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Resumen

En la ciudad de Medellin (Colombia), se encuentran ubicadas algunas de las grandes empre-
sas del pais lideres en investigacion, desarrollo e innovacién; sin embargo, a la fecha son pocos los
estudios realizados en funcién de las capacidades de innovacién subyacentes a los buenos resulta-
dos en el desarrollo de nuevos y mejorados productos. El objetivo del articulo es determinar la madu-
rez de las capacidades de innovacién de cinco de estas empresas. Para ello, se utilizé el modelo ted-
rico de Essmanny Du Preez (2009), el cual se compone de tres dimensiones: constructo capacidad
de innovacion, escala de madurez, y constructo organizacional. En cuanto a la metodologia, se cons-
truyé un indice de capacidad de innovacion, y se calcularon los rangos de los tres niveles de madu-
rez, usando el andlisis clister (Jung et al, 2009); ello permiti6 clasificar alas empresas objeto de estu-
dio. En cuanto a los resultados, se encontr6 que la totalidad de las empresas se encuentran en el ni-
vel de madurez formalizado y predecible. En conclusién, si bien se han identificado e implementado
las mejores practicas asociadas a cada capacidad de innovacién, no se ha logrado que los individuos
se apropien y hagan uso de manera sistematica de las mismas.
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The Maturity of Capacities for Innovation
in Colombian Enterprises

Abstract

Some of the great enterprises of Colombia, leaders in research, development and innovation, are
located in the city of Medellin. However, to date, few studies have been made regarding the capacities for
innovation underlying their good results in developing new and improved products. The objective of this
article is to determine the maturity of the innovation capacities for five of these companies. The theoretical
model of Essmann and Du Preez (2009) was used, which consists of three dimensions: a construct for in-
novation capacity, a maturity scale and an organizational construct. In terms of methodology, an index of
innovative capacity was constructed and the ranges for three maturity levels were calculated, using the
analysis cluster (Jung et al, 2009); this permitted classifying the companies under study. Results show
that all the companies have a maturity level titled formalized and predictable. In conclusion, although the
best practices associated with each innovation capacity have been identified and implemented, individu-

als have not appropriated them and do not use them in a systematic manner.

Key words:

Introduccioén

En la ciudad de Medellin (Colom-
bia) se encuentran algunas de las empre-
sas de la industria colombiana reconoci-
das por su liderazgo en innovacion (Bote-
ro y Catafio, 2007). Este utlimo se ha ve-
nido consolidando por la puesta en mar-
cha de distintas estrategias como la crea-
cién de centros de Investigacion y Desa-
rrollo (I+D), las alianzas con las universi-
dades, el dinamismo en la adquisicion de
tecnologia, la implementacién de meca-
nismos de captura de nuevas ideas pro-
cedentes de los clientes y empleados, en-
tre otras. De tal suerte que la innovacion
esta dejando de ser un hecho accidental,
para convertirse en algo gestionable, sis-
tematico, medible y controlable. Asi, es-
tas empresas, con el &nimo de aumentar
la efectividad en esta materia, han venido
interviniendo las diversas variables orga-
nizacionales, buscando transformarlas y
alinearlas con ese propdésito, lo que en

Innovation capacities, maturity models, technology and innovation, innovation strategy.

otras palabras equivale a desarrollar Ca-
pacidades de Innovacion (Cl).

Sin embargo, en el ambito local son
pocos los ejercicios académicos realiza-
dos con el proposito de establecer el es-
tado en que se encuentran las Cl. De
ellos, los méas destacados suelen enfo-
carse en el aspecto tecnolégico en detri-
mento del cultural, y se han realizado en
sectores especificos como el eléctrico
(Robledo et al, 2010) y desarrollo de Soft-
ware (Aguirre, 2010) donde los resulta-
dos en innovacion no son los méas desta-
cados. La ausencia de estos ejercicios di-
ficulta tanto la identificacion de las fortale-
zas y los aspectos a mejorar en esta ma-
teria, como la transferencia de buenas
practicas de las empresas lideres a las
seguidoras y novatas que desconocen
cual es el estandar en gestion de la inno-
vacion validado en el &mbito local.

En este sentido, la importancia de
este trabajo radica en determinar la ma-
durez de Cl en cinco empresas lideres en
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Investigacion, Desarrollo e Innovacion
(I+D+i) en sus respectivos sectores indus-
triales: Embutidos, Licores, Ceramica Sa-
nitaria, Electro-gasodomésticos, y Con-
centrados para animales. Para este pro-
posito, se utilizé6 el modelo desarrollado
por Essmann y Du Preez (2009), que inte-
gra las dos perspectivas mas importantes
en esta materia, la tecnoldgicay la estraté-
gica. Dicho modelo se compone de 42 va-
riables ampliamente mencionadas en la li-
teratura (Guan y Ma, 2003; Chen y Wang,
2008), agrupadas entres areas clave: Pro-
ceso de Innovacion, Conocimiento y Com-
petencia, y Soporte Organizacional. Su-
mado a ello, se incluye una escala de ma-
durez con tres niveles: Ad hoc y Limitado,
Formalizado y Predecible, e Integracion,
Sinergia y Autonomia.

Con relacién a la seleccién de la
muestra, se procedié a identificar a las
empresas lideres en I+D+i en la ciudad
de Medellin, agrupadas por el Comité
Universidad Empresa Estado (CUEE).
En él convergen un reducido nimero de
organizaciones con estas caracteristicas,
asi como universidades y entes publicos,
con el propésito de desarrollar de forma
conjunta proyectos de innovacion (Botero
y Catafio, 2007).

En cuanto al procesamiento de los
datos se recurre fundamentalmente a la
metodologia desarrollada por Jung et al
(2009), quienes sugieren el analisis clus-
ter para determinar los rangos de los ni-
veles de la escala de madurez. Si bien su
aplicacion inicial se realizé en funcién de
otro constructo tedrico, puede extrapolar-
se a los modelos de madurez de Cl que
tradicionalmente tienen debilidades en
esta materia (Lopez; 2009; Robledo et al,
2010).
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En detalle, el calculo de la madurez
de las capacidades de innovacion, re-
quiere la realizacion de tres pasos: cons-
truccion de un indice de Cl por empresas
(Lema, 2002); establecimiento de los ran-
gos de los tres niveles de madurez por
areas clave y global (Jung et al, 2009); y
clasificacion de las empresas, ubicando
su respectivo indice en los rangos.

Conrespecto al indice de Cl por em-
presa se construy6 el indice de Valor de
Importancia Relativizado (IVIR). Este es
un indicador adimensional que muestra el
grado de importancia estadistica de un in-
dividuo en un determinado contexto segin
la totalidad de las caracteristicas de las va-
riables estudiadas (Lema, 2002); en este
caso las empresas objeto de estudio en
relacion con las tres areas clave del mode-
lo de madurez de CI (Tabla 1).

Paracalcular el IVIR, fueron sumados
los valores relativizados de las variables
pertenecientes a cada una de las areas cla-
ve por cada una de las empresas (Lema,
2002; Manrigue et al, 2009); a este resultado
se le denomina indice de Valor de Importan-
cia (IVI). A continuacion, un panel de exper-
tos le asigno6 un peso a cada area (3 al Pro-
ceso de Innovacion, 2 a Conocimiento y
Competencia, y 1 a Soporte Organizacio-
nal), el cual se multiplicé por su correspon-
diente IVI. Finalmente, los resultados fueron
sumados Yy divididos entre la sumatoria de
las ponderaciones (Jung et al, 2009).

En cuanto al establecimiento de los
rangos de los tres niveles de la escala de
madurez (Tabla 2), se realiz6 un analisis
cluster, en el cual se aplicé la técnica no
jerarquica K-means, utilizada especial-
mente cuando se conoce de antemano el
nimero de grupos o conglomerados
(Jung et al, 2009).
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Tabla 1
indice de Valor de Importancia (V1) e indice de Valor de Importancia
Relativizado (IVIR) por empresa

VI
Empresas Proceso de Conocimiento y Soporte IVIR
Innovacion Competencia Organizacional
Empresa 1 3,81 3,60 3,61 3,64
Empresa 2 3,15 2,69 2,55 2,70
Empresa 3 3,39 3,02 2,96 3,05
Empresa 4 2,80 2,34 2,99 2,74
Empresa 5 3,42 3,43 3,30 3,37
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 2

Rangos de los niveles de madurez por areas clave del constructo
Capacidad de Innovacién

Areas Clave
Nivel de madurez Proceso de Innovacién  Conocimiento y Soporte
Competencia Organizacional
Ad Hoc y Limitado 03n<2,3 0=n<2,48 0=n<,29
Formalizado y Predecible 2,3=n<3,74 2,48=n<3,95 2,293n<3,79
Integracion, Sinergia y Autonomia n=3,74 n=3,95 n=3,79
Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, se decidi6 agrupar vel Formalizado y Predecible, identifican-
las observaciones en dos conglomera- do el limite superior e inferior. Esta meto-
dos, con el propésito de contar con dos dologia fue aplicada para determinar los
ndmeros ubicados en una escalade 0 a5. rangos de los otros niveles de la escala
Con base en ello,s se construy6 el primer de la madurez.
rango que sirve de base para determinar Para el calculo del rango global del
los otros dos, a partir de los valores ubica- modelo de madurez de CI (Tabla 3), fue-
dos por debajo de su limite inferior o por ron promediados los limites inferiores y
encima del superior (Jung et al, 2009; superiores del nivel Formalizado y Prede-
Arias y Durango, 2011). Luego, se realizd cible de las tres areas clave. Con base en
una sumatoria de los valores que arroja el ello, se identificaron los valores ubicados
analisis cluster de las variables de cada por debajo del limite inferior correspon-
area clave, tanto los que pertenecen al dientes al nivel Ad Hoc y Limitado, y los
conglomerado 1 como al 2, y se constru- que estan por encima del superior a Inte-
y6 el primer rango correspondiente al ni- gracion, Sinergia y Autonomia.
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Tabla 3
Rangos globales de la escala de madurez del constructo Capacidad
de Innovacion (CI)

NIVEL DE MADUREZ

RANGO DE MADUREZ

Ad Hoc y Limitado
Formalizado y Predecible

Integracion, Sinergia y Autonomia

0=n<2,36
2,36=n<,83
n=3,83

Fuente: Elaboracion propia.
2. Capacidades de innovacion

La innovacion ha sido estudiada
principalmente desde seis enfoques (L6-
pez, 2006). El primero de ellos, busca
ahondar en la identificacion de sus carac-
teristicas particulares y en la construc-
cion de tipologias; el segundo, establece
los vinculos con las dinamicas de produc-
cion de conocimiento y el aprendizaje; el
tercero, se concentra en su definicion
como proceso socialmente distribuido; el
cuarto, realiza un abordaje desde la teo-
ria clasica y neoschumpeteriana; el quin-
to, se ocupa de las distintas formas en
gue se expresa su induccion-interaccion;
y el sexto y ultimo, enfatiza el analisis de
la capacidad de innovacién.

En el ambito organizacional, este
Gltimo enfoque ha suscitado mayor inte-
rés entre académicos y empresarios (As-
sink, 2006) por cuanto permite identificar
las condiciones y las practicas que con-
vierten una idea en un producto exitoso,
lo cual segin Essmann y Du Preez
(2009), esto ocurre como resultado de un
proceso riguroso, estructurado, deman-
dante de unas determinadas condiciones
organizacionales y el seguimiento per-
manente de factores criticos como el
tiempo, el consumo de recursos, entre
otros, en el cual la invencién constituye
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sélo el 15% de la innovacion (Patterson,
1993). Al efecto, la Cl se concibe como la
habilidad de la organizacion para trans-
formar continuamente conocimiento e
ideas en nuevos productos, procesos y
sistemas para el beneficio de la organiza-
cion (Yang et al, 2009; Hurley y Hult,
1998; Lawson y Samson, 2001).

Ahora bien, a la hora de analizar la
Cl, en laliteratura se identifican dos gran-
des enfoques (Leskovar-Spacapan y
Bastic, 2007): el estratégico y el tecnol6-
gico. El enfoque estratégico considera la
innovacién como un hecho cultural, resul-
tante de la intervencion de todos los
miembros de la organizacién bajo la
orientacién de la estrategia. Por su parte,
el enfoque tecnoldgico sostiene que la
generacion de nuevos productos esta de-
terminada principalmente por la tecnolo-
giay las actividades de I+D.

Algunos autores estan mas orien-
tados al enfoque estratégico; Zairi (1995),
entiende la Cl como el resultado de la in-
teraccion entre estrategia, valores com-
partidos, estilo de direccion, estructura,
habilidades, staff y sistemas. En ese mis-
mo sentido, Francis (2005) identifica 18
componentes de la Cl agrupados en seis
dimensiones: direccion, capacidad, cultu-
ra, aprendizaje, toma de decisiones, y es-
tructura y procesos. También sobresale
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la posicién de Chen y Wang (2008) sobre
las relaciones sociales y la confianza
como variables clave; en ello coincide
Zhen et al (2009) quienes hacen hincapié
en la construccién de redes.

En contraste, es reconocida la cer-
cania de algunos autores con el enfoque
tecnolégico, entre ellos, Guan y Ma
(2003), Guan et al (2004), Wang et al
(2007), Herrman et al (2007) y Yam et al
(2004). En sus trabajos la Cl se descom-
pone en varias dimensiones donde la I1+D
y la gestién de proyectos de innovacion
ocupan un lugar preponderante, segui-
dos de aspectos relacionados con merca-
deo, manufactura, toma de decisiones,
capital, aprendizaje organizacional, entre
otros. En esa misma corriente, Zhao et al
(2005) insisten en el rol protagénico de la
tecnologia, y Elmquist y Le Masson
(2009) y Sher y Yang (2004) en la rele-
vancia de la I+D.

En el caso de Colombia, un minorita-
rio grupo de autores se ha dedicado propia-
mente al estudio de las CI; la mayoria des-
de el enfoque tecnoldgico (Robledo y Ce-
ballos, 2008; Robledo et al, 2009; Aguirre,
2010; Lopez, 2009; Gémez, 2009). Esta
corriente regularmente toma como referen-
te los trabajos de Yam et al (2004) y Wang
et al (2007), y tiende a descomponer la CI
en cinco dimensiones: 1+D y aprendizaje
tecnoldgico, gestion de recursos, fabrica-
cion, mercadeo Yy direccion estratégica.

También se encuentran trabajos
cercanos al enfoque estratégico, en los
cuales al hablar de ClI se destacan varia-
bles como la cultura, las redes, la capaci-
tacion y en menor medida los profesiona-
les con doctorado (Orozco et al, 2010).
Igualmente otros resaltan el liderazgo, la
estrategia, la estructura, la direccion de

personal, sin desconocer el papel de la
gestion del conocimiento y la tecnologia
(Pineda, 2010).

3. Modelos de madurez

De otra parte, sumado al interés de
identificar las variables, practicas consti-
tutivas y enfoques de la CI, ha surgido
una preocupacion por avanzar en la ela-
boracion de rutas o guias que faciliten la
implementacion y el desarrollo sistemati-
co de la Cl en el contexto organizacional.

Por estarazon, la capacidad de inno-
vacion ha comenzado a articularse con los
modelos de madurez (Essmann y Du
Preez, 2009 y Essman, 2009), los cuales
han irrumpido en la administraciéon proce-
dentes de laingenieria del software. Dichos
modelos representan guias que estipulan
un conjunto de principios o practicas que
prescriben el desarrollo de una entidad a lo
largo del tiempo, las cuales en el contexto
organizacional, suelen ser tecnologias,
funciones, o procesos (Klimko, 2001).

Ahora bien, Essmann y Du Preez
(2009) han logrado estructurar un modelo
de madurez que integra los enfoques de
Cl (el tecnolégico y el estratégico), el cual
ha sido ampliamente implementado en
diversos sectores de la industria, a dife-
rencia del propuesto por Lopez (2009).
Este dltimo se encuentra en proceso de
afinacion a partir de los resultados de su
aplicacion en dos empresas del sector
eléctrico (Robledo et al, 2010), y tiene
una marcada orientacion hacia la tecno-
logia, dado que se fundamenta en Yam et
al (2004), quienes proponen siete CI: 1+D,
produccién, mercadeo, gestion de recur-
sos, aprendizaje organizacional y direc-
cién estratégica.
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3.1. Modelo de madurez de capacidad
de innovacion

Essmanny Du Preez (2009) y Ess-
man (2009) son pioneros en el desarrollo
de un modelo de madurez de Cl, confor-
mado por tres dimensiones (Constructo
de la Capacidad de Innovacion, Cons-
tructo Organizacional, y Escala de Madu-
rez), y anclado tanto en el enfoque que
enfatiza la tecnologia como en el orienta-
do hacia los aspectos estratégicos y cul-
turales (Grafico 1).

La primera dimensién, denomina-
da Constructo de la Capacidad de Inno-
vacién, comprende tres areas clave:
Proceso de Innovacion, Conocimiento y
Competencia, y Soporte Organizacio-
nal, las cuales agrupan 42 variables
(Cuadro 1).

La segunda dimensién, denomina-
da Constructo Organizacional, compren-
de cinco categorias, que permiten clasifi-
car las Cl de acuerdo a su relacién con los
distintos subsistemas organizacionales
son:

Grafico 1
Modelo de Madurez de la Capacidad de Innovaciéon

Conocimiento y

Competencia

Liderazgo
Soporte Estructura
Organizacional  Infrasstmctura
Awbiante y Clima |-~
Recursos y Mediciém |- -~

Constiucto Capacidad de Innovacién

&

&

]

&€
<Gt

Fuente: Essmann y Du Preez (2009).
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Cuadro 1
Constructo Capacidad de Innovacion y Constructo Organizacional
del Modelo de Madurez de Capacidad de Innovacién

Constructo Constructo Organizacional
camdad_ Interno | Externo
de Innovecior Estrategia y Funcién y Organizacion y Datoe Clientes y
Obijetivos Procesos Gestion Informacién Proveedores |
Proceso de 1, Explorar y es- | 2. |dentificar oportuni- | 3. Contextualizar las opor-
Innovacién canear las oportu- | dades. | tunidades y conceptos.
(PI1) nidades latentes. | |
5. Balancear el | 6. Desarrollar Con- | 7. Planear y coordinar el |
portafolio de in- | ceptos. portafolio de innovacion 4. Entender el |
novacion mercado.
10. Probar, proyectar 11. Asignar recursos 8. Involucrar |
y priorizar conceptos y | apropiadamente. clientes y pro- |
. oportunidades 16. Colabo- veedoresen_el.
8. Usar principios | 12, Confirmar, imple- | 13. Usar apropiadamente | ragian y re- proceso dein- |
fundamentales | mentar y explotar las | lastécnicas de gestion de | ges  inter- noYaaon
p‘;“‘:&si“a’mé‘: opertunidades. proyectos. nas forma-
SBCisione: 14. |dentificar y pla- | 15. Reducir la incertidum- | les e infor-
) near los puntos de de- | bre y mitigar el riesgo males 18. Colabo-
cision clave racion y re-
Conoci- 19. Instituir la | 20. Investigacion conti- | 21. Gestionar el conoci- des  exter- |
miento y gestion del cono- | nua miento tacito 17. Captu- | nas "’"“a
Competencia | cimiento y com- rar, alma- les e infor-
petencias, el de- cenar y re- | males 27. Asegurar |
sarrollo de tec- cuDe’a_rda' la competen- |
nologia, y la es- tos ‘_5' infor- cia entre pro- |
trategia de ad- Macon veedores y los |
quisicion, requerimien-
22, Instituir la | 23. |dentificar y ex- | 24, Gestionar la propie- tos de soporte |
gestion de |a pro- | traer informacion rele- | dad intelectual tecnolgico.
piedad intelec- | vante.
tual y la politica
de compartir.
25, Desarrollar y ad- | 26. Gestionar la compe-
quirir las competen- | tencia principal y latecno-
cias y tecnologias re- | logia
queridas.
Soporte 28. Desarrollar y | 29. Fomentar la inno- | 30. Meta- innovacion
Organiza- explicitar la es- | vacion
clonal trategia y los 0b- | 34 |nfraestructura, sis- | 32. Crear equipos interfun-
jetives de inno- | temas,  hemramientas | cionales y multidiscipli-
Yacon para soportar los re- | narios
querimientos de proce-
0y de la gestion
33. Politicas vy | 34. Procedimientos 35. Desarrollar una es-
valores organi- | y practicas organizacio- | tructura organizacional y
i - ;| 41, Comu-
zacionales nales una infraestructura flexi- cicacith
— | bley ad_aptable. flujo de la
36, Provision de los re- | 37. Motivar, y recompen- | informa-
cursos necesarios. | sar y celebrar los &xitos. | gign
38. Inversion en | 39. Medicion de la in- | 40. Alinear los valores y
innovacion y re- | novacion. habilidades de las perso-
cursos de capital. nas con la organizacion y
| las tareas.
| 42. Referenciacion com-
| petitiva de la innovacion

Fuente: Adaptado de Essmann y Du Preez (2009).
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Estrategia y Objetivos, agrupa las vin-
culadas con el direccionamiento estra-
tégico de la organizacion.

Funcién y Procesos, comprende las
relacionadas directamente con los
procesos primarios y de apoyo de la
compafiia.

Organizacion y Gestion, aglutina a las
asociadas a estructuras, 6rganos o
cargos con facultades para controlar
la ejecucion de las distintas activida-
des organizacionales.

Dato e Informacion, contiene las co-
nectadas a la organizacion con el me-
dio ambiente externo y mejorar la
adaptacion al mismo.

Clientes y Proveedores, reune las re-
lacionadas directamente con quien
proporciona elementos que permiten
estructurar la propuesta de valor, y
con quien finalmente la acepta.

La tercera dimension, denominada
Escala de Madurez, se refiere a los tres ni-
veles de madurez que indican el grado de
desarrollo y consolidacion de las Cl, lo cual
supone el transito de las organizaciones
por cada uno de ellos de formal lineal, son:

Ad hoc y Limitado, en este punto la CI
se encuentra en un estado de informa-
lidad e improvisacion.

Formalizado y Predecible, indica un
estado en el que se logra identificar e
implementar las mejoras practicas
asociadas a determinada ClI.
Integracion, Sinergia y Autonomia, en
el cual la Cl se institucionaliza, las per-
sonas la ponen en practica natural-
mente, lo cual permite activar la auto-
nomia individual, y lograr alineacion y
sinergias entre el proceso de innova-
cién y la actividad operacional.
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4. Clasificacion de las
empresas en los niveles
de madurez

Para determinar la madurez de las
empresas objeto de estudio, se sitda el
IVIR y el IVI de sus areas clave (Tabla 1)
en los rangos de los niveles de madurez
(Tablas 2 y 3). De este modo, se puede
conocer el lugar que ocupado en la esca-
la de madurez (Tablas 4 y 5).

En cuanto al grado de madurez glo-
bal de las empresas, se encontré que to-
das superaron el nivel Ad Hoc y Limitado
y se ubican en Formalizado y Predecible
(Tabla 4). Sin embargo, pese a la larga
trayectoria de la mayoria de ellas en ma-
teria innovacion, ninguna se posiciona en
el escalén mas alto de la escala, Integra-
cién, Sinergia y Autonomia.

Al analizar los datos por areas clave
(Tabla 5), se encuentra cierta consistencia
con lo presentado en la Tabla anterior. En
cuanto al Proceso de Innovacion, la mayo-
ria de las empresas se encuentra en el ni-
vel Formalizado y Predecible, sélo la em-
presa 1 se ubica en Integracion, Sinergiay
Autonomia. Algo similar ocurre en el area
clave Soporte Organizacional, donde to-
das las empresas se encuentran en el ni-
vel Formalizado y Predecible, lo cual tam-
bién se observa en Conocimiento y Com-
petencia, a excepcion de la #4 que en este
caso se ubica en Ad hoc y Limitado.

Recapitulando, se observa que to-
das las empresas se encuentran en el ni-
vel Formalizado y Predecible, el cual co-
rresponde a la identificacién e implemen-
tacion de las mejores practicas asociadas
a las distintas Cl. Sin embargo, no se ha
logrado dar el salto a Integracion, Siner-
gia y Autonomia, lo cual evidencia cierto



Revista Venezolana de Gerencia, Afo 19, No. 66, 2014

Tabla 4
Clasificacion de las empresas por el grado de madurez global de Cl

NIVEL DE MADUREZ

RANGO DE MADUREZ

Ad Hoc y Limitado
Formalizado y Predecible

Integracion, Sinergia y Autonomia

Empresas 1, 2; 3; 4,5

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5
Clasificacion de las empresas por el grado de madurez de las areas
clave del Constructo Capacidad de Innovacion

Areas clave

Nivel de madurez

Proceso de Innovacion

Conocimiento y
Competencia

Soporte
Organizacional

Ad Hoc y Limitado Empresa 4 -

Formalizado y Predecible Empresas Empresas Empresas
2;3;4,5 1;2;3;5 1;2;3;4,5

Integracion, Sinergia y Autonomia Empresa 1 - -

Fuente: Elaboracion propia.

estancamiento y supone la necesidad de
avanzar en materia de institucionaliza-
cién de lainnovacion, uso por parte de los
individuos, y alineacién con los procesos
de negocios (Essman, 2009).

Sumado a ello, se evidencia que las
empresas objeto de estudio comprenden la
integralidad de las capacidades de innova-
cion, porgque se observan que los resulta-
dos homogéneos en las tres areas clave, lo
cual indica la realizacion de una interven-
cion integral, y por ende, cierta articulacion
de las perspectivas tecnoldgica y estratégi-
ca (Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007).

Sin embargo, de las cinco empre-
sas, dos merecen especial atencion. La
Empresa 1 es la Gnica ubicada en el nivel
Integracion, Sinergia y Autonomia en el
area clave Proceso de Innovacion, fuerte-

mente ligada a la perspectiva tecnolégi-
ca; ello da indicios de avances en materia
de institucionalizacién y que los indivi-
duos estan usando las practicas relacio-
nadas con la identificacién de oportunida-
des e ideas, el desarrollo y explotacion de
conceptos, la gestion del portafolio de in-
novaciony del riesgo, y el control median-
te el establecimiento de puntos de deci-
sion clave (Essman, 2009). También, se
encuentra que la Empresa 4 es la Unica
rezagada en el area clave Conocimiento
y Competencia, pues se encuentra en el
nivel Ad Hoc y Limitado; asi, las practicas
relacionadas con la generacion y absor-
cién de conocimiento, la gestion de la pro-
piedad intelectual y de las competencias
y tecnologias centrales, se encuentran en
estado de informalidad e improvisacion.
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5. Conclusiones

En términos globales, la totalidad
de las empresas se ubican en el nivel de
madurez Formalizado y Predecible, lo
cual da indicios de la identificacion e im-
plementacién de las mejores practicas
asociadas a cada Cl. Sin embargo, no se
ha logrado que los individuos se apropien
y hagan uso de manera sistematica de las
mismas, por cuanto ninguna de las orga-
nizaciones ha dado el salto al nivel Inte-
gracion, Sinergia y Autonomia.

Lo anterior evidencia cierto grado
de estancamiento, pues la mayoria de las
comparfiias objeto de estudio tienen cerca
de una década de experiencia en gestion
de lainnovacion. Sin embargo, sobresale
el resultado de la Empresa 1; es la Unica
organizacion en llevar el Proceso de In-
novacion al nivel de madurez Integracion,
Sinergia y Autonomia, alin cuando, en las
otras dos areas clave no ha logrado supe-
rar el nivel Formalizado y Predecible.

Lo anterior plantea nuevos interro-
gantes y la necesidad de realizar ejercicios
investigativos para identificar las dificultades
y los factores que determinan la instituciona-
lizacion, el uso y apropiacion de ciertas
préacticas de innovacion por parte de los indi-
viduos; es otras palabras, el transito hacia el
nivel de madurez Integracion, Sinergia y
Autonomia. Se requiere un abordaje no so-
lamente desde el enfoque tecnolégico, que
ha tenido mayor énfasis por lo menos en el
caso de la Empresa 1, sino también desde
el enfoque estratégico, el cual brinda una
mayor comprension de las variables organi-
zacionales, asociadas a las personas y al
desempefio innovador, entre ellas sobresa-
len, los valores compartidos, el estilo de di-
reccion, la estructura, y el aprendizaje
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