamiento, no

lograra responder oportunamente a las exigencias del mercado.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar los aspectos estratégicos del modelo de negocio de la empresa UNE —EPM
Telecomunicaciones S.A— Regional Norte que permitan plantear estrategias de innovacion
organizacional que puedan ser utilizadas para robustecer la competitividad de la empresa.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Establecer un instrumento para medir la apropiacion, desarrollo y difusion de la
innovacion, pertinente a las caracteristicas de la empresa objeto de estudio,

mediante un benchmarking de modelos de Innovacion Organizacional existentes.

2. Determinar estado de la capacidad de innovacion actual, comunicacion y
conocimiento interno, cultura organizacional, vigilancia competitiva, convenios

institucionales, y politicas para el fomento de la innovacion, entre otras.
3. Proponer, desde la perspectiva de la innovacion organizacional, estrategias que

permitan incrementar el nivel de innovacion de la entidad con base en el andlisis

de los resultados del trabajo de campo.
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4. METODOLOGIA

La presente investigacion utiliza la metodologia de estudio de caso de tipo Unico
explicativo, en la que inicialmente se realizard una exploracion tedrica de todos los
modelos para la Innovacién Organizacional existentes a nivel mundial y posteriormente se
confrontardn con la realidad por medio del estudio de caso de la empresa UNE —EPM

Telecomunicaciones S.A—.

A continuacion se describe en detalle la metodologia empleada en el presente estudio:

Objetivo Especifico 1: Para alcanzar este objetivo, inicialmente se realiz6 una consulta de

informacién secundaria por medio de Internet, bases de datos y bibliografia especializada
en el tema. Esta informacion se analizd para establecer grupos en los que se lograron
extraer caracteristicas, ventajas y desventajas de cada modelo de innovacion

organizacional identificado.

Luego de la revision de los conceptos y lineamientos tedricos, se establecié un
instrumento para identificar con precision variables relacionadas con la estrategia
empleada para la innovacion, tales como: cultura organizacional, vigilancia competitiva,
convenios institucionales, focos de innovacién, nivel de comunicacion, y metodologia
empleada para incrementar los niveles de innovacion dentro de los departamentos
encargados de la estructura de costos hasta aquellos encargados de la generacion de

propuestas de valor a los clientes que componen el mercado de UNE Regional Norte®.

Objetivo Especifico 2: Para cumplir con este objetivo, se realiz6 como paso previo una

sensibilizacién al personal de la compafia sobre los objetivos de la propuesta, por medio
de talleres de socializacion del proyecto; y simultdneamente se determind la disposicion al

cambio que poseen los individuos que componen la compafia.

Posteriormente, se aplicé el instrumento elaborado empleando estrategias de recolecciéon

tales como grupos focales entre individuos de cada departamento seleccionado,

1 -z L . , . .

Para su operacién la empresa UNE actualmente esta repartida en el pais en 6 regiones con operaciones
independientes. Dentro de éstas, se encuentra la Region Norte la cual atiende los mercados de Atlantico,
Bolivar, Cesar, Guajira, Magdalena y Cesar; y cuya sede se encuentra en Cartagena.

17



entrevistas-encuestas y observacion directa sobre todas las actividades y procesos que

componen la cadena de valor de la compafiia.

Luego de recolectada la informacion, se uso la de analisis de la informacion

MICROSOFT-EXCEL para el procesamiento de los datos levantados.

Objetivo Especifico 3: Teniendo como base los datos recolectados y analizados en la

actividad anterior, se realizé una andlisis comparativo de los valores de las variables a la
luz de la teoria recopilada y referentes internacionales puntuales, consolidando asi el
disefio del Modelo de Innovacién Organizacional pertinente para la empresa objeto de

estudio.

Adicionalmente, por medio de una consulta de fuentes secundarias se examinaron los
componentes institucionales y normativos del orden nacional que modulan los procesos
de innovacion de la compafiia. Por lo tanto se realizd una revisién de las normas, rutinas,
habitos comunes, practicas, reglas, leyes, estandares, mercados laborales, las

instituciones propias del sector y sistema nacional de patentes.
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Tabla 1. Detalle Metodologia de la Investigacion.

Objetivo de lainvestigacion

Disefiar un nuevo modelo de negocio, centrado en el paradigma de la
Innovacién Organizacional, capaz de reenfocar oportunamente los procesos de
desarrollo, apropiacion y promocion de ideas creativas de gestion al interior de
la empresa UNE —EPM Telecomunicaciones S.A— Regional Norte

Metodologia de investigacion

Estudio de caso Unico explicativo

Unidad de andlisis

Empresa del sector de las Telecomunicaciones

Ambito geografico

Region Norte de Colombia: Atlantico, Bolivar, Cesar, Guajira, Magdalena,
Cesar y Cartagena (oficina sede).

Universo

Sector Telecomunicaciones de la region norte de Colombia

Tipo de muestra

Muestra ldgica y tedrica (capacidad de generalizacion analitica del fendmeno
estudiado), no de forma aleatoria (muestreo y generalizacion estadistica)

Muestra

Una empresa

Método de recogida de la evidencia

Literatura existente sobre el tema de investigacion y conocimiento de casos
exitosos en el tema de investigacion.

Investigacion exploratoria.

Revision de documentos.

Realizacion de encuesta estructurada.

Realizacién de entrevistas semi-estructuradas presencial.

Observacion directa en la empresa.

Fuentes de informacioén:

Internas documentacién (memorias, informes y estudios internos), paginas web,
archivos de presentaciones.
Externas: Publicaciones especializadas.

Informadores claves

Directos: Gerentes de departamentos claves de la empresa: Operacion,
Mercados Hogares, Mercadeo Pymes, Jefe Administrativo, Gerente Regional
Norte

Indirectos: Personas involucradas en el sector como asistentes de gerencia,
empleados y otras personas que no estan en el estudio, académicos
especializados en el tema de innovacion, directivos de otras empresas del
sector; ingenieros de areas claves de las empresa estudiada.

Métodos de analisis de la evidencia

De tipo cualitativo:

e Identificacion y enumeracion estructural de la
organizacional. (Modelos tedrico preliminar).

e Identificar situaciones que permitan identificar innovaciones de tipo
organizacional y como se dan.

e Informes preliminares de cada caso con los informadores directos.

¢  Modelo inducido.

¢ Andlisis de resultados y conclusiones.

innovacién

Enfoque cientifico

Induccién analitica a través de la I6gica de la réplica (generalizacion analitica).
Proceso deductivos en la medida que se parte de proposiciones de estudio de
la revision de la teoria.

Evaluaciéon del rigor y calidad

metodolégica

Validez y fiabilidad.

Fecha de finalizacion

Noviembre 10 del 2012

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede ver en el detalle metodolégico la eleccién para realizar un estudio de
casos Unico explicativo se da bajo el supuesto de que dichos casos simples se realizan
cuando sélo se esta interesado en el estudio de una sola empresa. A su vez, estos tipos
el caracter de explicativo lo entrega la pretension por descubrir las causas o el porqué se

tiene un determinado fenémeno organizativo dentro de la empresa objeto de estudio.

4.1 CRITERIO DE ESCOGENCIA DE UNIDAD DE ANALISIS

De acuerdo con el informe sectorial de Telecomunicaciones N°12, realizado por la
Comisién de Regulacién de Telecomunicaciones de Colombia, en adelante -CRT-, sefialo
que el mercado de telecomunicaciones evoluciona a gran velocidad y se consolida, a nivel
mundial, como uno de los sectores de mayor crecimiento y gran impulsor del crecimiento
econémico. En Colombia, de acuerdo con las estimaciones de la CRT, el sector de
telecomunicaciones alcanzé durante el afio 2008 ingresos aproximados de 21,923 billones
de pesos, representando un crecimiento del 10%, con respecto a los ingresos del afio
2007. Puntualmente, el sector de telecomunicaciones en Colombia mostré una dinamica
creciente orientada principalmente a la masificacion de los servicios de telefonia moévil y
de acceso dedicado a Internet (CRT, 2009a).

Las cifras presentadas por del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica —
DANE- y del Ministerio de Comunicaciones, indican que la penetracién de la telefonia
movil en el pais se incrementé en el afio 2008 al 93,06%. Indicando que el 83,8% de los
hogares colombianos poseen teléfono mévil (celular) y que sigue generando los mayores

ingresos al sector.

El segmento de larga distancia nacional incremento su posicion en un 33% entre el 2007 y
el 2008, pasando de 1.059 millones de minutos a 2.604 millones de minutos,
respectivamente. El operador con mayor participacién en el mercado de larga distancia
nacional para el afio 2008 fue Colombia Telecomunicaciones con el 49%, presentando
una disminucién del 3% en su participacion con respecto al afio anterior. Al mismo tiempo,
UNE EPM Telecomunicaciones incrementd su participacion pasando de 23% a 33% entre
el 2007 y el 2008, respectivamente. Adicionalmente, el trafico de larga distancia nacional
de UNE EPM Telecomunicaciones aumentd en un 88%, en relaciobn con el afo

inmediatamente anterior, alcanzando en el afio 2008, 862 millones de minutos, mientras
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qgue el operador ETB registr6 una disminucion del 3%, al pasar de 473 millones de
minutos en el 2007 a 458 millones de minutos en el 2008 (CRT, 2009a).

Respecto del trafico de larga distancia internacional entrante, se debe mencionar que el
mismo tuvo un aumento del 18% entre los afios 2007 y 2008, al pasar de 4.274 a 5.043
millones de minutos en este periodo. En cuanto a la participacion en dicho segmento a lo
largo del afio 2008, UNE EPM Telecomunicaciones alcanzo el 63%, seguido de Colombia
Telecomunicaciones con el 20%, ETB con el 15%, Colombia Mévil con el 0,9% vy, por
altimo, Infracel con el 0,2%. Segun estas cifras, se puede observar que el operador
Infracel presentd un crecimiento significativo entre el tercer y el cuarto trimestre de 2008
(CRT, 2009a).

Con relacién al servicio de acceso a Internet La distribucion geogréafica, muestra que las
ciudades de Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla concentran el 60% de las conexiones
dedicadas a Internet en el pais e indica que las conexiones dedicadas mantienen su
tendencia de crecimiento, destacdndose el hecho de continuar aumentando tanto en
namero de usuarios como en cobertura, logrando para el 2008 un 12,8% de hogares con
internet (CRT, 2009a).

Para junio de 2009, Colombia alcanz6 un total de 2.746.816 suscriptores fijos y moviles
del servicio de acceso a Internet, o que representa un crecimiento del 10,89% respecto
de marzo de 2009, equivalente a la activacion de 269.730 nuevas conexiones en el

segundo trimestre del afio.

Un andlisis por prestador de servicio, permite observar que las cuatro empresas mas
representativas en cuanto a cantidad de suscriptores atienden el 82,18% de los
suscriptores de accesos dedicados fijos. Asi, EPM Telecomunicaciones alcanza el
22,31%, seguido por ETB con el 20,87%, operador que subié una posicion en dicha tabla
con relacion al periodo anterior. En este periodo, Colombia Telecomunicaciones se ubica
en el tercer lugar con el 20,25% de los suscriptores fijos, mientras que Telmex Hogar

contindia en la cuarta posicién con el 18,76% (CRT, 2009b).

Finalmente se cabe destacar que, ya para el 2007 la empresa consolidaba el ofrecimiento
de paquetes denominados triple play, que integran telefonia, Internet y televisién por

suscripcién o de Television por Internet — IPTV; actualmente los usuarios ya cuentan con
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alternativas de planes de servicios, como las ofrecidas por empresas como EPM
Telecomunicaciones, Telefénica- Telecom y TV Cable, hoy Telmex Hogar (CRT, 2007).

Por tanto, teniendo en cuenta la importancia del sector de las telecomunicaciones y su
impacto en el crecimiento econémico del pais, se hace pertinente el estudio de dicho
sector. Especificamente, es de relevante importancia el caso de la empresa UNE EPM
Telecomunicaciones pues a pesar de la fuerte competencia, esta logra incrementar su
participacion para el caso del segmento de larga distancia nacional pasando de 23% a
33% entre el 2007 y 2008. Adicionalmente, logra alcanzar el 63% tréfico de larga distancia
internacional entrante. Y para el caso del servicio de acceso a Internet logra atender a una

cifra igual al 22,31% del 82,18% de suscriptores atendidos a nivel nacional.

Todo lo anterior, aunado con que para el caso de acceso a Internet la participacion de la
Region Caribe logra a junio de 2009 tener el 12,57% de los suscriptores de accesos
dedicados fijos del pais; mientras que la Region Occidental y Oriental se reparten de
respectivamente el 37% y el 53,06% de los suscriptores de accesos dedicados del pais,
son aspectos que sefialan entre otros factores una dinamica organizacional y estrategia
de crecimiento importante que amerita ser estudiada en profundidad, y por tanto se elige a
la empresa UNE, EPM Telecomunicaciones regional norte como unidad de andlisis de la

presente investigacion.
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5. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

5.1 INNOVACION, COMPETITIVIDAD Y NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

La innovacioén, entendida como el proceso consciente de transformacion de ideas para la
creacion de valor (Wilmot y Carlson, 2006); (Porter, 2001), inicia en la concepcién comun
de los individuos encargados de la direccion estratégica de la empresa u organizacion

interesada en mantener e incrementar su participacion en un mercado especifico.

Precisamente, el reto mas importante del proceso es que la comunidad entera,
comprenda la importancia de mirar mas all4 del éxito relativo que tienen el producto o
servicio a lo largo del tiempo, y se conciba en su lugar un modelo dinamico de cambio que
vaya de acuerdo con las nuevas expectativas y exigencias de los consumidores. No
obstante, el resto de los eslabones de la cadena de innovacién no son menos dificiles,
pues todavia estan pendientes definiciones y procedimientos concretos para la medicion,
gestién y evaluacion por medio de indicadores, la actividad innovadora dentro de la

organizacion.

En el presente capitulo, se realizar4 una exploracién tedrica de los aspectos necesarios
gue un equipo orientado a un fin u organizacion, de manera general, deben tener en
cuenta para que con la ayuda del proceso de innovacién, su modelo de negocio tenga
éxito. Por tanto, se detallard, inicialmente las condiciones para incentivar al interior de la
organizacion la investigacion de propuestas creativas y aplicadas que conlleven a

incrementar el grado de competitividad de la empresa.

23



5.2 CONCEPTOS BASICOS SOBRE EL PROCESO DE INNOVACION COMO
PROPUESTA PARA LA CREACION DE VALOR

El proceso creativo de generar ideas y transformarlas posteriormente en prototipos,
productos comercializables y finalmente constitucién de empresas ha tenido a lo largo de

los afios una interpretacion asi:

Inicialmente, Schumpeter, (1934), concibe la actividad de Innovar como la realizacion de
nuevas combinaciones (recombinaciones de elementos materiales y cognitivos que
anteriormente existian). Son los autores, (Wilmot y Carlson, 2006) quienes complementan
la idea anterior abriendo paso no sélo a la mera combinacion sino a la implementacién de

ideas que generan valor para el consumidor y crecimiento econémico para las empresas.

Porter, 1990, en una sola oraciéon resume todo lo anterior, y abre paso a lo que
actualmente se entiende como la definicién de la innovacion, y esta es: Innovar es crear
valor nuevo y significativo para el mercado. (Del Campo, 2009) citando a Porter va mas
alla al asegurar que “... las empresas mas exitosas han llegado a serlo por su capacidad
para innovar en la creacién de valor para sus consumidores”; y anota en su cita de
manera concreta que “La Unica ventaja competitiva sostenible es la innovacion

permanente”.

Otro referente importante sobre la innovacion lo entrega el Manual de Oslo, el cual define
a la innovacion como la “introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado,
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de
un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion
del lugar de trabajo o las relaciones externas” (OCDE, 2005). En sentido estricto, el
manual referenciado indica que la innovacion es una introduccién de una o mas tipos de
innovaciones, por ejemplo de producto y de proceso. Esta definicion, pone de manifiesto
un factor muy importante, el cual es indica que para que exista innovacion no hace falta
qgue el producto, el proceso, el método de comercializacion o de organizacion sean

enteramente nuevos, basta con que estén significativamente mejorados.

Las Actividades Innovadoras corresponden a todas aquellas operaciones cientificas,
tecnolégicas, organizativas, financieras y comérciales que conducen efectivamente, o

tienen por objeto conducir a la introduccion de innovaciones. Algunas de estas actividades
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son innovadoras en si mismas, otras no sSon nuevas pero son necesarias para la
introduccion de innovaciones. Las actividades de innovacion incluyen también a las de

[+D que no estan directamente vinculadas a la introduccion d una innovacion particular.

El componente de introduccién, lo explica el Manual de Oslo, como el acto de lanzar al
mercado dicha innovacién. Se dice entonces, que se ha introducido un método de
organizacion cuando este ha sido efectivamente utilizado en el marco de las operaciones

de una empresa.

El manual de Bogotd, amplia un poco mas el concepto de Actividades de innovacion y
establece que, dichas actividades “incluyen aquellas acciones llevadas a cabo por las
empresas tendientes a poner en practica conceptos, ideas y métodos necesarios para la
adquisicion, asimilacién e incorporacion de nuevos conocimientos. El producto de estas
acciones tiene como resultado un cambio técnico en la empresa, sin que ésta sea
necesariamente una innovacion tecnoldgica en el sentido estricto, lo cual se debe reflejar
en el desempefio de la empresa” (Manual de Bogota, 2004). Asi, mismo el manual de

Bogota clasifica las actividades en:

1) Investigacién y Desarrollo: Comprende el trabajo creativo emprendido sistematicamente
para incrementar el acervo de conocimientos y el uso de este conocimiento para concebir
nuevas aplicaciones. Puede incluir el desarrollo de prototipos y plantas piloto. Un proyecto de

I+D puede ser de investigacion bésica, estratégica, aplicada, o de desarrollo experimental.

2) Esfuerzos de Innovacion: Incluyen disefio, adquisicién de tecnologia incorporada y no
incorporada al capital, comercializacion y capacitacién. Comprende la acumulacién de capital
fisico y, ademas, las formas de capital como el capital humano (incluido el gerencial) y el

capital de conocimiento (incluido el informacional).

a) Disefio, instalacion de maquinarias nuevas, ingenieria industrial y puesta en marcha de la
produccidn: Planos y gréaficos orientados a definir procedimientos, especificaciones técnicas y
caracteristicas operativas necesarias para la introduccion de innovaciones. Adquisicion de
edificios, o de maquinarias, herramientas y equipos, sin un mejoramiento del desempefio
tecnolégico, necesarios para la implementacion de las innovaciones. La puesta en marcha de la
produccién puede incluir modificaciones en el producto o el proceso, una recapacitacion del
personal en nuevas técnicas o en el uso de maquinas nuevas, y toda produccién de prueba no

incluida ya en la 1+D.
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b) Adquisicidon de Tecnologia incorporada al capital: Adquisicion de maquinaria y equipos con
desempefio tecnoldgico mejorado (incluso software integrado) vinculados con las innovaciones

implementadas por la empresa.

c) Adquisicion de Tecnologia no incorporada al capital: Patentes, inventos no patentados,
licencias, divulgaciones de know-how, disefios, marcas de fabrica, patrones, como también
servicios de computaciéon y otros servicios cientificos y técnicos relacionados con la
implementacién de innovaciones en producto y procesos, ademas de la adquisicion de

paquetes de software.

d) Modernizacion Organizacional: Se refiere a los esfuerzos conducentes a la introduccion de
cambios en la organizacion del proceso productivo tendientes a reducir tiempos muertos,
desechos, tiempos de proceso u otros similares, todo ello con la linea de produccion existente.
Esto implica modificaciones en el dibujo o disefio de la linea de produccién (con las mismas
maquinas y equipos existentes), mejoras en la organizacion fisica de la planta,
desverticalizacion del proceso productivo (outsourcing), métodos Justo a Tiempo (JIT), circulos
de calidad, entre otros.

e) Comercializacion: Actividades relacionadas con el lanzamiento de productos tecnolégicamente
nuevos o mejorados. Entre ellas se incluyen la investigacion preliminar de mercado y la
publicidad de lanzamiento. Comprende, asimismo, las actividades tendientes a mejorar las
posibilidades de penetracién en segmentos especificos del mercado mediante cambios en la
presentacion o en los métodos de entrega del producto.

f) Capacitacion: Comprende la capacitacion en temas estrechamente relacionados con las
tecnologias centrales en el proceso productivo del establecimiento. Estas tecnologias pueden
ser blandas (gestion y administracién) o duras (tecnologia de procesos productivos), que
involucran un grado de complejidad significativo -no evidente- que requiere de un personal
capacitador altamente especializado.

La creacioén de valor, como se ha podido notar, es un concepto general que no sélo esta
relacionado con aspectos tecnoldgicos, ain cuando van muy de la mano. Complementa la
idea y abarca otros escenarios dentro de la organizacion como aquellos relacionados con
la estrategia de mercadeo, modelo organizacional, practica de negocios y aquellos
departamentos de quienes depende la manera de como | empresa se relaciona con los de

mas agentes del entorno.
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5.2.1 Tipos de Innovacion

El manual de Oslo, distingue cuatro tipos de innovacion: innovaciones de producto, de
proceso, de marketing y las organizacionales (OCDE, 2005).

e Innovacion de producto: corresponde con la introduccion de un bien o de un servicio
nuevo O significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al
uso destinado. Esto es, se presenta en el producto cambios significativos en cuanto a
las caracteristicas técnicas, de componentes materiales, de la arquitectura integrada,
de la facilidad de uso u otras caracteristicas.

e Innovacién de proceso: hace referencia a la introduccion de un proceso de
produccién o distribucibn nuevo o mejorado. Esta idea lleva implicita, los cambios

significativos, en las técnicas, en los materiales y/o en los programas informaticos.

e Innovacion en marketing: consiste en la aplicacion de un nuevo método de
comercializacién que impligue cambios significativos del disefio o el envasado de un
producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacién. Este tipo de innovacion,
trata de satisfacer en mayor grado las necesidades de los consumidores. También es
atil para abrir nuevos mercados o para posicionarlo en el mercado una nueva forma

del producto de la empresa con el propésito de aumentar las ventas.

e Innovacién en organizacion 6 organizacional: corresponde a la introduccion de un
nuevo método organizacional en las practicas, la organizacién del lugar de trabajo o
las relaciones externas de la empresa. Este tipo de innovacién por lo general tiene por
objeto, mejorar los resultados de una empresa via reduccion de costos administrativos
o de transaccion, mejorando el nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente,
aumentar la productividad), facilitando el acceso a bienes no comercializados, como el

conocimiento externo) o reduciendo los costos de los suministros.

Este tipo de innovacion, se distingue por poseer un método organizativo dentro del ambito
de las préacticas en la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores, que no haya sido utilizado antes por la empresa y que sea el resultado de una

toma de decision estratégica tomada por la direccion.
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Las innovaciones organizacionales implican la introduccion de nuevos métodos para
organizar las rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos. Incluyen, por
ejemplo, la introduccion de nuevas practicas para mejorar el aprendizaje y la distribucion
del conocimiento en la empresa. Por ejemplo, se puede citar la primera introduccion de
practicas de catalogacion del conocimiento, es decir la creacion de bases de datos sobre
las practicas a seguir, las conclusiones obtenidas y otras formas de conocimiento, de
modo que éste sea facilmente accesible para terceros. Otro ejemplo, es la introduccion
por primera vez de practicas de formacion del personal y mejora de las condiciones que

permitiran mantener a los empleados, como los sistemas de educacién y formacion.

Las innovaciones en el lugar de trabajo corresponden a la introduccion de nuevos
métodos de atribucién de responsabilidad y del poder de decision entre los empleados.
Asi mismo, implica nuevos conceptos de estructuracion, e integracién de las distintas

actividades.

En términos de relaciones externas, la innovacién organizacional propone, la introduccion
de nuevas maneras de organizar las relaciones con las otras empresa o instituciones
publicas, asi como el establecimiento de nuevas formas de colaboracién con organismos
de investigacion O clientes, de nuevo métodos de integracion con los proveedores, y

subcontratacion, de actividades como la produccién ,compra, distribucion, etc)

Cabe resaltar, que el mismo Manual de Oslo, manifiesta que los cambios en las practicas
empresariales, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones externas que se basan
en métodos organizativos ya utilizados en la empresa no son innovaciones
organizacionales. Esto acentla el caracter de introduccion por primera vez de un método

particular en la empresa.

Asi mismo, no califica como innovacidn organizacional la formacién de estrategias de
gestién. Sin embargo, si los cambios organizacionales responden a una nueva estrategia
de gestion, entonces si se constituyen en una innovacion si estas representan la
introduccion original de un nuevo método organizacional en los tres &mbitos
mencionados. Puntualmente, existirA mayor innovacién si se aplica la estrategia por
medio del empleo de nuevos programas informéticos y a nuevos métodos, y en menor

medida si sélo se introduce la estrategia por medio de documento escrito.
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Con respecto al ambito externo, las fusiones y adquisiciones no se consideran como
innovaciones organizacionales. Lo seran si la empresa crea o adopta nuevos métodos de

organizacion con motivo de estas operaciones.

Lam, (2004, 2010), profundiza sobre el concepto de innovacion al interior de las
organizaciones, la cual tiene material relacionado ambiguo y extenso. Lam, precisa que
cuando se hace referencia de la innovacion organizacional indica que la literatura sobre

innovacioén organizacional puede ser clasificada en tres enfoques:

1. Teorias de disefio organizacional, las cuales se enfocan predominantemente
sobre la relacion entre las formas estructurales y el nivel de propension que tiene
una organizacion por innovar. La unidad de analisis de este tipo de enfoque, es la
organizacion o empresa y el proposito de investigacion principal es identificar las
caracteristicas estructurales de una organizacion que innova, o a determinar los
efectos de las variables estructurales de la organizacion sobre los productos y los

procesos de innovacion.

2. Las teorias de la cognicién y aprendizaje organizacional, por el contrario,
enfatiza las bases cognitivas de la innovacion organizacional la cual es vista en
relacion con el aprendizaje y el proceso de creaciéon del conocimiento
organizacional. Este enfoque da las bases para entender las capacidades de las
organizaciones para crear y explotar nuevo conocimiento necesario para las

actividades de innovacion.

3. Teorias de cambio organizacional y adaptacion, y el proceso que soporta la
creacion de nuevas formas organizacionales. su principal interés es entender si las
organizaciones se pueden a adaptar rapidamente a los cambios de externos y
tecnolégicos. En este contexto, la innovacién es considerada como una capacidad

para responder, influenciar y moldear los cambios en el ambiente externo.

Arraut, (2008b), sintetiza la clasificacion de los tres enfoques de estudio de la innovacion
organizacional de Lam, en: 1) La innovacién en si. 2) Los diferentes tipos de innovacion

en las organizaciones y 3) Cambios en la estructura de las organizaciones.
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Un aspecto muy importante que resalta Lam, (2010), es que la innovacion de manera
general es un proceso de aprendizaje y que este aprendizaje, es un proceso colectivo que
ocurre dentro de un conjunto organizado. Adicionalmente, manifiesta que existen diversos
tipos de aprendizaje y organizaciones innovadoras, y sus caracteristicas dominantes
tienden a varia a través del tiempo y también se ven moduladas por los contextos
institucionales. Sin embargo, la caracteristica fundamental de la innovacion es que
siempre esta conformada por una nueva combinacion de ideas, conocimiento,
capacidades y recursos. Es asi que, mantener la apertura de una empresa para absorber
el conocimiento e ideas a partir de una variedad de fuentes incrementa el alcance de las
nuevas combinaciones e incrementa la posibilidad de producir innovaciones mas

sofisticadas.

5.2.2 Fuentes de Innovacion

(Druker, 1958, 1998) en un intento por sistematizar la administracién de la innovacion,
plantea siete fuentes de innovacién distribuidas alrededor de la empresa y dentro de la
empresa misma, pues atribuye la falta de disciplina en la innovacién al no tener
consciencia de hacia donde observar para iniciar el proceso de innovaciéon. Y los
considera como una serie de fuentes que pueden dar origen a un proceso de innovacion,

y no se restringe a las actividades de investigacion y desarrollo (Formichella, 2005).

Druker (1998), resalta a las fuentes de innovacion por fuera de la organizacion al conjunto
de cambios demogréficos, cambios de percepcion y nuevos conocimientos. Al interior de
ella las fuentes méas importantes anotan los sucesos no esperados, las incongruencias,

necesidades de los procesos y cambios en el mercado e industria.

Con mas detalle, (Formichella, 2005) resalta en su estudio del trabajo de Druker sobre las
fuentes de innovacion, que el nuevo conocimiento esta marcado por un periodo largo de
transformacién para la convergencia del conocimiento, es decir, el llevar el conocimiento
disponible hacia una aplicacion concreta. Este nuevo conocimiento, esta fuertemente
ligado con los cambios externos que se surgen en el entorno social, filosofico, politico e
intelectual, que entregan una nueva percepcion, significado y manera de comprender las

ideas o base de conocimiento disponible.
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Los cambios demogréficos, asociados a las modificaciones de variables tales como
cambios de tamafio, grupos de edad, composicién, trabajo, nivel de educaciéon y de
ingresos, los cuales de manera individual pueden comportarse como apalancadores de la

actividad creativa y desencadenar un nuevo proceso de innovacion.

Con respecto a las fuentes internas a la organizacion, Druker resalta inicialmente el factor
inesperado el cual puede estar asociado a un evento exitoso, fracaso u otro
acontecimiento. Para sacar provecho de esta fuente, Druker destaca una alta capacidad
del empresario para “indagar sobre lo que es necesario cambiar en la organizacion para

asimilar lo que estéa ocurriendo y obtener de ello un beneficio” (Formichella, 2005).

El factor Incongruencia es otra fuente interna de innovacién y esta relacionada con no
tratar de comprender las causas del no funcionamiento ideal de un procedimiento,
producto u evento, sino mas bien intentar en convertir esa incongruencia en una

oportunidad (Formichella, 2005).

Finalmente, la necesidad del proceso es un factor que resalta mas que aprovechar las
eventualidades fortuitas de lo inesperado e incongruente, apegarse a la linea trazada de

trabajo.

Las fuentes de innovacion, identificadas por Druker (1998) en su trabajo, son un listado
conservador y Util no sélo para enfocar el proceso de innovacién. Si no, que ademas
indica, de manera explicita que no todas las innovaciones surgen de ideas brillantes.
Estas grandes ideas, por su vaguedad y grado de generalizacibn muchas veces no son
implementadas y caen en el olvido. Por su parte, propone prestar especial cuidado al

listado de fuentes expuestas anteriormente como conducta racional.

Las variables mencionadas tienen un impacto significativo dentro de la organizacion, pues
su estudio y andlisis detallado indican la manera en que ésta concentrara sus esfuerzos
para construir su oferta diferenciadora 6 propuesta de valor. Por tanto, las actividades
tendientes a la revision de la Vision y Estratégica de Mercadeo estan inmersas en las

variables citadas.

Afuach, (1999), propone una forma alternativa para clasificar las fuentes de innovacion. Le

agrega a las fuentes de innovacion el caracter de funcional y la relaciona con el origen de
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la innovacion bien sea interno o externo, e identifica a 5 fuentes de este tipo; la segunda
clasificacion de las fuentes, la denomina circunstancial y la relaciona con el cuando o bajo

cudles circunstancias pueden esperarse las innovaciones (Afuach, 1999).

Con un poco mas de profundidad los términos de funcional y circunstancial fueron
introducidos por Hippel en 1988. Hippel, (1998), utiliza la variable denominada fuente de
innovacion funcional, en términos de relacion funcional a través de la cual las empresas e
individuos derivan el beneficio a partir de una innovaciéon en producto, proceso o servicio.
Hippel, manifiesta que “el rol funcional de un individuo o una empresa no esti
determinada; depende de la innovacién particular que esta siendo examinada”. Por
ejemplo; si se examina la innovacién en un aeroplano, se podria considerar que la
empresa Boeing tiene un rol funcional en cuanto a la manufactura. Pero si se esta
considerando a las innovaciones en una maquinaria de moldeado metéalico, esa misma

empresa estaria categorizada como un usuario Hippel, (1998).

Arraut, (2008a) citando a Afuach, precisa que existen cinco fuentes funcionales

principales de innovacién para una organizacion, a saber:

1. Cadena de valores internos: representada por cualquier actividad (primaria o secundaria)
dentro de la cadena de valores de la empresa puede ser una fuente de innovacién. Por
ejemplo, una idea puede generarse en investigacion y desarrollo a partir de una idea de un
proveedor; transferirse el disefio a la fabricacion para que se produzca, y la fijacion de
precios, la promocion y el posicionamiento se realizan en la comercializacién.

2. Cadena externa de valores agregados de proveedores: clientes e innovadores
complementarios, es la forma en que cada uno de ellos colabora con su cliente para
permitirle mejorar un producto o desarrollar uno nuevo para garantizarle el suministro.

3. Laboratorios universitarios, gubernamentales y privados: son una fuente importante
de investigacion basica y obtener conocimiento cientifico, convirtiéndose en una fuente de
invenciones que las compafiias pueden comercializar.

4. Competidores e industrias relacionadas: cuando una empresa se beneficia de los
descubrimientos hechos por otras empresas.

5. Otras naciones y regiones: algunos paises son mejores que otros en ciertas clases de
innovaciones. Por lo tanto, en eso que son buenas algunas naciones pueden ser

excelentes fuentes de innovaciones para otras.

Dentro de las fuentes circunstanciales, el mismo autor presenta la siguiente clasificacion:
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1. Actividades planificadas de la organizacion: Cuando la empresa invierte de manera
planificada, por ejemplo, en investigacion y desarrollo y otras actividades; y a partir de esas
inversiones surgen nuevas ideas y otras actividades que se fomentan para convertirlas en
nuevos productos.

2. Ocurrencias inesperadas: En el desarrollo de actividades planificadas pueden ocurrir
desaciertos que suelen ser buenas fuentes de innovacion.

3. Cambio, destruccién creativa: Se refiere a las discontinuidades tecnoldgicas, la
regulacion y la supresion de controles, la globalizacién, las expectativas cambiantes de los

clientes y los cambios macroeconémicos, sociales o demograficos.

5.2.3 Modelo de Negocio

Pese a la amplia utilizacion del concepto Modelo de Negocio, al igual que el concepto de
Innovacién, no existe una definicibn aceptada que englobe lo que realmente significa y
qué no es sblo lo que pobremente citan los autores como la manera en la gue opera la

compafia (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007).

Linder y Cantrell (2000) definen “un modelo de negocio operativo es la légica nuclear de la
organizacién para crear valor”. Por su parte Osterwalder, Pigneur y Tucci, (2005)
expresan que “un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas por la
empresa y el conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones que explica

como ésta hace dinero”.

De acuerdo con (Magretta, 2002) citado por (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007), define
al Modelo de Negocio como aquel que entrega las respuestas a las siguientes preguntas:
¢, Quién es el cliente y qué valora el cliente? ¢ Cudl es la légica econdmica subyacente que
explica la manera en que se puede entregar valor a los clientes a un costo apropiado?.
Las preguntas anteriores resaltan dos aspectos fundamentales en un modelo de negocio,
los cuales son: el valor que se le entrega al cliente y por otro lado la habilidad de la
organizacién para capturar valor en el proceso de servir a los clientes. Sin embargo, es

muy amplia e imprecisa esta definicion.

Amit y Zott (2001), entregan una definicibn un poco mas precisa que la anterior y

mencionan que “...Un modelo de negocio describe el contenido, la estructura vy
gobernancia de las transacciones disefiadas para crear valor a través de la explotacion de

las oportunidades de negocios”. En esta definicidn la transaccién se refiere a los bienes o
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informacién que estd siendo intercambiada, tanto como los recursos y capacidades
requeridas para ellos. La estructura de la transaccion se refiere a las partes que
participan, sus redes y la manera en la que eligen operar. Finalmente la Gobernancia,
hace referencia a la manera en que fluye la informacion, los recursos y los bienes que son
controlados por las partes, el marco institucional y los incentivos que tienen los

participantes.

Como se puede apreciar, esta definicion toma apuntes de diferentes teorias que por si
solas no explican, en consideraciéon de los autores, lo que realmente significa un modelo
de negocio. Dicha definicibn toma nota de las teorias de los mercados virtuales,
innovacion desde el punto de vista schumpeteriano, analisis de cadenas de valor, punto
de vista de los recursos, capacidades dinamicas, teoria de los costos de transaccion y
redes estratégicas.

Teniendo en cuenta los aportes de (Druker, 1954), (Amit y Zott, 2001), (Magretta, 2002),
Casadesus-Masanell y Ricart (2007), definen al modelo de negocio como el conjunto de
elecciones que realiza la empresa y sus consecuencias. Las elecciones pueden ser del
orden la de la politica de funcionamiento, activos fisicos en los que invierte y las
estructuras de gobierno o Modelo de gestién que utiliza para implantar las politicas y

gobernar los activos. Estas elecciones configuran la forma de operar de la empresa.

Un componente importante de los modelos de negocio son las decisiones especificas
realizadas por la gerencia sobre cémo debe operar la organizacion. Por ejemplo, las
decisiones sobre las practicas de compensacion, contratos de cumplimiento, ubicacion de

las instalaciones, es decir, “la manera en la que la compafiia operara”.

Sin embargo, las decisiones por si solas no constituyen un modelo de negocio. Las
decisiones deben estar integradas a los procesos de creacion de valor y de captura de
valor y es aqui donde se encuentran los conceptos de Modelo de negocio con la
Innovacion. Por tanto, también debe estar integrado a las decisiones el conjunto de
consecuencias que conlleva tomar ciertas decisiones. Asi, por ejemplo, decisiones sobre
las politicas de precios tienen implicaciones sobre el volumen de venta y esto a su vez

afecta la escala economias y el poder de negociacion de la compafiia.
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Ampliando lo anterior, se ha podido constatar a lo largo de la presente revision tal como lo
manifiesta Porter (1990), que la innovacion es uno de los principales factores en la que
residen las ventajas competitivas o caracteristicas distintivas de las empresas que

resultan dificiles de replicar por parte de los competidores.

Adicionalmente, Arraut (2008a, 2008b, 2010) indica que sélo cuando la estrategia de
innovacioén se incorpora a la propia estrategia de la empresa, es posible su incorporacion
en las tareas habituales y la obtencion del maximo provecho de su gestién. Por tanto, la
innovacién, como actividad estratégica, otorga su importancia a la estrategia de la
empresa, y su capacidad va a depender de la forma en que esta se estimule dentro de la

organizacion.

La innovacion entendida en sentido amplio, esta faciimente asociada a parte técnica y
tecnolégica 6 dicho de otra manera a la innovacién en producto. Sin embargo, como se ha
estudiado esta también logra incursionar en dimensiones no tecnoldgicas como el caso de
la innovacion en marketing y organizacional. Es por esto que la adopcion total de la
innovacién no es solo técnica. Para que esta sea exitosa, aseguran (Porter, 1990), (Lam,
2010), (Arraut, 2008a, 2008b), que esta requiere de activos complementarios que no
siempre estan presentes en las firmas y en consecuencia la incorporacion de nuevas
tecnologias exige cambios organizacionales importantes en las firmas. Estos cambios, o
incorporacién de la nueva tecnologia, ayudan a en primera instancia a establecer la
infraestructura necesaria para habilitar la innovacion, pero su aporte mas importante en la
empresa como lo manifiestan (Lopez et. al, 2004) se da en que ésta posibilita la

reinvencion de los modelos de negocio.

Casadesus-Masanell y Ricart (2007) en su revision de (Amit y Zott, 2001), (Magretta,
2002), proponen en consecuencia la representacion que se muestra en la Figura 1 sobre

los componentes de un modelo de negocio.

Tal y como se muestra en la Figura 1, existen diferentes tipos de decisiones y
consecuencias. Existen tres tipos de decisiones: politicas, activos y gobernancia de
aquellas politicas y activos. Por otro lado las consecuencias, se clasifican como flexibles o

rigidas.
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Figura 1. Componentes de un Modelo de Negocio.

Politicas
Decisiones Activos

Gobernancia
Modelo de Negocio

Flexibles
Consecuencias

Rigidas

Fuente: Casadesus-Masanell y Ricart (2007).

Aqui las Politicas hacen referencia a las acciones adoptadas por la compafia que tienen
que ver con todas los aspectos de la operacion. Por ejemplo, una politica podra ser la

ubicacion de la planta en un &rea rural, brindar a los trabajadores incentivos monetarios.

Los activos fisicos tienen en cuenta todos los recursos como las instalaciones de

manufactura o infraestructura de comunicacion entre las oficinas.

La Gobernancia, se refiere a la estructura de arreglos contractuales que otorgan derechos

sobre las politicas y activos.

El caracter de flexible de una consecuencia, se la otorga su sensibilidad a las decisiones
gue genere. Por ejemplo, mucho volumen es una consecuencia de una politica de bajos
precios. Si la politica cambia posteriormente a altos precios, el volumen caera
rapidamente. En contraste una consecuencia rigida es aquella que no cambia
rapidamente con las decisiones que la generan. Por ejemplo la cultura de la frugalidad es

una consecuencia que cambia muy lentamente con las decisiones que la generan.

Dicho norte, u estrategia para atraer a los consumidores de la propuesta de valor, lleva
implicita la idea de innovacién. Pues, una empresa que no integra el concepto de
innovacién dentro de su estrategia 0 modelo de negocio, cedera con el tiempo su cuota de
mercado al momento de competir con empresas que valoran y ejercitan su actividad de

innovacion de manera constante.
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Mas reciente, (Alvarez, 2009), propone que un modelo de negocio, “...es una planificacion
que realiza la empresa de sus ingresos y beneficios futuros, que establece el norte a
seguir para atraer a los clientes, definir ofertas de productos e implementar estrategias

para tener éxito en el mercado”.

La innovacion en los modelos de negocio se esta convirtiendo en una de las fuerzas
principales que direccional los esfuerzos de renovar la estrategia de los negocios
alrededor del mundo (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007).

En este punto, en el que se concibe al Modelo de Negocio como estrategia ante la
innovacién, es bueno resaltar los aportes que realiz6 (Freeman, 1975) citado por
(Formichella, 2005). A saber:

e Estrategia innovadora ofensiva: Es aquella que pretende conseguir el liderazgo
técnico y de mercado posesionandose primero frente a sus competidoras, llevando
la delantera en la introduccibn de nuevos productos (que incluye nuevos
procesos). Las empresas que tienen esta estrategia son intensivas en
investigacion, dependen en gran medida de la investigacion y desarrollo que ellas

mismas produzcan.

e Estrategia innovadora defensiva: La diferencia con la estrategia ofensiva esta en
la naturaleza y en el ritmo de las innovaciones. El innovador defensivo no tiene
como objetivo ser el primero, pero tampoco quiere quedarse atras del cambio. No
quiere asumir el riesgo de ser el primero en innovar o no posee los medios para
hacerlo, sin embargo no copia las cosas tal cual, sino que saca ventaja de los
errores de los demas y mejora sus disefios. El innovador defensivo no puede pasar

a sus competidores, al menos es capaz de seguir el juego.

e Estrategia imitativa: La firma imitativa no tiene como objetivo pasar a las demas,
ni siquiera mantenerse en el juego. Se conforma con marchar atras de las lideres.
Estrategia dependiente La firma dependiente tiene un papel satélite, subordinado
en relacion a otras firmas mas fuertes. Este tipo de firmas no intenta iniciar o
incluso imitar cambios técnicos en su producto, a no ser que sus clientes o la casa

matriz se lo pidan especificamente. Muchas veces son firmas sub -contratistas.
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e Estrategia tradicional: La firma tradicional se diferencia de la dependiente en que
su producto cambia poco o no cambia nada. El producto de la firma dependiente
puede cambiar muchisimo pero siempre en respuesta a una iniciativa y una
especificacion desde afuera. En cambio la tradicional no ve motivo para cambiar su
producto, porque el mercado no lo pide y la competencia no la empuja a hacerlo.
Aunque si cambia su disefio muchas veces, esto le da fuerza aunque no realice

cambios técnicos.

o Estrategia oportunista o de nicho: Existe siempre que un empresario detecte
alguna oportunidad en un mercado rapidamente cambiante, que le permite
encontrar un nicho importante y ofrecer un servicio o producto que los

consumidores necesitan, pero que nadie mas penso en suministrarlo.

5.2.4 Modelos de Gestidn

De acuerdo con (Alvarez, 2009), el modelo de gestién es una referencia o guia de
administracién de una empresa. Sobre este modelo, se basan las acciones que se toman
ante una situacion determinada para alcanzar los objetivos de la empresa. En este
sentido, el modelo de gestién, engloba el componente de Gobernancia tanto de las

politicas como de los activos que se expone en el Modelo de Negocio.

Tal vez el activo que mas relevancia actualmente las empresas es meramente intangible y
producto del conocimiento. Por ejemplo, las patentes, marcas, relaciones con el mercado,

prototipos comercializables, etc.

Dentro del marco de las sociedades del conocimiento, la gestion del conocimiento, surge
como una estrategia de gestion que pretende hacer frente a la dinamica de creacion,
maduracién y aprovechamientos de los flujos de informacion al interior de una comunidad

de aprendizaje ver tabla 2.

Tejada (2003), manifiesta que son indisolubles los vinculos entre la gestion del talento y la
gestiébn del conocimiento, porque por medio de dicha unibn se gestan cuatro
caracteristicas gerenciales, que se erigen como patrones basicos que un sistema

gerencial debe desarrollar para que el proceso de administracion sea exitoso.

38



Como primero patron, Tejada (2003), menciona al reconocimiento de si mismo y a partir
de esto constituirse en autotransformador del cambio. Esto es un parametro muy
importante, sobre todo en empresas que han reconocido a la innovacién como el soporte
de su ventaja competitiva, porque muchas veces el miedo a cometer errores inhibe la

implementacion de nuevas ideas.

Lo anterior pone de manifiesto que, no es suficiente con el hecho que una determinada
organizacion o division dentro de la organizacion tenga los recursos financieros y técnicos
gue requiere un ambiente para la innovacion. Sino que de manera fundamental debe

existir la un talento humano que se auto reconoce como transformador del cambio.

Otro componente, ahora del lado de la organizacién, manifiesta que se debe también
procurar por un animar a las personas a ser creativas y perder el temor de cometer
errores. Por medio de capacitaciones y desarrollo de talleres grupales. En todo esto los
incentivos juegan un papel muy importante puesto que al final del proceso creativo el

talento se dara cuenta que es capaz de implementar nuevas ideas.

Tejada, (2003), como segundo patron, menciona el reconocimiento del otro, y a partir de
esto, el constituirse en facilitador del cambio del otro. Adicionalmente, sugiere como tercer
patron al reconocimiento del entorno o contexto y el constituirse en agente de su
transformacion, y finalmente, establece que el desarrollo de competencias de alta calidad

y actualidad.

En este sentido, Tejada (2003), reconoce que el gerente debe construir los procesos de
cambio a partir del desarrollo de estrategias que permitan dilucidar las fortalezas y las
debilidades, tanto propias como de sus colaboradores, de igual modo direcciona las

transformaciones.
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Tabla 2. Facilitadores del Flujo de Conocimiento.

LIDERAZGO

Expresa el conjunto de roles y habilidades de los directivos que
permiten una gestion eficiente del conocimiento. La responsabilidad
mas grande gue tiene es ayudar a la gente a aprender. No necesita
conocer todas las respuestas sino entender cuestiones clave como:
los limites y el potencial del conocimiento, los recursos técnicos,
organizativos y econémicos que requiere su desarrollo, la direccién y

la velocidad del cambio, su riesgo, etc.

CULTURA

La cultura de aprendizaje requiere un clima de confianza y seguridad
gue incentive la innovacion y el riesgo y motive al trabajador a
desarrollar su capacidad de aprendizaje, a la vez que le familiariza
con los nuevos cambios de trabajo. Se precisa, pues, un complejo
compromiso por parte de todos los grupos implicados con esta idea,
la direccion que delega autoridad y los miembros de la empresa que
asumen responsabilidad.

TECNOLOGIA

Las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) facilitan el
proceso de aprendizaje al permitir la organizacién y almacenamiento
del conocimiento. Tres son las funciones de las TIC: a) codificar el
conocimiento, de modo que sea sencillo identificar los atributos o
caracteristicas que le hacen relevante, b) distribuir el conocimiento
al objeto de garantizar un rapido acceso al mismo vy, c) facilitar su
transferencia y d) permitir el andlisis y la interaccion necesarios para

su desarrrollo.

SISTEMA DE
MEDICION

Son muchas las actuaciones que en aras al aprendizaje se estan
implantando en las empresas y hacen necesario un sistema de
valoracién que alimente y asegure la mejora continua en el proceso
de aprendizaje. Es necesario que las empresas puedan valorar su
capacidad de emprender desarrollo futuros, donde se consideren no
sOlo los criterios financieros sino también las inversiones dirigidas a

aumentar la capacidad de los trabajadores, sistemas y procesos
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organizativo (Kaplan y Norton, 1996). A partir del modelo de Skandia
(Edvindsson, 1997) una valoracion del capital intelectual debe incluir
cuatro bloques: el capital de mercado, el capital humano, el capital
estructural y la capacidad de aprendizaje de la empresa

El conocimiento esencialmente se encuentra almacenado en las
personas, por tanto la gestion del conocimiento pasa por el
desarrollo de sus portadores. La formacion es un tema clave. Es

POLITICA DE _ . i _
preciso apuntar brevemente el cambio que se esta produciendo en
RECURSOS o o . ] _
esta practica. El individuo desempefia un papel mas activo en la
HUMANOS

definicion de sus propios objetivos de formacion, se busca una
mayor alienacién de la formacion con los objetivos de la empresa y

se da mayor importancia al como aprender versus al qué aprender.

Fuente: (Revilla, 1999).

Entre toda la revision de modelos de gestidon basados en el conocimiento, es importante
resaltar que el modelo de gestion debe procurarle a la organizacion, Tejada (2003), la
adquisicion de patrones de accion, y fortalecer los comportamientos adquiridos. Esto
aunado con procesos paralelos de instruccién, acompafamiento y re-direccionamiento, y

seguimiento.

5.2.5 Ventaja competitiva: Importancia de Ecosistema de aliados (Comportamiento

con los agentes externos)

El termino, ventaja competitiva, puesto en la escena del management por Michael Porter,
(1990) hace referencia a esas caracteristicas que hacen diferente a determinada
organizacion. Dichas ventajas son las que se deben resaltar y ajustar constantemente
para soportar exitosamente los tiempos de crisis 0 la competencia feroz que promueven

los tratados de libre comercio y el comercio mundial.

Identificar y conocer las ventajas competitivas requiere, un ejercicio de vigilancia que
permita observar de manera global todo el escenario y agentes que participan dentro de la

cadena de valor en la que la empresa objeto de estudio hace parte.
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Por tanto, cobra especial importancia, dirigir la atencion no sélo a qué es lo que los
clientes quieren y adelantarse a todos los requerimientos que exige la demanda. Requiere
adicionalmente, observar qué y cémo potencializar todo el trabajo de los proveedores,
empleados, revisar las relaciones con las universidades y centros financieros, y muy
especialmente el marco institucional, entendido este como el cimulo de leyes que en

determinado momento pueden potencializar o atenuar el accionar de la organizacion.

Esta manera un tanto heuristica de analizar el ecosistema de empresas en la que se
desenvuelve una organizacion, genera las nuevas alianzas y dictamina las estrategias

para mantener las ventajas competitivas.

Del campo (2009), manifiesta que en tiempos de crisis de se deben analizar
concienzudamente las ventajas competitivas que expone el modelo de negocio y gestion
gue son los impulsores que mantienen a la organizacion dentro del mercado. Y con
mucha mas relevancia se debe revisar qué tan susceptible la base de conocimiento,

tecnologias y procesos puede ser copiada por la competencia.

La competencia, en este sentido, debe verse como indica el profesor Scheel (2004), de
manera regional. Son las regiones las que actualmente compiten entre si, diferenciandose

en su capacidad productiva y ventajas naturales.

De esta manera se impulsa, el trabajo en red de las empresas que trabajan dentro de la
misma regién, procurando inicialmente por un ecosistema industrial y en un futuro por
parques cientificos tecnolégicos, los cuales son la expresién mas clara de la unién entre
las tres fuerzas generadoras tanto de riqueza como de conocimiento, las cuales son,

universidad, empresas y estado.

De acuerdo con Porter (1990), la se debe prestar atencidon principalmente a cuatro
factores, los cuales analiza como determinantes de la competitividad y que resumen de

manera concreta lo mencionado hasta el momento, a saber:

1. La dotacién del pais, en términos de cantidad y calidad de los factores
productivos béasicos (fuerza de trabajo, recursos naturales, capital e

infraestructura), asi como de las habilidades, conocimientos y tecnologias
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especializados que determinan su capacidad para generar y asimilar

innovaciones.

2. La naturaleza de la demanda interna en relacion con la oferta del aparato
productivo nacional; en patrticular, es relevante la presencia de demandantes
exigentes que presionan a los oferentes con sus demandas de articulos

innovadores y que se anticipen a sus necesidades.

3. La existencia de una estructura productiva conformada por empresas de
distintos tamafios, pero eficientes en escala internacional, relacionadas
horizontal y verticalmente, que aliente la competitividad mediante una oferta
interna especializada de insumaos, tecnologias y habilidades para sustentar un

proceso de innovacion generalizable a lo largo de cadenas productivas.

4. Las condiciones prevalecientes en el pais en materia de creacién, organizacion
y manejo de las empresas, asi como de competencia, principalmente si esta
alimentada o inhibida por las regulaciones y las actitudes culturales frente a la

innovacion, la ganancia y el riesgo.

5.2.6 Innovacién en los modelos de negocio

De acuerdo con (Alvarez, 2009), la curva S muestra de manera conceptual, el desempefio
que tiene un producto a lo largo del tiempo. Esta curva fue inicialmente propuesta por R.
Foster en su trabajo, “Innovacion: La estrategia del triunfo”, con el objeto de resaltar las

fases que acompafia el ciclo de vida de un producto.

Como se puede observar en la Figura 2, la gréfica inicialmente exhibe un crecimiento
limitado, e incrementa de manera importante las ventas hasta que se alcanza un limite o

frontera de desempefio. Es precisamente en este limite que se generan discontinuidades.

La saturaciéon que se puede apreciar, es atacada por la aparicién de una nueva tecnologia

gue sabe responder al estimulo de saturacién que presenta la curva.

De manera mas concreta, lo que nos permite apreciar la Figura 2, es la necesidad de la
apuesta por la innovacion, y el requisito de saber administrar eficientemente el

desempefio del producto a lo largo del tiempo y atacar las discontinuidades con nuevos
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procesos, tecnologias innovadoras que permitan que la organizacion se mantenga en
juego.

El hecho que se muestra en la Curva S, es de especial importancia y tanto su trayectoria
como efecto deben estar incluidos dentro de la estrategia de la empresa 6 modelo de
negocio.

Figura 2. Curva S: Desempefio de un producto a lo largo del tiempo.
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Fuente: Tomado de (Alvarez, 2009).

La temporalidad de un producto o servicio, es una caracteristica que se debe tener en
cuenta a la hora de construir el modelo de negocio; y en el otro extremo identificar la
capacidad de respuesta de la organizacion para gestionar ideas eventuales y construir
criterios eficientes que permitan conocer en qué momento deben ser potencializadas
dichas ideas. Lo anterior, aunado con la caracteristica de observacién del entorno,
agentes que giran alrededor de la organizacibn de manera regional ademas de los
clientes, tales como, las instituciones financieras, educativas, proveedores, y marco de

leyes que regulan el accionar de la empresa.

Teniendo en cuenta las consideraciones propuestas por Casadesus-Masanell y Ricart
(2007), en la Figura 1 y adicionalmente, lo propuesto por (Alvarez, 2009), Tejada (2003),

(Formichella, 2005) y (Porter, 1990), se presenta el siguiente, modelo tedérico preliminar
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del modelo innovacion organizacional que permitird apalancar la innovacion dentro de la
organizacion objeto de estudio.

Figura 3. Modelo tedrico del modelo de innovacion organizacional para incentivar y consolidar la
estrategia de innovacién dentro de la organizacion objeto de estudio.
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Fuente: Modelo tedrico preliminar de la innovacién organizacional. (Arraut, 2008a)

El modelo producto de la revisién tedrica expuesto en la Figura 3, muestra de manera
gruesa tres componentes que dan inicio a la innovacion. En primer lugar se encuentra la
estrategia con que la empresa responde a las expectativas de los mercados (Hogares y
Personas, Corporativos y Pymes). Dicha estrategia es modulada, por el componente de
innovacion, el cual tiene en cuenta los componentes que provienen del exterior de la
organizacion como son Universidades y centros de investigacion, Leyes del Gobierno,
Condiciones de la Banca privada y Proveedores. Adicionalmente, tiene en cuenta los
focos de innovacion y procesos de vigilancia del entorno definidos por Drucker, (1998),
gue en Ultimas genera una Cultura de Innovacién dentro de la empresa capaz de auto-

gestionar el cambio y toma decisiones a partir de las lecciones aprendidas. En resumen,
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todo ese componente central responde al como se realizara la estrategia agregando un
mayor detalle a las consecuencias de las estrategias delineadas.
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6. ANALISIS DE LA INNOVACION ORGANIZACIONAL Y SU IMPACTO EN EL
MODELO DE NEGOCIO A LA LUZ DE LA EVIDENCIA RECOLECTADA: EL
CASO DE UNE - EPM TELECOMUNICACIONES

En la presente seccion se resumen los resultados alcanzados a la luz de la metodologia
empleada, la cual como se detallé en la seccidon metodoldgica, hace uso de un estudio de
caso simple explicativo y entrevistas semi-estructuradas, en la empresa UNE-EPM
Telecomunicaciones S.A. Regional Norte, con el propésito de disefiar 6 configurar un
nuevo modelo de negocio centrado en el paradigma de la innovacién organizacional que
reenfoque oportunamente los procesos de desarrollo, apropiacion y promocién de ideas
creativas de gestion al interior de la empresa UNE-EPM Telecomunicaciones S.A.

Regional Norte.

6.1 CONTEXTO DE LA EMPRESA

UNE EPM Telecomunicaciones es una empresa de telecomunicaciones Colombiana
creada en 2006, de capital 100% publico. Es una empresa filial de las Empresas Publicas
de Medellin — EPM- que a su vez es propiedad del Municipio de Medellin. UNE agrupa a
varias empresas del sector de las Telecomunicaciones y presta sus servicios de

Telecomunicaciones a nivel nacional (UNE EPM, 2011).

UNE tiene presencia en 19 de los 26 municipios mas importantes, en los que se concentra
el 48% de los hogares urbanos. La presencia nacional de la empresa se encuentra
distribuida de la siguiente manera: Regional Norte con sede central en Cartagena,
coordina las operaciones de los departamentos de Atlantico, Bolivar, Cesar, Magdalena,
Sucre, Guajira y San Andrés y Providencia. Regional Centro que atiende a Bogota, Norte
de Santander, Santander, Boyaca, Arauca, Casanare, Meta, Quindio y Huila. Regional
Nor-Occidente: Coérdoba, Antioquia, Choco, Caldas, Risaralda. Regional Sur: Valle del
cauca, Cauca y Narifio (UNE EPM, 2011).
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Sus unidades de negocio se concentran basicamente en Hogares y personas, Pymes y
Corporativos e Internacional, a los cuales les ofrece los siguientes servicios y tecnologias
(UNE EPM, 2011):

e Servicio de Telefonia Fija: Presta sus servicios de Telefonia Fija en Medellin a
través de si misma como UNE, en Antioquia a través de EDATEL, en Caldas y
Manizales a través de su filial Emtelsa (bajo la marca UNE), en Pereira y Risaralda
a través de su filial Telefonica de Pereira y su marca UNE | Telefénica de Pereira,
En Bogota presta el servicio a través de su filial UNE EPM Bogotéa.

e Servicio de Telefonia moévil: En 2011 saca al mercado La Sim la nueva telefonia,
convirtiéndose en el quinto operador celular de Colombia, presta su servicio como
Operador Movil Virtual en la plataforma de Tigo.

e Servicio de Telefonia IP: Recientemente, ha ingresado al servicio de Telefonia
Fija Local en varias ciudades a través de servicios de Voz IP, tal es el caso de
Cali, Barranquilla, y Cartagena. En Culcuta y Bucaramanga a través de su filial
TVCable Promision.

e Servicio de Telefonia larga distancia: UNE presta servicios de Larga distancia a
través de el indicativo 005 y 05, esta licencia de Larga Distancia le permite prestar
sus servicios a nivel nacional a cualquier usuario de telefonia fija 0 movil.

e Servicio de Television: presta servicios de Television con licencia de operacion
nacional por medio de sus redes con servicios basicos HFC y digitales IPTV,
mediante esta Ultima tecnologia ofrece televisién en Alta Definicion o HD.

e Servicio de Internet Banda Ancha: UNE presta servicios de Internet conmutado,
banda ancha aldmbrica e inaldmbrico en varias ciudades de Colombia.
Actualmente las velocidades en sus servicios van desde 300k hasta 10.000k, para
prestar estos servicios, usa varias tecnologias: ADSL, Wimax y HFC.

e Servicios Internacionales: UNE tiene presencia Internacional como operador de
Larga Distancia dirigido a inmigrantes latinos mediante su marca Orbitel, ofrece
servicios de Telefonia de Larga Distancia en el hogar con plataforma IP y tarjetas
prepago en Unidos]], Canada, Inglaterra y Espafia, en este Ultimo pais también

ofrece servicios de telefonia movil.
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e Tecnologia Wimax: UNE cuenta con una licencia de operador Wimax en su

version fija en la banda de 3.5Ghz a nivel nacional, presta servicios en cerca de 29

poblaciones entre capitales departamentales y ciudades secundarias.

e Tecnologia HFC: Esta tecnologia le permite prestar servicios de Television por

suscripcion, Internet Banda Ancha y Telefonia IP en los mercados o zonas donde

no cuenta con una infraestructura DSL o Wimax.

e Tecnologia ADSL: Mediante esta tecnologia ofrece servicios de Internet Banda

Ancha y ha extendido el servicio de IPTV en varias zonas de Colombia.

La estructura de la empresa exhibida a continuacién, se puede observar que existe una

direccién jerarquica encabezada por la Presidencia a cargo del Dr. Horacio Vélez de

Bedout, seguida por la vicepresidencia de gestién operativa (VGO) (UNE EPM, 2011).
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Guillerme Vélez Ospina
Vicepresidencia de Vi o Vice : . e TG, SRR
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pONIGERRES Juan Camilo David Juan Sergio Restrepo Chrieti
Lopez Vargas Tamayo An!‘r:h” Pataie Toreno T e
Dependencia
S Staff Comercial - Apoyo

Jerarquica -



Fuente: UNE EPM, 2011

Esta primera etapa, tiene entre ambos cargos, oficinas asociadas tales como, la
Secretaria general, Gerencia de desarrollo corporativo, Direccion de control interno,
Gerencia de regulacion, Gerencia de gestion humana, Direcciébn de comunicaciones e
imagen corporativa. Esta primera jerarquia, coordina las operaciones de los diferentes
unidades de la empresa, tales como, la vicepresidencia de Mercados Hogares y personas,
vicepresidencia de Mercados Pymes, vicepresidencia de mercados Corporativos, y dos
oficinas de apoyo que son vicepresidencia de Mercados Internacionales, vicepresidencia

de Tecnologias y operacion, y vicepresidencia de Finanzas y Administracion.

Tal y como se explicé en el en seccion 4.1, la eleccion de la empresa UNE EPM
Telecomunicaciones Regional Norte se realizé teniendo que a pesar de la fuerte
competencia, esta logra incrementar su participacion para el caso del segmento de larga
distancia nacional pasando de 23% a 33% entre el 2007 y 2008. Adicionalmente, logra
alcanzar el 63% trafico de larga distancia internacional entrante. Y para el caso del
servicio de acceso a Internet logra atender a una cifra igual al 22,31% del 82,18% de
suscriptores atendidos a nivel nacional. Adicionalmente, lo anterior aunado con que para
el caso de acceso a Internet la participacion de la Regién Caribe logra a junio de 2009
tener el 12,57% de los suscriptores de accesos dedicados fijos del pais; mientras que la
Regién Occidental y Oriental se reparten de respectivamente el 37% y el 53,06% de los
suscriptores de accesos dedicados del pais, son aspectos que sefialan entre otros
factores una dinamica organizacional y estrategia de crecimiento importante que amerita
ser estudiada en profundidad, y por tanto se eligi6 a la empresa UNE, EPM

Telecomunicaciones regional norte como unidad de analisis de la presente investigacion.

6.1.1 Culturaorganizacional

La encuesta y entrevistas realizadas a los gerentes y jefes de departamentos claves de la
Regional Norte (subgerente operacién, subgerente mercados hogares, subgerente
regional mercadeos pymes, jefe administrativo, gerente regional norte) con promedio de
participacion dentro del sector igual a 13 afios, y con un 60% de ellos formados con

maestria y 40% con especializacion, permitié identificar los siguientes resultados.
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Inicialmente, con respecto a los parametros de la cultura en innovacién organizacional, se
logro identificar que el 80% califica afirmativamente que la empresa cuenta con un modelo
de gestién de la innovacion que propende efectivamente por el desarrollo de productos,

tecnologias y procesos innovadores.

Figura 4. Porcentaje de conocimiento de la existencia de modelo de gestion de la innovacion.

Hsi

no

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta

Dentro de este parametro es importante resaltar que ese 20% que no lo calificé asi, da
cuenta de la no existencia de comunicacion interdepartamental plena sobre el modelo y

estrategia de innovacion dentro de la empresa (ver Figura 4).

De los individuos que respondieron afirmativamente, el 40% asegurd que el porcentaje de
utilizacién de dicho modelo se encuentra dentro del rango de los (60 - 70)%. El porcentaje
restante fue distribuido en partes iguales dentro de los rangos (0-20)% y (40-60)% con
una valoracion del 20% (Ver Figura 5).

Esto contrasta sensiblemente con la informacion que entrega la Figura 6, ante la pregunta
de si se el departamento cuenta con los recursos financieros, técnicos y de talento
humano para implementar nuevas ideas creativas, pues el 60% de los encuestados

respondi6 afirmativamente.
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Figura 5. Grado de implementacién que tiene dicho modelo de gestion de la innovacién de la empresa.
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Figura 7. Impacto del miedo a cometer errores como
Figura 6. Consideracion sobre los recursos inhibidor de la gestacién, divulgacion e
financieros, técnicos y de talento humano para implementacion de nuevas ideas.
implementar nuevas ideas con las que cuentan los
departamentos.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Un factor clave relacionado con la cultura de innovacion es el miedo o temor a cometer
errores el cual actia como atenuante que inhibe la gestaciéon, divulgacion e
implementacién de nuevas ideas. Ante este factor, el 40% de los encuestados manifiesta
sentirse inhibida. Si bien, el 60% manifiesta no sentir temor, el porcentaje negativo es
sustancialmente alto en una empresa que depende en todo su proceso de creacion de
valor de fuentes internas para generar nuevas propuestas. Por lo que, todas las gerencias
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de la empresa, de manera principal deben procurar por propiciar un ambiente que reduzca
dicho porcentaje y promueva la generacion de nuevas ideas (Ver Figura 7).

Figura 8. Importancia otorgada por el departamento a la realizacion de actividades de capacitacion para
desarrollar y afianzar las capacidades en innovacién de los empleados de su division.
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Pese a que, los datos recolectados permiten ver que el miedo no es un factor atenuante y
gue existen recursos financieros y fisicos, la importancia otorgada dentro del
departamento para la realizacion de actividades de capacitacion especifica para
desarrollar y afianzar las capacidades en innovacion de los empleados de las diferentes
divisiones de la empresa fue calificada como media y baja por el 40% de los encuestados,

tal como se muestra en la Figura 8.

Adicionalmente, se encontr6 que la periodicidad de desarrollo de las actividades es
principalmente anual (20%), el porcentaje restante (40%), no sabe 0 no responde a este
parametro. Esto refuerza el resultado anterior sobre la importancia otorgada la realizacion

de actividades de capacitacion.
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Figura 9. Periodicidad para realizar actividades de capacitacion.
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Figura 10. Se alienta a las personas a ser creativas dentro del departamento.
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Un resultado que causa particular interés, se encuentra en la afirmacion de los
encuestados en afirmar que se alienta al interior de su departamento a que las personas
sean creativas. Sin embargo, esto no esta acompafiado de jornadas y talleres que
afiancen dicho comportamiento creativo, como han mostrado los resultados mostrados

hasta el momento.
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Los incentivos empleados dentro de cada division con el objeto de incentivar la
produccion de la innovacion son mayoritariamente no monetarios como por ejemplo
premiaciones publicas, entre otras (40%). Seguido por incentivos de indole no monetario
basados en el cumplimiento de metas (20%). Otras opciones, tales como las
bonificaciones por produccién, por aportes a la empresa y del empleado del mes no han
sido explorados.

Figura 11. Incentivos se aplican al interior de su division con el objeto de incentivar la produccion de la
innovacion.

Otras no monetarias p.e.:

o,
Premiacion publica 40%

Por cumplimiento de metas 20%

Bonificaciones por producciéon | 0%

| B Seriesl
Bonificaciones por aportes a la 0%
empresa 0
Bonificaciones al empleado del 0%
o

mes

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Por otro lado, la promocién de los empleados dentro de la empresa, es un factor que
incentiva la producciéon en innovacién. Sin embargo, factores claves para la producciéon de
la innovacion tales como impacto de las innovaciones realizadas y el nimero de
innovaciones propuestas no fueron reconocidas como criterios para promocion de los
empleados. Los encuestados, sefialaron criterios tradicionales tales como el merito (80%),
nivel de estudio y experiencia con (40%) cada uno, y por nimero de afos trabajados en la

empresa con un 20% frente a las demas alternativas.

Figura 12. Politicas o criterios aplicados para la promocion del personal que compone su division.
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Otras

Impacto de las innovaciones realizadas
Numero de innovaciones propuestas
Nivel de estudio

Por merito 80%

Por nimero de afnos trabajados en la empresa

Por experiencia

0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

A pesar de la poca frecuencia de las actividades de capacitacién y la promocién de los
empleados de manera tradicional, han impactado en término alto y medio alto a contribuir
a que la empresa haya tenido un giro radical, sinergia entre departamentos, mejoramiento
de la ventaja competitiva y aprovechamiento de las oportunidades del entorno. Ver Figura
13.

Figura 13. Grado con cual el uso de capacitaciones y promociones han impactado sobre los siguientes items.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta
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Como se muestra en la Figura 14, el modelo de gestion de la innovacién implementado,
responde principalmente y con nivel alto a las adecuaciones de acuerdo con la necesidad
de la demanda de acuerdo con estudios realizados. Con el mismo nivel de importancia, le
sigue que el modelo responde a la preocupacién de la regional por lograr una mayor cuota
de mercado.

Figura 14. Factores a los que responde principalmente el modelo de gestion de la innovacion implementado.

Solicitud de individuos o grupos dentro
de la organizacion.

Propuesta realizada por la Direcciéon
general.

Diferencias entre las estrategias y la
planificacion realizada.

Exigencia de regulaciones
gubernamentales locales o nacionales.

Adecuacion a las necesidades de la
demanda, de acuerdo a estudio realizado.

Insatisfaccion por los resultados
economicos.

Preocupacién para lograr mayor cuota de
mercado.

Insatisfaccion de la cuota de mercado.

0% 20% 40% 60%  80% 100%
EAlto BEMedio Alto BMedio OBajo BNinguno

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Adicionalmente la Figura 14 muestra que, es similar la respuesta que tienen los
parametros de insatisfaccion por los resultados economicos e insatisfaccion de la cuota
de mercado alcanzada por la regional con el modelo de gestién implementado, puntuando
con calificaciones Alta (50%) y Medio (50%). Por otro lado, las exigencias
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gubernamentales dentro del modelo de gestion tiene principalmente un impacto Medio
(20-80)%.

Finalmente, el modelo responde en mediano grado a las solicitudes de individuos o
grupos dentro de la organizacion. En detalle este factor fue calificado principalmente en
términos de impacto Medio Alto (20-80)%. Las propuestas realizadas por las direcciones

generales es significativamente alto con respecto al item anterior.

6.1.2 Proceso deinnovacion

Los individuos encuestados, afirmativamente (80%) que la estructura organizacional de la
empresa tiene en cuenta la innovacién y la considera como un factor clave de éxito

empresarial. Ver Figura 15.

Figura 17. Percepcion de la

Figura 15. Grado en que la Figura 16. Existencia de plan - : .
estructura organizacional de la ara el desarrollo de las existencia herramientas
019 para . . informaticas para el proceso de
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innovacion. innovacion y priorizacion de
ideas.
100% 100% - 100% -
80% - 80% - 80% -
60% - 60% - 60% -
40% - 40% - 40% -
20% - 20% - 20% -
0% - 0% - 0% -
si no si no si no

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta

Sin embargo, se identificé de manera contundente que las dependencias de la regional no
disponen de un plan formal en el que estén consignados claramente los objetivos,
acciones, recursos y presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades de
innovacion (Ver Figura 16). Asi mismo, se encontré que las dependencias no cuentan con
herramientas informaticas para el seguimiento del proceso de innovacion y priorizacion de

ideas (Ver Figura 17).
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6.1.3 Metodologias y Herramientas

En esta seccion se detallar4 lo encontrado dentro del ambito de las metodologias y
herramientas para el desarrollo de las actividades de innovacion. De manera general
como se indicé en la Figura 17, las dependencias no cuentan con herramientas
informéticas para el seguimiento del proceso de innovacion y priorizacion de ideas. No
obstante, el ejercicio de la entrevista realizada revel6 que dentro de las herramientas para
la cooperacion y networking interdepartamental, se emplean en alto nivel los equipos de
trabajo y gerencia de la cadena de suministro (Ver Figura 17a). Adicionalmente, la Figura
17b muestra que en cuanto a herramientas gerenciales para el disefio reciben un nivel de
importancia alto, y son empleadas principalmente para el analisis del valor de los
productos y como herramienta CAD de disefio. Como herramientas de interfaz de
acercamiento gerencial se utilizan principalmente en nivel Medio alto y Medio la
integracién de departamentos. En menor medida, como se muestra en la Figura 17c, se

emplean las herramientas de ingenieria concurrente.

Por otro lado, en cuanto a las técnicas de gerencia de proyectos, el empleo de las
técnicas de valoracién de proyectos es significativamente mayor que las de gerencia de
proyectos. (Ver Figura 17d). Lo cual revela un indicador positivo de autoanalisis y de
maduracioén de ideas importante. Con respecto a las técnicas de inteligencia de mercados,
la regional emplea principalmente la gerencia de la relacion con clientes e inteligencia de
negocios 0 mercado. En menor nivel de importancia, se utilizan el analisis de patentes (0

tecnologias) y la vigilancia tecnoldgica recibe una importancia media (Ver Figura 17e).

Finalmente, las herramientas conceptuales para soportar la creacion de empresas (spin
off) surgen en nivel medio a partir de investigacién y desarrollo (spin off). El plan de
negocio se sitla como la herramienta con mayor nivel de importancia para dicho propésito
(Ver Figura 17f).

Figura 17 a. Herramientas de cooperacion y networking.
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Figura 17 b. Herramientas gerenciales de disefio.
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Figura 17 c. Herramientas de Interfaz de acercamiento gerencial.
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Integraciéon de departamentos.. B Medio Alto
O Medio
Ingenieria concurrente .
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Figura 17 d. Técnica de gerencia de proyectos.
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H Alto

Valoracién de proyecto B Medio Alto
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Figura 17 e. Técnicas de inteligencia de mercados.
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Figura 17 f. Herramientas de creacién de empresas (spin off).
Creacion de empresas a partir de H Alto
investigacion B Medio Alto
Plan de negocios B Medio
OBaj
Simulaciéon de empresas .
H Ninguno
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La empresa, a pesar de contar con un modelo de gestion de la innovacion reconocido por
la mayoria del personal administrativo que labora en la Regional, no cuenta con un
conjunto de indicadores de rendimiento y evaluacion periddica la gestién de la innovacion,
tal y como se ve en la Figura 18, donde la valoracién negativa recibe una calificacion igual
al 80%.
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Figura 18. Existencia y evaluacion periddica de indicadores relativos a los procesos de gestion de la
innovacion.

N si

" no

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Sin embargo se realizan actividades de monitoreo tradicionales de gestion, las cuales
permiten en alto grado que se realicen evaluaciones en las que se contratan los objetivos
y resultados. Con esta misma calificacion, se la valora a la ejecucion de mediciones
sistematicas mediante un procedimiento formal a todas las areas de la empresa y también
Ver Figura 19. Adicionalmente, en alto grado, se realizar el proceso de verificacion para
que los resultados sean empleados en la identificacion, establecimiento y planificacion e

implantacién de mejoras.

Con un nivel de importancia significativamente alto y medio alto, el monitoreo permite que
las herramientas de gestion tradicionales, se utilicen para evaluar procesos y resultados

de la gestion.
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Figura 19. Importancia de las actividades de monitoreo del sistema.

Se realicen evaluaciones en la que se
contrasten los objetivos y resultados.

Se ejecuten mediciones sistematicas
mediante un procedimiento formal de todas
las areas de la empresa.

Las herramientas de gestion de la
innovacién, se utilicen para evaluar
procesos y resultados de gestion.

Los resultados sean empleados para
identificar, establecer prioridades, planificar
e implantar mejoras

0% 20%  40% 60% 80%  100%

HAlto

B Medio Alto
O Medio
OBajo

B Ninguno

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Como se puede ver en la Figura 20, la estructura organizacional vigente en la empresa

responde satisfactoriamente en cuanto a flexibilidad (80%). Esta flexibilidad, ha permitido

gue se den interacciones interdepartamentales tales como la Fusién de departamentos

(100%), seguido por la creacion (40%), y la eliminacion y division de departamentos, con

ponderacién igual al (20%) (Ver Figura 21). Adicionalmente, la periodicidad con la que se

dan estos acontecimientos es anual (40%) (Ver Figura 22).

Figura 20. Flexibilidad de la estructura organizacional que actualmente esta vigente en la empresa.

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta
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Figura 21. Logros debidos a cambios de la estructura Figura 22. Periodicidad de presentacion vy

organizacional. ejecucion de cambios al interior de la organizacion

Eliminacién de NS/NR

departamentos
Otra

Creacion de nuevos
departamentos Semanal
Fusion de Mensual

departamentos
Semestral

Divisién de
departamentos Anual
0% 50% 100% 0% 20% 40%

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Los cambios en la estructura organizacional, como lo muestra la Figura 23, han obedecido
principalmente a ejercicios de vigilancia competitiva y estudios de investigacion realizados
por miembros de la alta gerencia de la empresa. Parametros como los estudios
sectoriales de indole Nacional/internacional también han contribuido principalmente en

grado medio-alto y alto, a generar cambios en la estructura organizacional.

Figura 23. Factores a los que obedece los cambios realizados en la estructura organizacional.

Ejercicios de vigilancia competitiva.

Estrategias institucionales implantadadas HAlto
desde el organismo central (oficinal .
central). EMedio Alto
B Medio
OBajo

Estudios sectoriales de indole
Nacional/Internacional. B Ninguno

Estudios de investigacion realizados por
miembros de la alta gerencia de la
empresa.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta
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No obstante, es significativamente alta la ponderaciébn que reciben las estrategias
institucionales impulsadas desde la oficina central.

Figura 24. Factores que acentla o aten(a la estructura organizacional.

Otorga al empleado la responsabilidad mas -
alta nivel de sus acciones y cumplimiento
de resultados.

Posibilidad de hallar libremente la forma
de lograrlos objetivos establecidos.

Faculta a las personas actuar con

independencia y autonomia. -

Los roles y/o responsabilidades estan
claramente definidas e incluyen
actividades en procura de la innovacién.

Promueven la existen equipos inter-
funcionales con responsabilidades para
innovar.

La gestion de la innovacion con perfil

Flexibilidad organizativa para adaptarse a [
los cambios del entorno y las exigencias de
innovacion.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Alto B Medio Alto O Medio OBajo B Ninguno

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

En un nivel alto y medio alto, se encuentra que la estructura organizacional vigente otorga
al empleado la responsabilidad més alta al nivel de sus acciones y cumplimiento. En
segundo lugar, se evidencia en la Figura 24, que la flexibilidad la estructura, acentta la
flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios del entorno y las exigencias de
innovacion. Con similar orden de importancia, se promueven la existen equipos inter-

funcionales con responsabilidades para innovar.

Por otro lado, la estructura organizativa entrega a las personas la facultad para actual con
independencia y economia, y promueve la gestibn de la innovacion con perfil

interdepartamental.
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Sin embargo, la posibilidad de hallar liboremente la forma de lograr los objetivos
establecidos surge como un factor claramente atenuado por la estructura organizacional
en comparaciéon con los demas componentes mencionados, pues solo logra una
calificacion media. Este factor, es importante pues, da cuenta nuevamente de la falencia
en cuanto a cultura de innovacion dentro de la empres y la subutilizacion del talento
humano de la empresa como fuente permanente de innovacion, que permite entrever una
regulacion estricta de las actividades y funciones del personal, desincentivando el

surgimiento de nuevas ideas.

Con respecto al nivel de funciones, en la Figura 25 la estructura organizacional permite en
igualdad de medida desarrollar una actitud visionaria y proactiva en la direccion en el
desarrollo de la innovacion y también propende en alto grado que la innovacién ocupe
parte fundamental de la agenda directiva. Adicionalmente, principalmente con importancia

medio alto y medio, fomenta el riesgo y desarrollo de nuevos negocios.

A pesar de los resultados favorables en procura de la innovacién, que se logra desde la
estructura organizacional, en comparacion con los items anteriores, la estructura solo
logra en mediano grado, desarrollar una visién que incorpora la innovacion y consolida la

misién de la empresa.

Figura 25. Funciones que permite realizar la estructura organizacional vigente.

Fomentar el riesgo y desarrollar nuevos negocios.
B Alto

Desar}”olla.r una actitud visionaria y proactiya en la BMedio Alto
directiva en el desarrollo de la innovacién.
OMedio
Que la innovacion ocupe parte fundamental de la .
agenda directiva. OBajo
ENinguno

Desarrollar una vision que incorpore la innovaciéon
y consolida la mision de la empresa. / / /

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Las relaciones existentes entre los departamentos de la regional, logran principalmente
enfatizar la innovacion en la estrategia y desarrollo empresarial en las comunicaciones

externas e incorporar contenidos relativos a la innovacion dentro de parte estructural de la
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informacién suministrada por la direccion. De manera equilibrada, las relaciones logran

informar los objetivos y actividades relativas a la innovacién en todas las dependencias.

Figura 26. Relaciones existentes entre los Departamentos de la empresa.

Visualizar a la innovacién como responsabilidad
en que deben incorporarse clientes y proveedores.

Exista una cultura abierta de colaboracién entre
personas y departamentos.

Incorporar una cultura de experimentacién activa.

Incentivar la comunicacion y el uso de canales
verticales y horizontales de intercambio de
mejores practicas y conocimiento.

El sistema de organizacion y los mecanismos de
gestion animan la participacion y aportacion de
ideas innovadoras.

Esta institucionalizado la explotacion de ideas de
los empleados.

Existe un proceso formal mediante el cual se
gestionan las propuestas innovadoras de forma
periddica y sistematica.

Informar los objetivos y actividades relativas a la
innovaciéon en todas las dependencias.

Enfatizar la innovacién en la estrategia y
desarrollo empresarial en las comunicaciones
externas.

Incorporar contenidos relativos a la innovacién
dentro de parte estructural de la informacion
suministrada por la direccién.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HAlto B Medio Alto OMedio OBajo ENinguno

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Sobre la existencia de un proceso formal mediante el cual se gestionan las propuestas
innovadoras de forma periddica y sistematica, se encontré que éste item esta valorado de
manera principalmente baja. Poniendo de manifiesto el grado de desconocimiento sobre
la existencia de procesos formales para la gestion del proceso de innovacién. Asi mismo,
se logra identificar que no se encuentra totalmente institucionalizada la explotacién de
ideas de los empleados, desaprovechandose un recurso importante de ideas innovadoras
de primera mano. Adicionalmente, se puede verificar en la Figura 26 que el sistema de
organizacion y los mecanismos de gestion animan medianamente la participacion y

aportacion de ideas innovadoras.
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Sin embargo, las relaciones interdepartamentales logran incentivar sensiblemente la
comunicacion y el uso de canales verticales y horizontales de intercambio de mejores
practicas y conocimiento, lo cual es una caracteristica con alta importancia, dado que la
comunicacion permite a todas las personas de la empresa conocer e intercambiar
conocimiento. No obstante, dicha comparticion de conocimiento no est4d plenamente
utilizada para el propdsito de la agregacion de valor a los productos y a la organizacién
como se ha podido identificar hasta el momento. Adicionalmente, la relacion de los
departamentos no ha logrado incorporar una cultura de experimentacion activa. Y las
percepciones sobre la existencia de una cultura abierta de colaboracion entre personas y
departamentos, y de visualizacion de la innovacién como responsabilidad en que deben

incorporarse clientes y proveedores, es significativamente pobre.

Finalmente, en esta seccion de resultados en el ambito de la Metodologias y
Herramientas con las que cuentan los departamentos para dinamizar el plan de negocio
de la Regional objeto de estudio empleando el paradigma de la innovacion organizacional,
se destaca que la empresa con miras a establecer parametros de operacion y calidad de
nivel mundial cuenta con las certificaciones mas importantes de calidad como se puede

observar en la Figura 27.

Figura 27. Sistemas de calidad con la que actualmente cuentan los Departamentos de la empresa.

Otro |!
OHSAS 18001 |
HACCP (APPCC)
ISO 26000 (Responsabilidad social) 1
ISO 14000 |
ISO 9000

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Principalmente la Regional, cuenta con la certificaciones 1SO 9000 (60%), seguido por la
ISO 14000 (40%). Se resalta la certificacion en responsabilidad social ISO 26000 (40%),
gue sefala de manera importante la preocupaciéon de la empresa del impacto social que

generan sus actividades.
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En el &mbito de los focos de innovacion, entendido esto como las fuentes a las que recure
la regional para generar innovacién, se encontr6 que los nuevos modelos
organizacionales son incentivados principalmente por los asesores y consultores de la
empresa (60%) y por politicas de gobierno internos al departamento (60%), ver Figura 28.
Adicionalmente, se tienen en cuenta como fuentes de innovacion a los competidores
dentro del mismo sector y los usuarios finales de la tecnologia, con una valoracién del
40% cada uno. De manera significativamente baja (20%) se tienen en cuenta como
fuentes de innovacion a las publicaciones de centros de desarrollo e innovacién y de
centros de educacion superior. Con esa misma valoraciéon también son calificados los

proveedores.

Figura 28. Fuentes que incentivan nuevos modelos organizacionales.

Otro
Asesores y consultores de la empresa

Politicas del gobierno

Publicaciones de centros de desarrollo e
innovacion

Publicaciones de centros de educacion
superior

Competidores dentro del mismo sector

Proveedores

Usuarios de la tecnologia (Cliente final)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Entre las otras fuentes de innovacion, sélo un 20% reconoce al talento humano que hace
parte de los departamentos como fuente que incentivan los nuevos modelos

organizacionales.
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En la Figura 29, se muestra graficamente la distribucién de los factores que dificultan
actualmente la innovacién organizacional dentro de la regional norte de UNE — EPM
Telecomunicaciones. Estos factores principalmente se atribuyen a la resistencia al cambio
(80%) y a necesidad de recursos econémicos (60%), los cuales son dos factores que
implicitamente resumen dos pardmetros de especial relevancia para el surgimiento de la
innovacion, la cual es la de la gestacion y promocién de una cultura que reconozca la
importancia de la innovacion dentro de la cadena de valor y reenfoque al capital humano
de la empresa como eje gestor de las principales ideas, procesos y productos que
requiere la empresa para continuar siendo competitiva. Adicionalmente, el factor
econdémico, da cuenta de la importancia de la politica interna de la alta direccion, pues el
capital requerido para las actividades de innovacion debe ser provisto inicialmente por una
concepcion estratégica de la innovacion en la empresa. Esto Gltimo se puede verificar en
la Figura 29, pues el compromiso de la alta direccién con un (40%) y las politicas de la
empresa y gobierno, con (20%) cada una, se identifican como factores que dificultan la

innovacion organizacional dentro de la empresa.

Figura 29. Factores que actualmente dificultan la innovacion organizacional dentro de la empresa.

Otro
Politicas del gobierno
Recurso humano competente '

Politicas de la empresa

Recursos economicos

Compromiso de la alta direccion

Resistencia al cambio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta

Los encuestados sefialan como atenuantes la existencia de procesos no eficientes. Sin
embargo, como resalta (Drucker, 1975), esta es una fuente interna muy importante para la

generacion de la innovacion. El hecho de que esta fuente de innovacion sea considerada
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como un atenuante, muestra el grado de desconocimiento que se tiene dentro de la
direccion sobre el proceso que la era del conocimiento ha impulsado a través de la
innovacioén sobre la creacion de valor. Adicionalmente, los otros factores que dificultan la
innovacién son los recursos informaticos existentes, lo cual estd ligado con uno de los
factores identificados como los principales atenuantes, el cual es la necesidad de recursos

financieros.

Por dltimo, se presentan los resultados obtenidos dentro del ambito de las relaciones
externas de la empresa para verificar la existencia de un ecosistema de aliados y que tan

dindmico son las relaciones con los demés agentes que componen la industria.

Figura 30. Impacto de las Relaciones Externas en el desarrollo del sistema de innovacion.
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Se ha establecido un marco de trabajo con los
colaboradores basados en objetivos comunes.

La empresa emplea herramientas avanzadas de
innovacion en el marco de colaboracién con
clientes y proveedores.

La empresa contempla el Join Venture para sus

La empresa contempla el outsourcing para sus
actividades.

Se aprovecha las sugerencias y conocimiento de
los colaboradores para generar mejoras e
innovaciones organizacionales.

Los colaboradores estan involucrados
directamente en las tareas y proyectos.

Existe una relacion fluida con los colaboradores
en todas las aéreas fundamentales de
innovacién en la empresa.

Se han realizado alianzas estratégicas con
algunos de sus colaboradores (Centros de
investigacién, universidades).

La empresa ha estructurado las relaciones con
colaboradores (centros de inv., universidades),
estableciendo contacto con ellos en acciones...

Se reconoce la participacion de proveedores en
la generacion de innovaciones organizacionales.

La empresa aprovecha de manera sistematica
las sugerencias y conocimiento de los
proveedores para generar mejoras e...

Se ha establecido un marco de trabajo con los
proveedores basado en objetivo.

Se llevan a cabo actividades conjunta de
innovacién con clientes en el marco de acuerdo
o alianzas estratégicas.

La empresa ha incorporado modalidades
innovadoras de interaccion con el cliente.

| . : : . >
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Alto B Medio Alto B Medio OBajo ENinguno

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta

Para este propésito, se presenta la Figura 30, en la que se miden la importancia de 14
items relacionados con agentes externos. Puntualmente se mide el impacto que las

relaciones externas han surtido en el desarrollo del sistema de innovacion.
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En cuanto al nivel de importancia otorgado a los factores externos en el ajuste de la

estructura organizacional, se puede ver en la Figura 31 que la regional da una importancia

significativamente alta a los factores relacionados con los cambios en las tendencias de

consumo, con el factor medioambiental presente y futura, y la evaluacién del impacto

medioambiente de los procesos. Adicionalmente, la Figura 31 exhibe que factores tales

como la vigilancia sobre los tratados de comercio internacional y las tendencias

econdmicas nacionales e internacionales, son valorados con una alta importancia.

Sin embargo, la importancia de factor clave como lo es contar con mecanismos formales

reconocidos para incorporar tecnologia (1+D, alianzas, adquisicién) de los agentes

externos al interior de la empresa, consiguio principalmente una calificacion baja.

Figura 31. Importancia que tienen los factores externos en el ajuste de la estructura organizacional.

La empresa cuenta con mecanismos
formales plenamente reconocidos
para incorporar tecnologia (I+D,...

Los cambios en las tendencias de
consumo son analizados y se tienen
en cuenta para decisiones...

Se tiene conocimiento y comprension
de la reglamentacién medioambiental
presente y futura.

Se evaluian los procesos con respecto
a los impactos medioambiental.

Se tiene en cuenta los tratados de
comercio internacional.

Se tienen en cuenta las tendencias
economicas nacionales e
internacionales.
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40%
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Fuente: elaboracidn propia a partir de la encuesta
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7. VALIDACION DEL MODELO Y RECOMENDACIONES

7.1 GENERALIDADES

El estudio de caso realizado, basado principalmente en instrumentos de recoleccion de
informaciébn como la entrevista semi-estructurada, encuesta y observacion directa,
permitio analizar a la empresa en las dimensiones de Cultura e innovacion organizacional,
proceso en procura de la innovacién, metodologias y herramientas para la innovacion,
identificacion y grado de explotacion de las fuentes internas de innovacion y estudio del
ecosistema de aliados; y con base en los resultados obtenidos y analizados a lo largo de
la seccién anterior, es posible reconocer que los diferentes departamentos que componen
la regional norte de UNE — EPM Telecomunicaciones hacen uso limitado de sus
capacidades en innovacién organizacional. Por tanto, el impacto de este paradigma en el
mejoramiento del plan de negocio de la empresa, que propenda por agrega valor a los
productos y servicios destinados a los diferentes mercados que ataca la empresa, no
tiene el dinamismo interno necesario para que la empresa logre de manera periddica

mejorar sus procesos internos y suministrar a los mercado nuevas propuestas de valor.

Los resultados dan cuenta de una estructura organizacional que opera la estrategia de la
empresa de forma evidentemente tradicional ain cuando se reconoce la existencia de un
modelo de gestién de la innovacién en la empresa. La evidencia empirica, sefiala que
existe un buen dinamismo de los departamentos de la empresa y una cultura que
potencialmente no tiene temor para proponer y ejecutar ideas pero que no esta siendo
bien incentivado y acompafiado metodol6gicamente con herramientas informaticas y
presupuesto para lograr los objetivos planteados, los cuales cabe resaltar son

principalmente establecidos de manera reactiva.

Adicionalmente, con respecto a generacién de la cultura altamente innovadora, se
encontré un atenuante muy relevante que impacta sensiblemente al talento humano de la
organizacion y es que éste se encuentra muy regulado por las normas establecidas en las
funciones, y no se le brinda la oportunidad de difundir las ideas de mejora, lo que

contrasta con la propension del personal por dinamizar mejoras dentro de la organizacion.
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Es por tanto, de extrema importancia para propiciar una organizacion innovadora y
dinamica, el afianzar inicialmente las capacidades del talento humano. Para este
propdsito es posible implementar de talleres de ideacion y de brainstorming con una
frecuencia trimestral. Asi, mismo es necesario revisar y ajustar la infraestructura
tecnoldgica en TIC’s para que ésta sea capaz de gestionar de manera estructurada el
proceso de innovacion, y soporte adecuadamente el proceso de innovacion que inicia
desde el surgimiento de las ideas, valoracién, maduracion, simulacion de prototipos 6

prueba piloto y finaliza en la puesta en marcha.

7.2 MODELO DE INNOVACION ORGANIZACIONAL

Con miras a proponer un reajuste que tenga en cuenta las falencias en términos de
gestién de la innovacién mencionada en la introduccion del presente capitulo y detallada
en el capitulo de andlisis de los resultados, se establecera un modelo de gestion de la

innovacién que tenga en cuenta el modelo preliminar de innovacién organizacional.

Inicialmente, para que en la realidad el modelo a proponer surta efecto, debe asignarse en
la regional una dependencia consultora encargada de la direccion de la gestién de la
innovacién que tenga en cuenta las caracteristicas y expectativas de las poblacién
cubierta por la regional y funcione de acuerdo con el modelo que se explicard a
continuacion, pero que de manera general tiene la responsabilidad de desarrollar y vigilar

la ejecucion del modelo de negocio.

Figura 32. Inclusion de Direccion Regional de Gestion de innovacion dentro de la estructura de la Regional.

Gerencia Regional

Norte
( 1\
L Secretarias ) Direccion Regional de
1 ] ) Gestion de innovacion
Subgerencias )
(. J
e . ™
Gerencias de mercados (Hogares y Personas;
Pymes; Corporativos

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Figura 33, se presenta el modelo de innovacion organizacional 6 los cambios que
necesita la estructura de la innovacion para que le permita reenfocar los procesos de

desarrollo, apropiacién y promocion de ideas creativas.

Inicialmente, el cambio que se debe realizar en cuanto a mejorar la innovacién de la
organizacion, debe estar dado en términos del afianzamiento de la cultura de la
innovacion a través de la creacion de un sistema de capacitacién que realice programas y

talleres frecuentes (periodicidad mayor a un afo).

También es necesario incrementar el volumen de la infraestructura tecnoldgica y la
compra de paquetes especializados en la gestién de la innovacion. Esto implica el
requerimiento presupuestal que adicionalmente permita la compra de material soporte de
los talleres para incrementar el nivel de cultura en innovacién. Asi mismo, se deben
fortalecer las relaciones externas via alianzas estratégicas con centros de desarrollo

tecnolégico, universidades y otras empresas dentro de su mismo sector estratégico.
Figura 33. Innovacion organizacional en la Regional Norte de UNE — EPM.

e N
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X o X . Relaciones externas
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tecnolégico, universidades y
otras empresas)
Desarrollo de marco
\ institucional /
Modelo de Gestion de la Herramientas de Gestion de
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Productos - Procesos Planeacion estratégica
_ ) Mejoramiento de procesos
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Matriz de valoracion y
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> Fuentes de innovacion <
» -
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Clientes Internas
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Estudios Sectoriales Procesos defectuosos

Competidores

Fuente: Adaptado de (Arraut, 2008a)
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El modelo de gestién de la innovacibn que me muestra en el Modelo de innovacion
organizacional de la Figura 33, se amplia con mayor detalle a continuacion.

Figura 34. Modelo de gestion de la innovacion.

[ PLANEACION ESTRATEGICA ]
) ) )
., Lecciones
Cultura de Innovacion
Aprendidas
/ e Proceso de Innovaciéon \
NEEeEIEEeEs e Gestién de Ideas eventuales
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interés e Dinamizacion del proceso Propuesta
(s e Matriz de priorizacion 2 vellor
Personas, ) (Producto/T
Corporativo, e Indicadores del proceso ;
Pymes) . . ecnologia/S
k ¢ Ciclo de vida del producto / ervicio)

Focos de Innovacion ] [ Vigilancia del Entorno

(. J

4 N\
Ecosistema de Aliados
L Universidades y Centros de investigacion, Gobierno, )
[ INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA BASADA EN TIC’s ]

Fuente: Elaboracion propia.

El bloque de la gestién de la innovacién esta compuesto basicamente por estrategias
conducentes a afianzar y consolidar la cultura en innovacion en todo el personal de la
Regional y en el mismo nivel importancia que dicha cultura logre tener en cuenta las
lecciones aprendidas en términos de ajustes organizacionales segun las experiencias en

cada mercado.

Como eje central del bloque se ubican las actividades soporte del Proceso de Innovacion,
las cuales son metodolégicamente las guias a seguir para dar gestar ideas creativas via
talleres grupales, el mecanismo de Gestidén de Ideas eventuales, Matriz de priorizacion,
Seguimiento del proceso (indices de innovacién) basados en el Ciclo de vida de la
alternativa organizacional que va de la mano con determinado producto y tecnologia, etc.
(Ver figura 34).
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El eje central se alimenta, y adquiere su dinamismo por medio de los diferentes focos de
innovacion internos y externos identificados. Por esta razén, se ubica dentro del mismo
nivel el componente de vigilancia del entorno, el cual permite registrar los avances
exitosos que otras organizaciones pertenecientes al sector han realizado. El componente

de vigilancia también registra los avancen en términos de infraestructura tecnologica.

Por ultimo se encuentra el componente del Ecosistema de Aliados compuestos por
Universidades y Centros de investigacion, Gobierno y entidades financieras que deben
ser considerados también como fuentes atenuantes o impulsores dentro del proceso de

innovacioén y cuyas actividades deben ser constantemente monitoreadas.

Todo este bloque de procesamiento de las estrategias dirigidas a los mercados que ataca
la empresa, tiene como resultado nuevas propuestas de valor en términos de
Servicios/Tecnologias. Esto acoplado con el conjunto de decisiones y estrategias de la

empresa conformarian el nuevo modelo de negocio de la empresa.

De manera transversal, se encuentra la plataforma tecnol6gica basada en TIC’s que sirve

de soporte a todas las actividades.

7.2.1 Culturadeinnovaciény lecciones aprendidas

La cultura de innovacién actual de la Regional Norte de la empresa de manera general, no
incentiva a las personas a ser creativas, puesto que el apoyo en términos de tecnologia,
capacitacion e incentivos es muy pobre. El temor a cometer errores es un factor relevante
que puede ser mitigado por via de trabajo grupal intensivo (promocion de actividades de

brainstorming, talleres de ideacion, comunidades de practicas, etc).

7.2.2 Proceso deinnovacion

La casa matriz de UNE — EPM telecomunicacién ha avanzado en la definicion del proceso
de innovacidon que requiere y sea pertinente para la empresa. Dada la pertinencia y con
miras a emplear un mismo lenguaje dentro de la organizacion se dispone entonces del

proceso presentado en la Figura 35.
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Figura 35. Proceso de innovacion.

_________________________________________________

Nivel operativo \
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[

[

I

I

L
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Fuente: UNE EPM Telecomunicaciones.

En la definicion de las fuentes de innovacién, bajo previa convocatoria de reunién, se
realiza la escogencia de un grupo de trabajo interdisciplinario que retna a personal de los
diferentes sectores de interés de la empresa a saber: Personal de desarrollo de negocios
Hogares, Pymes y Corporativo, Direccion de contenidos, Planeacion tecnoldgica,

Expansion y Desarrollo de tecnologia y de planeacion estratégica.

La eleccidn del grupo interdisciplinario mencionado propuesto por la casa matriz, hace un
uso adecuado de las fuentes internas. Sin embargo, para la regional norte, la definicién de
las fuentes tendra en cuenta a los procesos defectuosos. Asi mismo, se incluiran fuentes

externas como son: clientes, proveedores, asesores, competidores y estudios sectoriales.

Las necesidades identificadas por las fuentes de innovacion internas/externas, se sigue a
nivel operativo de un proceso de cinco etapas que inicia con la definicion del problema y
parametros del proceso. El paso siguiente consiste en desarrollar talleres de ideacion,
conceptualizacién y brainstorming que den lugar a la etapa de generacion de ideas. Las
tltimas dos etapas consisten en madurar la idea que surgié como solucién al problema
identificado y finaliza con la formulacién de la iniciativa. Corresponde a la etapa final del
proceso de innovacion, ejecucion del la iniciativa, poner en marcha la oferta de valor y el

modelo de negocio.

7.2.3 Gestion de ideas eventuales

Asi mismo, la compafiia ha gestado un flujograma para la gestion de ideas eventuales
que se reproduce en la Figura 36. Las ideas eventuales son aquellas, que se generan

espontdneamente por fuera de la convocatoria realizada en el proceso de innovacion.
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El proceso inicia con la identificacion de un problema/oportunidad por parte de un
empleado o grupo de empleados. Le sigue que el empleado mismo genere la idea para
resolver el problema/oportunidad, lo estructure de acuerdo con un formato preestablecido
y lo presente a su jefe directo con copia a la Direccion Regional de Gestion de innovacion.

Figura 36. Flujograma para la gestion de ideas eventuales.

Un empleado o El empleado genera El jefe directo ylo La
grupo de empleados unaidea para Subdireccidn gestion de la Laidea maduraes enviada por La
identificaun - resolver el innovacién, realiza una Subdireccion gestion de la
problemaloportunida problemaloportunida | [*] evaluacién de la idea propuesta innovacion ala vicepresidencia
denla empresa denla empresa para ver su pertinencia segln ejecutora
los focos del negocio

El empleado Si la idea es pertinente, la Si se decide su implementacién,
estructura la idea en Subdireccion Gestidn de la la vicepresidencia designa un lider
un formato Innovacién envia solicitud de para la idea y se estructuraun
preestablecido tutora la Vicepresidencia equipo de proyecto
(Gerencia) que deberia
1 implementar laidea
Elempleado presenta
laidea a su jefe
directo con copiaa la [ La vicepresidencia decide
5“:“::’:"""“ Gestion sobre la implementacion de la
€a innovacion Lavicepresidencia del idea
caso designa el tutor para

laidea
L Ejecucion
Laidea es madurada por

el o los proponentes con
la guia del tutor

Fuente: UNE EPM Telecomunicaciones.

El proceso que continua es la evaluacién de la idea propuesta por parte de la Direccidon
Regional de Gestidon de innovacion con miras a determinar su pertinencia. En caso
favorable se envia a gerencia la calificacién de implementacién de la idea y se designa a
un tutor para dicha idea y se ingresa a la fase de maduracion. Finalmente, si se decide su
implementacién a través de un lider se estructura un equipo de proyecto y en manos de la

gerencia estara la implementacién y ejecucién de la idea.

Tanto el Proceso de innovacion como la Gestién de ideas eventuales, requieren de un
soporte informatico software que permita monitorear el avance colectivo de la
construccion creativa. Por tanto, es necesario implementar modelos SAP o ERP que
soporten dicha actividades o intranets que permitan la ejecucidbn de paquetes

especializados de gestion de la innovacion.
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Es importante resaltar que para que este proceso funcione y sea dindmico, se debe
revisar con atencion las politicas de promocion a los empleados, pues hasta el momento
se ha identificado que el criterio para otorgar el ascenso a los empleados sigue normas
tradicionales que dejan de lado el nimero de ideas propuestas y su impacto dentro de la
empresa. Es necesario puntualizar la necesidad del incentivo para motivar al empleado a
realizar actividades que no estdn dentro de sus funciones diarias y dar impulso a la

generacion de ideas.

7.2.4 Dinamizacidn del proceso de innovaciéon

En la Figura 37 se puede observar un ejemplo de matriz propuesta para dinamizar el
proceso de la innovacion. La matriz, principalmente de seguimiento esta4 organizada de
manera que se registre los problemas planteados, resultados alcanzados y las
metodologias utilizadas como por ejemplo la de innovacion en valor basada en la teoria

de los océanos azules, SITFSF aplicada a procesos, entre otras.

7.2.5 Priorizacién de ideas

La priorizacion de ideas tanto eventuales como productos del proceso, es funcién de la
direccion de gestion de la innovacion. En la Figura 38 muestra una matriz desarrollada por
la casa matriz, con la que se puede ponderar del 0 al 5 el cumplimiento de las ideas con
base en criterios de importancia estratégica, beneficios para la empresa y esfuerzo
requerido. La importancia estratégica de la idea tiene un mayor peso (40%) y le siguen en

igual proporcién el beneficio y el esfuerzo con un 30% de la calificacion.

7.2.6 Indicadores del proceso de innovacién

Con respecto a las actividades de monitoreo de la evolucion del impacto de la innovacion
dentro de la empresa, se han propuesto desde la casa matriz un conjunto de indicadores
qgque cumplen dicho propésito. En la matriz de la Figura 37 se pueden observar 6

indicadores, su descripcién y forma de medicion.
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Figura 37. Matriz de seguimiento del proceso de innovacion.

Nombre de los Nombre del
N N* PLANTEAMIENTO METODOLOGIAS 2 S ESTADC DE
IFECHA LUGAR| AREA RESULTADOS Coaching que Directivo
HORAS IR5ISTENTES | DEL PROELEMA UTILIZADAS dirigieron taller | Responsable RESULTADOS
200820 Liang Pisn Innovacion }:Lruénu'::ﬂswa;d‘?: Mauricic Mendoza
< 1-:‘ 18 [ o | Mercadeo &0 Froductos y P PME;E sIT /% Grupo Coaches| Ana M. Girard Finalizado
Fymss procescs Fymes comercisles
&) Mo hay un
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Sub Iz marca anivel Bidess, 2
IComunicaci nacional iniciztivas
1411002 Aonticsl b} Mo hay una dirigidas a Mauricio Mendozs /|  Luz Adriana
010 [ fo/Cass| Corenﬁﬁva 20 construccion esirategias SITCFI Juan F Marguez Ochoa /Diana En Proceso
Yalta steI conjunts de conjuntas Fdo Zuleta Rios
Pﬁil?ag estrategia de institucional
Fomunicacion entre comercial
ko institucional y lo
comergial.
|deacicn d= Fosibies
a1z 4 [ Casa |Dslo.Neg. 24 |aplicacionss sobre | SFIC3CIONES 2 ST Mauricio Mendoza | Eduardo Mamero | Finzlizade
010 Yalta [Corporativo =Rl desarrollar sobre
3Rl
Posibles a
S |dentificacion de iniciativas a Innowvacidn en B .
3&3]};.4 3 ?’3: g:[lb':ﬁsé 14 oportunidades en | desarollar con | Valor (Oceano Hac1o;£'l:uncn Eduardo Marrero Finalzado
P Sactor Salud slizdos del sector Azul)
Salud
R Definicion de la Cuadro Innowvacion en A .- .
a:ll‘;" 4 Er:.:s": F-'IPeyrc"?;ea 1z Fropussts de Valor | Estrategicoy Valor {Oceano HecloFr';'I:umn I.'Ir;::n;'?bel Finglizado
de Movilidad Maps d= Utilidad Azull
meoras o
L reingeniera al
Equips - -
1871112 4 Casa | Cadensdes Proceso Cadens SITFSF aplicada [Mauricic Mendoza /|  Juan Disgo E
010 Yalta |Aprovisions & Abastecimiznto, 3 procesos Juan F Marguez Cadavid Tl proceso
mignto amilis de compras,
consultoria

Fuente: UNE EPM Telecomunicaciones.

Figura 38. Matriz de priorizacién de ideas.

_— Peso __— . Ponderacion
iterio - Criterio E C —
ere Criterio s Criterio
Ivlejoramiento del Portafolio de Productos 12.0% 4 048
[Mejoramiento del Servicio al Cliente 12.0% 4 048
Importancia
Estratégica 40% [Mejoramiento de Procesos 2.0% 1 0.08
Fortalecimiento de |a Posicion Competitiva 4.0% 3 012
Fortalecimiento de lalmagen de la Compafia 4.0% 4 0.16
Beneficias 30% soporta Generacionde Ingresos 18.0% 3 0.54
Soporta Generacionde Ahorros 12.0% 1 0.12
Costos de Operacion 7.5% 2 0.15
Eefuereo 0% nversiones Implantacion 9.0% 1 0.09
Recursos necesarios (personas) 9.0% 1 0.09
Facilidad de implantacion (tiempo) 45% 3 014
100 .0% Calificacién |dEE 7. 45

Fuente: UNE EPM Telecomunicaciones.
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Figura 39. Matriz de indicadores del proceso de innovacion.
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maduradss Brusrdo 3 las ideas propusstas Feguimienio ntegradar.
e los talleres.
. . No. De lznas
Farcentzje de E'fil;}'ﬂn-:I:Liﬂsr::ll::‘n;:iﬁr':as micizivas FEguimienio Cads
nicistivas | oo vishies en su primar_a ormulsdss/No. Mensusl Informes  Cosching+ | 56 3% 5 5 ]
Formulsdas b1apa de proyects De iniciativas pe los ntegrador.
B - T madursdas poaching
nforme de
Forcentsje de o B ode inicistvas ideres de | ider
nicistivas ndicaria ls efectividad del mplarr?a_r1lc:-:_n3.'_ ensual pr{_:-y—::cﬂ:-:. Proyecto + 20 0% a 0
iecutadas proceso de idescion ode 1r|E|_c.1wq= Flan gz ntegradar
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Mempo bimplementacion de iniciativas. [ 0 - .
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M* de dias) mplementaria (operative en el pr??_“."_‘“
mercada) niciEtva

Fuente: UNE EPM Telecomunicaciones.

Por ejemplo, uno de los indicadores establecidos es el nimero de talleres realizados, que
como su nombre indica, hace referencia a la cantidad de talleres de fortalecimiento a la
capacidad de innovacion de la organizacion. Asi mismo, se consideraron como
indicadores tanto el nimero de ideas generadas, maduradas, formuladas y ejecutadas, y
el numero promedio que le tomo a la idea cursar el proceso de proposicion hasta la

implementacion.

Adicionalmente, la matriz cuenta con los campos de frecuencia que indica la periodicidad
con la que es realizada la medicion, el método de medicion, equipo ejecutor, la meta

objetivo para cada indicador, su porcentaje de cumplimiento y la fecha.

7.2.7 Ejecucion de las iniciativas y gestién basadas en el ciclo de vida de los

productos

Como se indicé en la seccion de la innovacion en los modelos de negocio, la herramienta
conceptual de Curva S permite apreciar el desempefio que tiene un producto a lo largo del
tiempo. Es preciso entonces, monitorear con base en esta herramienta, la desaceleracion

del crecimiento de la curva, pues permite reconocer la paricion de amenazas de la
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competencia, bien sea por desarrollos similares o por aparicion de una nueva tecnologia

que comienza a modular los precios y preferencias del mercado.

El comportamiento de la curva, permite ademas de preparar a la empresa para reaccionar

oportunamente al cambio tecnoldgico que solicita el mercado, delimitar en tiempo la vida

de la propuesta organizacional vigente.

7.3 ESTRATEGIAS

7.3.1

7.3.2

Cultura organizacional

Difundir, en mayor grado el modelo de gestién de innovacién para alcanzar un alto
grado de reconocimiento.

Alentar a personas a ser creativas y aprovechas la no existencia de temor por
generar y liderar ideas creativas que tienen los empleados, mediante el desarrollo
de actividades, talleres o jornadas de capacitacion en el tema de la innovacion.
Incrementar la periodicidad de desarrollo de las actividades de capacitacion la cual
es principalmente anual.

Establecer nuevas politicas que permitan reconocer como incentivos de
promocién, el nimero de innovaciones propuestas, maduradas y ejecutadas, u
otros mecanismos adicionales a los tradicionales.

Incursionar en la apropiacion de una cultura que visualice con base en la
metodologia de los océanos azules nuevos escenarios para competir y ser

pioneros, y dejar de lado la competencia reactiva.

Proceso de innovacién

Elaborar un plan formal en el que estén consignados claramente los objetivos,
acciones, recursos y presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades
de innovacion, que sirva como soporte al proceso de innovacion de la empresa.

Establecer nuevo presupuesto para la adquisicion de herramientas informaticas

para el seguimiento del proceso de innovacion y priorizacion de ideas.
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7.3.3

7.3.4

Establecer un conjunto de indicadores de innovacion que permita dar cuenta de la
evolucién, gestion y evaluacion de la innovacion dentro de la organizacion; y que

permita complementar las actividades de monitoreo tradicionales de gestion.

Metodologia y herramientas

Promover la conformacion de equipos inter-funcionales con responsabilidades
para innovar.

Consensuar de acuerdo con las necesidades de cada departamento, los procesos
formales mediante los cuales se gestionara las propuestas innovadoras de forma
periddica y sistematica.

Incursionar con mecanismos que permitan institucionalizar o definir el marco legal
de la explotacion de ideas de los empleados que les otorgue seguridad y los
incentive a proponer nuevas ideas.

Fortalecer los parametros de operacién y calidad de nivel mundial y disponer de
planes de revision/auditoria de las certificaciones mas importantes de calidad

operativa y de innovacion.

Relaciones externas

Iniciar jornadas de concientizacion que le permita al empleado reconocerse como
fuente interna de innovacién y permita reducir el factor limitante de la resistencia al
cambio. Asi mismo, realizar jornadas de revision de procesos no eficientes e incluir
este analisis dentro del plan formal dentro del proceso de innovacion.

Con respecto a las fuentes externas, desarrollar nuevas alianzas estratégicas con
representantes del sector académico con son universidades y centros de
desarrollo tecnoldgico, banca y gobierno.

Desarrollar capacidades de vigilancia competitiva y tecnoldgica que permita
monitorear las actividades de los clientes, competidores y proveedores.

Establecer un marco institucional que permita robustecer la reglamentacion de
propiedad intelectual, acuerdos de confidencialidad y desarrollo tecnolégico

conjuntos con otras empresas.
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8. CONCLUSIONES

Con base en los resultados obtenidos y analizados a lo largo de la presente investigacion,
se logré determinar que la estructura organizacional vigente de la compafiia exhibe un
dinamismo significativo que reacciona principalmente a condiciones del mercado, que le
permite mantener una posicion importante dentro del sector de las telecomunicaciones a
nivel nacional. Sin embargo, de manera general, la empresa obtiene poco provecho de las
capacidades de innovacion que posee y por tanto, no logra reenfocar oportunamente los
procesos de desarrollo, apropiacion y promocion de ideas creativas que redunden en

NUevos procesos, servicios y tecnologia.

La empresa objeto de estudio, cuenta con un modelo de innovacion reconocido por la
mayoria de los empleados. Pero este, no se encuentra formalizado en un plan con
objetivos, presupuesto, y estrategia claramente definidos. Pese a la existencia de dicho
modelo, se logré identificar que las directrices de la empresa exhiben un alto grado de
estrategia tradicional que le ha permitido competir dentro del escenario nacional. Sin
embargo, el reto de la globalizacion y tratados de libre comercio que suponen la era del
conocimiento, incrementaran las fuerzas de competencia y se recomienda especial
importancia al mejoramiento de los puntos sefialados en el modelo de innovacion
organizacional propuesto. Dicho modelo, pone de manifiesto de manera puntual las
modificaciones que deben tener en cuenta los diferentes departamentos que componen la
regional norte de UNE — EPM Telecomunicaciones, para que logren desarrollar sus
capacidades en tres areas especificamente: la cultura organizacional, la infraestructura

tecnolégica y en relaciones externas.

En cuanto a la cultura organizacional, se evidencié una buena actitud por parte de los
empleados por querer hacer parte del proceso de creacién de valor, y de involucrarse
dentro del proceso de la innovacion. No obstante, la empresa posee dos limitantes que
deben reforzarse para mejorar dicha cultura. La primera medida, se debe dar en términos
de definicibn de una nueva politica interna que incentive la generacion, produccion de
ideas, que den al empleado la iniciativa por cambiar la realidad. Un mecanismo para esto,
ademas del reconocimiento publico, podria ser el ascenso del empleado con base en el
namero de ideas propuestas, desarrolladas, y ejecutadas que surtido un efecto sustancial

en la empresa. Lo anterior, por supuesto, debe ir acompafio de todas las herramientas
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procedimentales y de seguimiento del proceso de innovacién que se han propuesto:
proceso de gestion de ideas eventuales, matriz de valoracion de ideas, matriz de
indicadores, etc. que saque provecho del dinamismo y nivel de comunicacion que se tiene
en la actualidad. Todo lo anterior, permitira, que el talento humano se auto reconozca
como una fuente interna muy importante para la generacion de la innovacion en la
empresa. La otra limitante a mejorar en este sentido, es la vision de restriccién que
actualmente tiene el reglamento y funciones establecidas para los empleados. Estas dos,
modificaciones estratégicas se deben complementar por medio de la realizacion de
actividades y talleres que permitan afianzar la seguridad de los empleados para ser
altamente innovadores. Estas actividades, talleres o jornadas de capacitaciébn necesitan

incrementar su ejecucion a una frecuencia mayor a la anual.

En términos de infraestructura, dentro del modelo se ha propuesto que la directiva
establezca nuevos recursos que le permita incrementar su nivel de infraestructura
tecnolégica TIC y que ademas este presupuesto permita la compra de paquetes
especializados para el propdsito de gestién de la innovacion. Adicionalmente, se ha
propuesto que estos recursos también soporten las actividades y talleres que se deben
realizar. Por tanto, este segundo parametro esta visualizado como un proceso soporte a

toda la actividad de innovacion de la empresa.

Finalmente, se ha identificado debilidades en las relaciones externas pues, la empresa
todavia no reconoce como importante a los mecanismos formales la empresa no
desarrollado actividades con agentes externos en términos de investigacion, desarrollo e
innovacion. Por tanto, el modelo propone reconsiderar el impacto que tienen agentes tales
como la academia, centros de desarrollo tecnol6gico, lo que permitira complementar la
vision actual de la alianzas externas que esta enfocada sélo a monitorear las tendencias
de consumo, y a evaluar del impacto medioambiente de los procesos. Adicionalmente, se
debe incluyo en el modelo la priorizar en la incorporacién de elementos institucionales
entendidos como un marco legal que permita de manera mas formal gestionar los

acuerdos en tecnologia, desarrollo tecnolégico, y alianzas con otras organizaciones.

Se resalta que el presente estudio realiza un aporte significativo al estudio de una de las
empresas lideres del sector de las telecomunicaciones en Colombia (CRT, (2007),

(2009a), (2009b)) desde la perspectiva de la innovacion organizacional, tema que ha
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adquirido relevancia y que de manera incremental ha realizado estudios a diferentes
empresas principalmente del sector tradicional de la economia como lo es el sector
petroquimico plastico, sector de confecciones y textil, entre otros, pero muy poco se ha
estudiado desde el enfoque de la innovaciébn organizacional al sector de las
telecomunicaciones. Por tanto los resultados de la presente investigacion, permitiran a la
comunidad académica y demas empresas pertenecientes del sector, identificar
debilidades, plantearse interrogantes y establecer acciones para mejorar el
posicionamiento individual; y de manera general incrementar el nivel de competitividad del

sector de las telecomunicaciones a nivel nacional.
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ANEXOS



ANEXO A. Formato de encuesta aplicada. Adaptada del modelo de Arraut (2008)



UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR
Maestria en Gestion de la Innovacion
Proyecto: E1 Modelo de Negocio como Estrategia de Innovacion Organizacional.
Analisis del caso de UNE - EPM Telecomunicaciones S.A - Regional Norte.

I. Informacion del entrevistado

Nombre completo: _ Armando Moreno Perez Fecha de diligenciamiento:

S S —

Cargo: _Subgerente Operacién Regional Norte Anos de experiencia en el sector:
10___

Formacién académica mas alta: 01. Pregrado [ ] 02. Especializacién | |03. Maestria[ | 04. Doctorado D

II. Cultura en Innovacién Organizacional

Conoce usted si la empresa tiene un Modelo de Gestion de la Innovacion que propenda por el
desarrollo productos, tecnologias y procesos innovadores: 01. Si[ ] 02. No| |

En caso afirmativo, indique el grado de implementacion que tiene dicho modelo:
01. (0-20)%[] 02.(20-40)%[] 03.(40-60)%[] 04.(60-70)%[] 05.(80-100)%] |

Considera que la empresa, en particular su departamento, cuenta con los recursos financieros, técnicos y
de talento humano para implementar nuevas ideas: 01. Si[ | 02.No]| |

Considera que el miedo a cometer errores inhibe la gestacién, divulgacién e implementacién de nuevas
ideas:
01.Si[] 02.Nol[ ]

En caso afirmativo, qué importancia le otorga el departamento a la realizacién de actividades de
capacitacion para desarrollar y afianzar las capacidades en innovacion de los empleados de su division:
01. Alta[ ] 02 Medio Alta[ | 03.Media[ | 04.Baja[ | 05. Ninguna| |

Con qué periodicidad las realiza dichas actividades:
02. Anual[ ] 02 Semestral[ | 03.Mensual[ | 04.Semanal[ ] 05.Otra[]| 06.NS/ NR|:|

Al interior del Departamento, se alienta a las personas a ser Creativas: 01. Si[ ] 02. No [ | (En caso afirmativo
responder preguntas 8 y 9)

Qué incentivos aplica al interior de su division con el objeto de incentivar la produccién de la
innovacién:

01. Bonificaciones al empleado del mes () 04. Por cumplimiento de metas ()
02. Bonificaciones por aportes a la empresa () 05. Otras no monetarias p.e.: Premiacién publica ()
03. Bonificaciones por produccién ()

Qué politicas o criterios aplica para la promocién del personal que compone su divisiéon

01. Por experiencia () 05. Ntmero de innovaciones propuestas ()
02. Por nimero de afios trabajados en () 06. Impacto de las innovaciones realizadas ()
la empresa

03. Por merito () 07. Otras: ()

04. Nivel de estudio ()




10.

A su juicio, califique el grado en el cual el uso de capacitaciones y promociones han impactado sobre los
siguientes items referentes a las practicas innovadoras dentro de la organizacion:

ftem

Alto

Medio
Alto

Medio Bajo

Ninguno

01.

La posicién de la empresa ha tenido un giro radical, hoy no somos la misma que antes.

02.

Sinergia entre los departamentos que componen la empresa.

03.

Mejoramiento de la ventaja competitiva de la empresa.

04.

Aprovechado las oportunidades del entorno.

05.

Otro:

11.

En qué medida, considera que un modelo de gestién de la innovacion implementado responde a:

ftem

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ningun

01.

Insatisfaccion de la cuota de mercado.

02.

Preocupacién para lograr mayor cuota de mercado.

03.

Insatisfaccién por los resultados econémicos.

04.

Adecuacion a las necesidades de la demanda, de acuerdo a estudio realizado.

05.

Exigencia de regulaciones gubernamentales locales o nacionales.

06.

Diferencias entre las estrategias y la planificacion realizada.

07.

Propuesta realizada por la Direccién general.

08.

Solicitud de individuos o grupos dentro de la organizacién.

09.

Otro:

III. Proceso de Innovacion

12.

13

14.

15.

Considera que la estructura organizacional de la empresa tiene en cuenta la innovacion y la considera

como factor clave del éxito empresarial: 01.Si[ | 02.No] |

La dependencia que representa dispone de un plan formal donde estén definidos claramente los
objetivos, acciones, recursos y presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades de

innovacion. 01. Si[ | 02. No |:| (En caso afirmativo responder preguntas 14 y 15)

Cuenta con herramientas informaticas para el seguimiento del proceso de innovacién y priorizacion de

ideas:
01.Si[] 02.Nol[ ]

Describa brevemente los software con que cuenta y los criterios empleados para dar prioridad a las

ideas:

16. Seiiale el nivel de importancia que se otorga al interior del departamento a las siguientes herramientas
para gestacién de nuevas ideas innovadoras:

Area de la herramienta

Herramientas

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ninguno

Herramientas de Gestion del

Conocimiento

Auditoria de conocimiento

Mapa del Conocimiento

Sistemas gerenciales de conocimiento

Mejoramiento de proceso

Benchmarking

Reingenieria de proceso

Mejoramiento contintio




Disefio para la fabricacion y ensamblaje

Lluvia de ideas (brainstorming)

Desarrollo de la creatividad Pensamiento lateral

Mapeo mental

Teletrabajo

Reclutamiento on-line
Gerencia de recurso humano

E-learning

Desarrollo de competencias

Groupware
Herramientas de cooperacion y Equipos de trabajo
networking Gerencia de la cadena de suministros

Cluster industrial

Sistema CAD

Gerenciales de disefio Analisis de valor

Prototipo rapido

Ingenieria concurrente
Interfaz de acercamiento gerencial

Integracién de departamentos (Interno)

Gerencia de proyecto
Técnica de Gerencia de proyecto

Valoracién de proyecto

Vigilancia tecnol6gica

Técnicas de inteligencia de Analisis de patentes (o tecnologias)

mercados Inteligencia de negocios o mercado

Gerencia de la relacion con clientes

Simulacién de empresas

De creacion de empresas Plan de negocios

Creacién de empresas a partir de investigacion

17. Los procesos de gestién de la innovacién incorporan indicadores relativos a su rendimiento y se evaltan
periddicamente: 01. Si D 02. No |:| (En caso afirmativo responder pregunta 18)

18. Comente  brevemente el tipo de mediciones e indicadores que se aplican:

19. Califique el grado en el que las actividades de monitoreo del sistema permiten que:

. Medio . . s
Item Alto Alto Medio Bajo | Ningu

01. Los resultados sean empleados para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras

02. Las herramientas de gestion de la innovacion, se utilicen para evaluar procesos y resultados de gestion.

03. Se ejecuten mediciones sisteméticas mediante un procedimiento formal de todas las areas de la empresa.

04. Se realicen evaluaciones en la que se contrasten los objetivos y resultados.

IV. Metodologias y Herramientas

20. Considera que la estructura organizacional que actualmente esta vigente en la empresa es flexible a
cambios:



01.Si[] 02.Nol[]

21. Los cambios en la estructura organizacional implementados en el ltimo periodo han conllevado
mayoritariamente a:
01. Division de departamentos. () 03. Creacion de nuevos departamentos. ()
02. Fusion de departamentos. (X)) 04. Eliminacion de departamentos. ()
22. Con qué periodicidad se presentan y ejecutan los cambios al interior de la organizacion:
01. Anual[ ] 02 Semestral[ | 03.Mensual[ | 04.Semanal[ ] 05.Otra[] 06.NS/NR D
23. En qué medida, los cambios en la estructura organizacional implementados han obedecido
principalmente a:
ftem Alto l\f\elt:;o Medio Bajo | Ninguno
01. Estudios de investigacion realizados por miembros de la alta gerencia de la empresa.
02. Estudios sectoriales de indole Nacional / Internacional.
03. Estrategias institucionales implantadadas desde el organismo central (oficinal central).
04. Ejercicios de vigilancia competitiva.
05. Otro:
24. En qué grado, la estructura organizacional acentiia o ateniia los siguientes puntos:
ftem Alto 1\/1[:1?;0 Medio Bajo Ningun
01. Flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios del entorno y las exigencias de innovacién.
02. La gestién de la innovacién con perfil interdepartamental.
03. Promueven la existen equipos inter-funcionales con responsabilidades para innovar.
04. Los roles y/o responsabilidades estdn claramente definidas e incluyen actividades en procura de la
mnnovacion.
05. Faculta a las personas actuar con independencia y autonomia.
06. Posibilidad de hallar libremente la forma de lograrlos objetivos establecidos.
07. Otorga al empleado la responsabilidad mas alta nivel de sus acciones y cumplimiento de
resultados.
25. A nivel de funciones, en qué medida considera que la estructura organizacién permite:
ftem Alto erf;o Medio Bajo Ningu
01. Desarrollar una vision que incorpore la innovacion y consolida la misién de la empresa.
02. Que la innovacién ocupe parte fundamental de la agenda directiva.
03. Desarrollar una actitud visionaria y proactiva en la directiva en el desarrollo de la innovacién.
04. Fomentar el riesgo y desarrollar nuevos negocios.
26. De acuerdo con su percepcioén, considera que las Relaciones existentes entre los Departamentos de la
empresa logran:
ftem Alto h/jgel(:;o Medio Bajo Ningu
01. Incorporar contenidos relativos a la innovacién dentro de parte estructural de la informacién
suministrada por la direccién.
02. Enfatizar la innovacion en la estrategia y desarrollo empresarial en las comunicaciones externas.
03. Informar los objetivos y actividades relativas a la innovacién en todas las dependencias.
04. Existe un proceso formal mediante el cual se gestionan las propuestas innovadoras de forma
periddica y sistemética.
05. Esta institucionalizado la explotacién de ideas de los empleados.
06. El sistema de organizacién y los mecanismos de gestion animan la participacion y aportacién de
ideas innovadoras.
07. Incentivar la comunicacién y el uso de canales verticales y horizontales de intercambio de mejores
préacticas y conocimiento.
08. Incorporar una cultura de experimentacién activa.
09. Exista una cultura abierta de colaboracién entre personas y departamentos.




| 10. Visualizar a la innovacién como responsabilidad en que deben incorporarse clientes y proveedores. | | |

27. Seiiale los sistemas de calidad con la que actualmente cuenta su Departamento:

01. 1SO 9000 0)
02. 1SO 14000

(
)
03. ISO 26000 (Responsabilidad social) (
)

04. HACCP (APPCC)
05. OHSAS 18001

IV. Focos de Innovacion

28. Indique las fuentes que incentivan nuevos modelos organizacionales altamente innovadores al interior

del Departamento que representa:
01. Usuarios de la tecnologia (Cliente final)

02. Proveedores

03. Competidores dentro del mismo sector

04. Publicaciones de centros de educaciéon
superior

()
()
()
()

05. Publicaciones de centros de desarrollo e

innovacién

07. Asesores y consultores de la empresa
08. Otro:

29. Seiiale los factores que actualmente dificultan la innovacién organizacional dentro de la empresa:

01. Resistencia al cambio
02. Compromiso de la alta direccién
03. Recursos econémicos

04. Politicas de la empresa

05. Recurso humano competente
06. Politicas del gobierno

07. Otro:

(
06. Politicas del gobierno (
(
(

V. Ecosistema de Aliados

30. Califique el impacto de las Relaciones Externas han surtido en el desarrollo del sistema de innovacién:

ftem

Medio

Alto Alto

Medio

Bajo

Ningu

01. La empresa ha incorporado modalidades innovadoras de interaccion con el cliente.

estratégicas.

02. Se llevan a cabo actividades conjunta de innovacion con clientes en el marco de acuerdo o alianzas

03. Se ha establecido un marco de trabajo con los proveedores basado en objetivo.

Ppara generar mejoras e innovaciones.

04. La empresa aprovecha de manera sistematica las sugerencias y conocimiento de los proveedores

05. Se reconoce la participacion de proveedores en la generacién de innovaciones organizacionales.

06. La empresa ha estructurado las relaciones con colaboradores (centros de inv., universidades),
estableciendo contacto con ellos en acciones de mejora e innovacién organizacional.

universidades).

07. Se han realizado alianzas estratégicas con algunos de sus colaboradores (Centros de investigacion,

la empresa.

08. Existe una relacion fluida con los colaboradores en todas las aéreas fundamentales de innovacién en

09. Los colaboradores estan involucrados directamente en las tareas y proyectos.

innovaciones organizacionales.

10. Se aprovecha las sugerencias y conocimiento de los colaboradores para generar mejoras e

11. La empresa contempla el outsourcing para sus actividades.

12. La empresa contempla el Join Venture para sus actividades.

y proveedores.

13. La empresa emplea herramientas avanzadas de innovacién en el marco de colaboracién con clientes




| 14. Se ha establecido un marco de trabajo con los colaboradores basados en objetivos comunes. | | | |

31. Seniale el nivel de importancia que tienen los siguientes factores Externos en el ajuste de la estructura
organizacional:

Medio

Item Alto Alto

Medio Bajo

Ningu

01. Se tienen en cuenta las tendencias econdémicas nacionales e internacionales.

02. Se tiene en cuenta los tratados de comercio internacional.

03. Se evaltian los procesos con respecto a los impactos medioambiental.

04. Se tiene conocimiento y comprensién de la reglamentacion medioambiental presente y futura.

05. Los cambios en las tendencias de consumo son analizados y se tienen en cuenta para decisiones
organizacionales.

06. La empresa cuenta con mecanismos formales plenamente reconocidos para incorporar tecnologia
(I+D, alianzas, adquisicién).

VI. Observaciones adicionales

32. Teniendo en cuenta las necesidades de su Departamento en cuanto a innovacién organizacional, qué
consideraciones adicionales propondria que sean incorporadas al modelo organizacional de la empresa:




